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Konaklama Sektoriinde Liderlik: Cagdas Yaklasimlar ve Uygulama Alanlar:

Dr. Cihan YILMAZ!
Ozet

Konaklama sektoriinde liderligin yalnizca “y6n verme ve kontrol” islevine indirgenmesi, hizmet tiretiminin
deneyimsel, iliskisel ve yiiksek temas yogunluklu dogasini agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Emek yogun ve
eszamanli Uretim-tiiketim 6zellikleri tasiyan bu sektorde deger, fiziksel altyapidan ziyade misafir ile ¢alisan
arasindaki mikro etkilesimlerde ve zaman baskisi altindaki temas anlarinda insa edilir. Bu nedenle kaliteyi
yalnizca prosediirel standartlarin tanimlanmasiyla giivence altina almak yapisal olarak siirhidir ve
belirleyici olan, standartlarin her temas noktasinda tutarl bir duygusal ton, iliski mantig1 ve davranis
oriintiistiyle yeniden iiretilebilmesidir. Bu ¢cercevede liderlik, stratejik niyeti operasyonel pratiklere terciime
eden, kiiltiiri normlara ve normlari tekrar tretilebilir hizmet rutinlerine doniistiiren sistem kurucu bir
orgiitsel kapasite olarak kavramsallastirilmaktadir. Boliim, bu yaklasimi doniistimci, hizmetkar ve etik
liderlik perspektifleri lizerinden analitik olarak temellendirmektedir. Doniistimci liderlik, vizyonu hizmetin
mikro anlarinda goriiniir kilarak stratejik hedefleri egitim, performans ve 6diil sistemleri araciligiyla
giindelik hizmet davranislarina entegre eder. Hizmetkar liderlik, gliclendirme ile psikolojik giivenligi
biitiinlestirerek 6n safta inisiyatif, baglamsal karar alma ve etkili hizmet kurtarma kapasitesi liretir. Etik
liderlik ise adalet, seffaflik ve gerekgelendirilebilirlik ilkeleri iizerinden giiveni ve uzun vadeli marka
sermayesini koruyan bir yonetisim mimarisi insa eder. Yonetsel diizeyde temel ¢ikarim, strdiiriilebilir
performansin tekil uygulamalardan degil ayn1 zamanda vizyon hizalamasi, yatay koordinasyon, 6grenme
dongiileri ve etik risk yonetimi gibi ara mekanizmalari sistematik bicimde iiretebilen o6rgiitsel tasarimdan
beslendigidir. Sonug olarak liderlik, konaklama baglaminda rekabet avantajinin merkezinde yer alan tutarl
deneyim tiretme kapasitesinin kurucu belirleyicisi olarak yeniden konumlandirilmaktadir.
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Leadership in the Hospitality Industry: Contemporary Approaches and Areas of
Application

Abstract

Reducing leadership in the hospitality industry to a mere function of “direction and control” is insufficient
to explain the experiential, relational, and high-contact nature of service production. In this labor-intensive
sector, characterized by the simultaneity of production and consumption, value is constructed less through
physical infrastructure than through micro-interactions between guests and employees and through
moments of contact shaped by time pressure. For this reason, quality cannot be structurally secured solely
by defining procedural standards, what proves decisive is the consistent reproduction of those standards at
every touchpoint with a coherent emotional tone, relational logic, and behavioral pattern. Within this
framework, leadership is conceptualized as a system-constituting organizational capacity that translates
strategic intent into operational practices, transforms culture into norms, and embeds those norms into
reproducible service routines. This chapter analytically grounds this perspective through transformational,
servant, and ethical leadership approaches. Transformational leadership renders vision visible in the micro-
moments of service delivery by integrating strategic objectives into daily service behaviors through training
systems, performance management, and reward mechanisms. Servant leadership generates frontline
initiative, contextual decision-making, and effective service recovery capacity by combining empowerment
with psychological safety. Ethical leadership, in turn, constructs a governance architecture grounded in
fairness, transparency, and justifiability, thereby safeguarding trust and long-term brand equity. At the
managerial level, the central implication is that sustainable performance depends not on isolated practices
but on organizational design capable of systematically producing intermediate mechanisms such as vision
alignment, horizontal coordination, learning cycles, and ethical risk management. Ultimately, leadership is
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repositioned as the constitutive determinant of the organization’s capacity to produce consistent
experiences, which lies at the core of competitive advantage in the hospitality context.

Keywords: Hospitality industry, Leadership, Experience, Organizational culture

Giris

Konaklama sektort, rekabetin yalnizca fiyat, konum ya da fiziksel altyapi lizerinden degil,
esasen deneyimin tutarliligi, duygusal tonu ve algillanan hizmet kalitesi tlizerinden
sekillendigi 6zgul bir hizmet sistemidir. Hizmetlerin soyutluk, eszamanli tiretim-tiiketim
ve heterojenlik gibi ayirt edici 6zellikleri (Zeithaml, Parasuraman, & Berry, 1985)
konaklama isletmelerinde sunulan degerin fiziksel bir ¢iktidan ziyade, misafir ile calisan
arasindaki etkilesim siirecinde anlik olarak iiretildigini gostermektedir. Bu baglamda
misafir deneyimi, yalnizca hizmet temas noktalarinin toplami degil, bu temaslarin
yarattig1 bilissel ve duygusal degerlendirmelerin biitiinctl bir sonucudur (Lemon &
Verhoef, 2016). Hizmet kalitesinin algisal ve karsilastirmali dogasi (Parasuraman,
Zeithaml, & Berry, 1988), standartlarin yalnizca tanimlanmasinin yeterli olmadigini ve bu
standartlarin tutarli bicimde uygulanmasinin orgiitsel davranis kaliplar1 ve liderlik
pratigiyle yakindan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Nitekim liderligin ¢alisan
performansi ve tutumlar iizerindeki etkisini gosteren meta-analitik bulgular (Judge &
Piccolo, 2004), konaklama baglaminda liderligin operasyonel koordinasyonun 6tesinde
stratejik bir islev ustlendigini teyit etmektedir. Dolayisiyla liderlik, strateji ile giinliik
hizmet icrasi arasindaki boslugu kapatan, hizmet kiltiirtinii kurumsal bir norm haline
getiren ve calisan davranislarini misafir deneyimi hedefleri dogrultusunda hizalayan
temel bir orgiitsel kapasite olarak degerlendirilmelidir.

Konaklama sektoriinde liderligin stratejik 6nemi ii¢ temel diizlemde analitik olarak
temellendirilebilir. Ilk olarak, sektoriin yapisal olarak emek yogun niteligi, insan
sermayesini dogrudan deger liretim mekanizmasinin merkezine yerlestirir. Hizmet ¢iktisi
biiytlik dlciide calisanlarin tutum, motivasyon ve davranis oriintiilerine bagli oldugundan,
liderlik yalnizca idari koordinasyon islevi degil ayn1 zamanda c¢alisan baghhgi, hizmet
yonelimi ve performansin belirleyici bir unsuru haline gelmektedir. Nitekim lider-tiye
etkilesimi ve dontsimci liderlik yaklasimlarinin calisan performansi ve tutumlari
tizerindeki etkisini ortaya koyan meta-analitik bulgular; liderligin 6rgiitsel ¢iktilarin gliglii
bir yordayicisi oldugunu gostermektedir (Judge & Piccolo, 2004; Dulebohn et al.,, 2012).
Ikinci olarak, konaklama isletmelerinde deger yaratimi biiyiik olciide operasyonel
biitiinlesmeye dayanmaktadir. On biirodan kat hizmetlerine, yiyecek-icecekten teknik
servise kadar her birim, misafir yolculugunun farkl temas noktalarini temsil eder ve
algilanan deneyim bu temaslarin bitiinsel tutarhligi lizerinden sekillenir. Hizmet
kalitesinin ¢ok boyutlu ve algisal dogasini ortaya koyan ¢alismalar, deneyim tutarliliginin
orgitsel koordinasyon ve siire¢ entegrasyonuyla yakindan iliskili oldugunu
gostermektedir (Brady & Cronin, 2001). Bu baglamda liderlik, birimler aras1 esgiidiimu
saglayarak hizmet standardinin strekliligini temin eden stratejik bir entegrasyon
mekanizmasidir.  Ucilincii  olarak, dijitallesme, c¢evresel belirsizlik ve talep
dalgalanmalarinin arttign cagdas turizm baglaminda liderlik, orgiitsel uyum ve
dayanikhilik (resilience) iiretme kapasitesiyle énem kazanmaktadir. Ozellikle kriz
donemlerinde liderligin algillanan giiven, y6n duygusu ve adaptasyon kapasitesi
tizerindeki etkisi belirginlesmektedir (Dirani et al., 2020). Turizm ve konaklama
literatiiriinde kriz yonetimi ve orgiitsel dayaniklilik tizerine yapilan ¢alismalar da, hizlh
karar alma, 6grenme ve doniisim yetkinliginin liderlik kalitesiyle dogrudan iliskili
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oldugunu ortaya koymaktadir (Prayag, 2018). Dolayisiyla konaklama sektoriinde liderlik,
insan sermayesinin etkin yonetimi, operasyonel biitiinlesmenin saglanmasi ve belirsizlik
kosullarinda orgiitsel dayaniklihigin gelistirilmesi ac¢isindan stratejik bir kurumsal
kapasite olarak degerlendirilmelidir.

Konaklama sektorti, liderligi yalnizca stratejik yon belirleme siireci olmaktan c¢ikararak,
yapisal olarak karmasik ve ¢ok katmanli bir orgiitsel kapasiteye dontistiiren 6zgilin
kosullara sahiptir. Sektoriin yliksek emek yogunlugu, hizmet ¢iktisinin biiyiik dlciide
calisanlarin tutum, motivasyon ve davranislarina bagli olmasina neden olmakta ve bu
durum liderligi planlama ve denetimin Otesine tasiyarak insan kaynaginin sec¢imi,
gelistirilmesi ve elde tutulmasi siireglerinde siirekli ve biitiinciil bir etki tiretmesini
zorunlu kilmaktadir. Turizm ve konaklama alaninda insan kaynaklar1 uygulamalarinin
hizmet kalitesi ve finansal performansla iliskisini ortaya koyan ampirik calismalar,
ozellikle yiliksek performansh insan kaynaklar: sistemlerinin hizmet c¢iktilar1 tizerinde
anlaml etkiler yarattigini gostermektedir (Sun, Aryee, & Law, 2007). Bununla birlikte,
konaklama isletmelerinin vardiya temelli ve 7/24 operasyonel yapisi, karar alma ve
uygulama siireclerinin stireklilik arz eden bir koordinasyon icinde yiritiilmesini
gerektirir. Ayn1 zamanda hizmet kalitesinin ¢ok boyutlu ve algisal dogasina iliskin
kavramsallastirmalar, deneyim tutarliliginin ancak stlire¢ entegrasyonu ve birimler arasi
esgiidiim yoluyla saglanabilecegini ortaya koymaktadir (Brady & Cronin, 2001). Sektoériin
belirleyici unsurlarindan biri olan duygusal emek, ¢alisanlarin hizmet sunumu sirasinda
belirli duygular sergileme zorunlulugunun tiikkenmislik ve is doyumu tizerinde sistematik
etkiler yarattigini géstermekte ve bu iliskinin meta-analitik diizeyde dogrulanmis olmasi,
liderligin psikolojik giivenlik ve destekleyici orgiit iklimi olusturma kapasitesini stratejik
bir dncelik haline getirmektedir (Hiilsheger & Schewe, 2011). Ayrica hizmetin eszamanl
liretim ve tliketim niteligi, hatalarin telafisinin sinirli oldugu bir deneyim yapisi tiretir ayni
zamanda hizmet kurtarma literatiirii, sikdyet deneyimlerinin dogru yodnetilmesinin
miisteri memnuniyeti ve iliski kalitesi acisindan belirleyici oldugunu gostermektedir (Tax,
Brown, & Chandrashekaran, 1998). Bu baglamda konaklama sektoriinde liderlik, insan
sermayesinin etkin yonetimi, operasyonel strekliligin saglanmasi, duygusal emegin
dengelenmesi ve hizmet kurtarma kapasitesinin gelistirilmesi gibi yapisal zorluklar icinde
sekillenen biitiincil ve stratejik bir orgiitsel yetkinlik olarak degerlendirilmelidir.

Bu kitap bolimiiniin amaci, konaklama sektoriinde liderligin ¢agdas yaklasimlarini
saglam bir kuramsal zemin tlizerinde analiz ederken, soz konusu yaklasimlarin isletme
pratiklerine hangi mekanizmalar araciligiyla yansidigini sistematik ve baglamsal bir
cercevede tartismaktir. Boliim, liderlik literatiirtinde 6ne ¢ikan hizmetkar, etik, otantik,
kapsayici, cevik ve dijital liderlik gibi giincel yonelimleri konaklama sektériiniin emek
yogun, deneyim odakli ve ¢ok kiiltiirlii yapisiyla iliskilendirerek kavramsal bir buttinliik
olusturmay1 hedeflemektedir. Ozellikle hizmetkar liderligin ¢alisan tutumlan ve
performans lizerindeki etkisini ortaya koyan meta-analitik bulgular (Hoch et al., 2018),
etik liderligin 6rgilitsel giiven ve is sonuglariyla iliskisini gosteren ampirik ¢alismalar (Bedi
et al, 2016) ve dijital doniisiim streglerinde liderligin stratejik roliinii vurgulayan
arastirmalar (Vial, 2019), cagdas liderlik bicimlerinin yalnizca normatif degil, ol¢iilebilir
orgiitsel ¢ciktilarla iligkili oldugunu géstermektedir. Bu baglamda boliim, misafir deneyimi
yonetimi, hizmet kalitesi, calisan bagliligi, kriz yonetimi ve dijital doniisiim gibi pratik
alanlarda liderligin nasil somut performans gostergelerine dontstiigiinii incelemektedir.
Kapsam, sehir otelleri ve resort isletmeleri gibi farkli konaklama tiplerinin ortak liderlik
gereksinimlerini dikkate almakta ayni zamanda kiltirel cesitlilik, kusaklar arasi
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farkliliklar, mevsimsellik ve isglicii devri gibi sektore 6zgii degiskenlerin liderlik
uygulamalarini nasil bicimlendirdigini tartismaktadir. Boylelikle boliimiin temel katkis,
liderligi soyut bir kisisel nitelik alan1 olmaktan ¢ikararak, baglam-duyarl, 6lgtilebilir
ciktilarla iliskilendirilebilen ve stratejik performansla biitiinlesik bir yonetim kapasitesi
olarak yeniden konumlandirmaktir.

Bu giris boliimiiniin kavramsal netligi acisindan dort temel kavramin analitik sinirlarinin
belirginlestirilmesi 6nem tasimaktadir. Liderlik, en genel c¢ercevede, bireylerin ortak
amaclara yonelmesini saglayan bir etkileme stireci olarak tanimlanir ve bu siire¢ yalnizca
formel yetkiye dayanmaz, ayni zamanda anlam {retimi, yon belirleme ve kolektif
davranislarin hizalanmasini icerir (Yukl, 2013). Modern liderlik kuramlar, liderligi statik
bir pozisyondan ziyade, iliskisel ve baglamsal bir etkilesim siireci olarak ele almakta ve
ozellikle dontistimcti liderlik yaklasimi, vizyon olusturma ve deger temelli yonlendirme
boyutuna vurgu yapmaktadir (Bass & Riggio, 2006). Buna karsilik yonetim, planlama,
orgiitleme, koordinasyon ve kontrol siirecleri araciligiyla orgiitsel kaynaklarin etkin ve
verimli kullanimina odaklanir, Kotter (1990), yonetimi karmasiklig1 yonetme, liderligi ise
degisimi yonlendirme kapasitesi olarak ayristirarak iki kavram arasindaki islevsel farki
ortaya koymustur. Konaklama isletmeleri baglaminda yonetim, operasyonel disiplin ve
standartlasmay1 temsil ederken ayni zamanda liderlik, orgiitsel kiiltiirtin insasi ve yon
duygusunun kurumsallastirilmasiyla iliskilidir. Hizmet liderligi, hizmet iiretiminin
soyutluk ve eszamanlilik gibi 6zgiin 6zelliklerini dikkate alarak ¢alisanlarin misafir odakl
davranislarini destekleyen bir iklim yaratmayi ifade eder. Hizmet kalitesinin algisal ve ¢cok
boyutlu yapis1 (Brady & Cronin, 2001), liderligin yalnizca siire¢ kontrolii degil, ayni
zamanda deger temelli davranis normlar1 olusturma sorumlulugunu da istlendigini
gostermektedir. Son olarak misafir deneyimi, tekil hizmet temas noktalarinin mekanik
toplam1 degil, miisteri yolculugu boyunca olusan bilissel, duygusal ve davranigsal
tepkilerin biitiinciil bir degerlendirmesidir (Lemon & Verhoef, 2016). Bu nedenle
konaklama baglaminda liderlik, deneyimin yalnizca tasarim asamasinda degil, her temas
noktasinda tutarl bigcimde icra edilmesinde de merkezi bir rol iistlenmektedir. Boylelikle
kavramsal ayrimlar netlestirildiginde, liderlik ve yonetim arasindaki islevsel fark ile
hizmet baglaminda liderligin deneyim iiretim siirecindeki belirleyici konumu daha a¢ik
bicimde ortaya ¢ikmaktadir.

Sonug olarak konaklama sektoriinde liderlik, yalnizca stratejik hedeflerin belirlenmesiyle
sinirhl bir list yonetim faaliyeti degil, bu hedeflerin giinliik operasyonel pratiklere niifuz
etmesini saglayan, hizmet kultirini orgiitsel normlara ve c¢alisan davranislarina
dontstiren ve belirsizlik kosullar1 altinda kurumsal dayanikliligl insa eden temel bir
yonetsel kapasitedir. Emek yogun yapisi, eszamanl hizmet liretimi ve deneyim odakl
deger yaratma mantigl nedeniyle konaklama isletmelerinde liderlik, strateji ile temas
noktasi arasindaki boslugu kapatan bir “baglanti mekanizmas1” islevi goriir. Bu
mekanizma, bir yandan c¢alisanlarin anlam {retim streclerini ve motivasyonlarini
sekillendirirken, diger yandan hizmet standardinin tutarh bicimde icrasint miimkiin kilar.
Boylece liderlik, soyut vizyon beyanlarinin 6tesine gecerek, misafir deneyiminin her
asamasinda gozlemlenebilir davranis kaliplari ve dlciilebilir performans ¢iktilar tiretir. Bu
boliim, liderligi kisisel karizma ya da normatif iyi niyet soylemi diizeyinde ele almak
yerine, cagdas kuramsal yaklasimlar ve uygulama alanlari tizerinden sistematik bicimde
analiz ederek, konaklama baglaminda nasil yapilandirilabilecegini tartismayi
amaclamaktadir. Amag, liderligin hizmet kalitesi gostergeleri, calisan baghhgi, orgiitsel
O0grenme kapasitesi ve uzun vadeli rekabet avantaji ile olan iligkisini biitiincil bir
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cercevede ortaya koymaktir. Boylelikle liderlik, degisken talep kosullari, dijital dontistim
stirecleri ve artan rekabet baskisi altinda faaliyet gosteren konaklama isletmeleri igin,
yalnizca yon gosteren degil aym1 zamanda kurumsal esneklik, uyum ve stirdiirilebilirlik
lreten stratejik bir yetkinlik olarak yeniden konumlandirilmaktadir.

1. Konaklama Sektériiniin Yapisal Dinamikleri ve Liderlik Baglam

Konaklama sektort, klasik iretim mantiginin “standart irin-standart ¢ikt1”
varsayimlarin1 sistematik bicimde bosa cikaran, degerin biiylik 6l¢lide deneyimsel,
iliskisel ve baglamsal olarak tiretildigi ¢cok katmanli bir hizmet sistemidir. Hizmetlerin
soyutluk, eszamanli iliretim-tiiketim ve heterojenlik gibi yapisal 6zellikleri, ¢iktinin
depolanabilir ya da iiretim bandinda 6n-test edilebilir bir nesne olmaktan ziyade, misafir
ile calisan arasindaki etkilesimde anlik olarak kurulan bir degerlendirme alanina
dontstigini gostermektedir (Zeithaml, Parasuraman, & Berry, 1985). Bu nedenle
konaklama isletmelerinde “kalite” yalnizca oda standardi, teknik donanim veya fiziki
konfor gibi dl¢tilebilir unsurlarla agiklanamaz ve misafirin yolculugu boyunca karsilastigi
temas noktalarinda gelistirdigi bilissel yargilar (beklenti-performans karsilastirmasi,
adalet algisi, giiven) ile duygusal tepkilerin (rahatlama, hayal kirikligi, aidiyet) birlesimi
olarak sekillenir. Miisteri deneyiminin biitiinctil dogasina iliskin ¢erceveler, deneyimin
tekil hizmet anlarinin mekanik toplami degil ayn1 zamanda temas noktalar1 arasindaki
sureklilik ve tutarlilik tizerinden olusan bir “yolculuk ¢iktis1” oldugunu vurgular (Lemon
& Verhoef, 2016). Bu baglamda 6rnegin ayni fiziksel odada konaklayan iki misafirin
deneyimi, bekleme stresinin nasil yonetildigi, bir hizmet hatasinin nasil telafi edildigi
veya calisan davranisinin hangi sembolik anlamla sunuldugu gibi etkilesimsel ayrintilar
nedeniyle keskin bigcimde ayrisabilir. Nitekim algilanan hizmet kalitesinin ¢ok boyutlu
yapisini ele alan yaklasimlar, misafirin degerlendirmesinin yalnizca teknik ciktilara degil,
etkilesim kalitesi (iletisim, nezaket, gliven verme) ve hizmet ¢evresinin (diizen, atmosfer,
ipuclari) birlikte tirettigi list diizey bir algiya dayandigini ortaya koymaktadir (Brady &
Cronin, 2001). Dolayisiyla bu yapisal dinamikler, liderligi yalnizca yon belirleyen bir {ist
yonetim pratigi olmaktan c¢ikararak hizmet kiltliriinii normlara doniistiiren, calisan
davraniglarinin anlam tretim boyutunu (ne yapilacagindan ¢ok “nasil ve hangi duygusal
tonla” yapilacagini) sekillendiren ve temas noktalar1 boyunca deneyim tutarhligini
miimkiin kilan baglamsal bir orgiitsel kapasite olarak konumlandirir ve baska bir deyisle
liderlik, konaklamada prosediir uygulamasinin o6tesinde, deneyimi {ireten mikro
etkilesimlerin yonetisimini saglayan kiiltiirel bir mekanizma haline gelir.

Hizmetin eszamanl tiretim ve tiiketim niteligi, konaklama isletmelerinde kalite kontroliin
liretim Oncesi test ve dilizeltme mekanizmalariyla glivence altina alinamayacagini
gostermektedir. Zira hizmet performansi, misafir ile calisan arasindaki etkilesim aninda
ortaya cikar ve ayni anda degerlendirilir Bu 0zellik, hizmet hatalarinin yalnizca
operasyonel bir aksama degil, ayn1 zamanda algisal bir kirilma yaratma potansiyeline
sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Gronroos, 1984). Ozellikle yogun temas
noktalarinda, 6rnegin check-in slirecinde yasanan kisa siireli bir iletisim eksikligi teknik
kalite kusursuz olsa dahi, islevsel kalite boyutundaki aksama misafirin toplam deneyim
degerlendirmesini olumsuz etkileyebilir. Hizmet kalitesinin teknik ve islevsel boyutlar
uzerinden sekillendigini savunan yaklasimlar, etkilesim siirecinin deneyim algisinda
merkezi bir rol oynadigini vurgulamaktadir (Gronroos, 1984; Rust & Oliver, 1994).
Bununla birlikte hizmet karsilasmalarinin (service encounters) yapisal dogasi, her
etkilesimin benzersiz baglamsal degiskenler icerdigini ve bu nedenle performansin
heterojenlik gosterdigini ortaya koymaktadir (Bitner, 1990). Ayni standart prosediir, farkl
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vardiyalarda veya farkl ¢calisanlarin yorumlariyla farkli bicimde icra edilebilir, bu durum
liderligi kat1 standartlastirma ile baglamsal esneklik arasinda dinamik bir denge kurmaya
zorlar. Nitekim hizmet isletmelerinde c¢alisan giliclendirme (empowerment)
uygulamalarinin hizmet kurtarma ve misteri memnuniyeti tizerindeki etkisi, mikro
diizeyde “an yonetimi” kapasitesinin oOrgiitsel olarak insa edilmesi gerektigini
gostermektedir (Bowen & Lawler, 1992). Dolayisiyla konaklama baglaminda liderlik,
yalnizca stratejik yon belirleme degil, kritik temas anlarinda dogru davranis kaliplarinin
sergilenmesini mumkiin kilan kiiltiirel normlarin, yetkilendirme mekanizmalarinin ve
durumsal karar alma kapasitesinin gelistirilmesini iceren baglamsal bir yonetisim siireci
olarak degerlendirilmelidir.

Konaklama isletmelerinin operasyonel yapisy, liderligi dogrusal bir fonksiyonel kontrol
mekanizmasindan ¢ikararak, yiiksek karsilikli bagimlilik igeren bir hizmet sistemi
perspektifiyle ele almay1 gerektirir. On biiro, kat hizmetleri, yiyecek-icecek, teknik servis
ve gelir yonetimi gibi birimler yapisal olarak ayrismis olsa da, misafir deneyiminin tiretimi
bu birimlerin siirecsel entegrasyonuna dayanir. Hizmet isletmelerinde deger yaratiminin
ic suire¢ kalitesi ile dis miisteri memnuniyeti arasinda zincirleme bir iliski kurdugu
“service profit chain” yaklasimi, departmanlar arasi koordinasyonun nihai finansal
performansa kadar uzanan bir etki yarattigini ortaya koymaktadir (Heskett, Jones,
Loveman, Sasser, & Schlesinger, 1994). Ozellikle konaklama sektoriinde gelir yonetimi
uygulamalar1 kapasite optimizasyonu ve doluluk artis1 hedeflerken, bu kararlarin
operasyonel is yiikii ve hizmet akisiyla uyumlu bicimde btitlinlestirilmemesi durumunda
kalite algisinda asinma meydana gelebilmektedir (Kimes, 1989). Bu durum, orgiiti
bagimsiz performans silolar1 lizerinden degil, siirecler arasi etkilesim ag1 lzerinden
degerlendirmeyi zorunlu kilar. Hizmet orgiitlerinde capraz fonksiyonel entegrasyonun
performans ve yenilik ¢iktilar1 tizerindeki etkisi, yatay koordinasyon kapasitesinin
stratejik 6nemini vurgulamaktadir (De Jong & Den Hartog, 2007). Dolayisiyla konaklama
baglaminda liderlik, yalnizca dikey hiyerarsik denetim degil departmanlar arasi bilgi
akisin1 diizenleyen, operasyonel Kkararlarin deneyim {zerindeki dolayl etkilerini
ongorebilen ve kiigiik bir handover hatasinin dahi biitiincil algiy1 zedelemesini
engelleyebilen sistem diisiincesi temelli bir entegrasyon yetkinligi olarak
konumlanmaktadir.

Insan kaynagi gercekligi, konaklama isletmelerinde liderligin kapsamini operasyonel
denetimin Otesine tasiyan yapisal bir belirleyendir. Yiiksek isgiicii devri, mevsimsellik ve
gecici istihdamin yayginhigr orgiitsel bilginin strekliligini zayiflatmakta ve hizmet
standardizasyonunu Kkirilgan hale getirmektedir. Bu durum, liderligi yalnizca performans
gostergelerini izleyen bir kontrol mekanizmasi olmaktan g¢ikarip hizhi sosyalizasyonu
tasarlayan, kurumsal degerleri giindelik hizmet pratiklerine tercime eden ve aidiyeti
yeniden flreten bir orgiitsel kapasiteye doniistiirmektedir. Turizm ve konaklama
sektoriinde insan kaynaklarina iliskin yapisal sorunlarin 6zellikle istikrarsiz istihdam,
nitelikli isgiiciinii elde tutma giicliigli ve dalgali emek piyasasi dinamiklerinin hizmet
kalitesi ve rekabet giicii lizerinde dogrudan ve kalic1 etkiler yarattig: literatiirde agik
bicimde ortaya konmustur (Baum, 2015). Dolayisiyla liderlik, bu kirilgan yapida kurumsal
hafizay: stirdiirtilebilir kilacak bilgi aktarim mekanizmalarini ve deger temelli kiiltiirel
biitiinliigl bilingli bicimde insa etmek durumundadir. Buna ek olarak, ¢ok kiiltiirlii ekip
kompozisyonlar1 ve kusaklar arasi farkhiliklar, motivasyon kaynaklarini, geri bildirim
beklentilerini, otorite algilarin1 ve is-yasam dengesi anlayislarini ¢esitlendirmektedir.
Ozellikle X, Y ve Z kusaklar1 arasinda is degerleri ve tutumlar bakimindan anlamh
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farklhiliklar bulundugu bu farkhliklarin yodnetim pratikleriyle uyumlu bicimde ele
alinmadiginda orgiitsel gerilim tretebildigi, ancak uygun liderlik ve insan kaynaklari
uygulamalariyla  kapsayict  bir c¢alisma iklimine ve performans artisina
dontstlrilebilecegi gosterilmistir (Gursoy et al,, 2013). Bu ¢ercevede liderligin temel
islevi, farkliliklar1 bastirmak degil, stire¢ disiplinini korurken esnek, kusaklara duyarh ve
kiiltiirel olarak kapsayici uygulamalar gelistirmek suretiyle ¢esitliligi liretken bir sinerji
alanina donustiirmektir.

Tim bu yapisal dinamikler, misafir deneyiminin dogrusal ve mekanik bir hizmet akisindan
ziyade, birbirine eklemlenmis temas noktalarinin olusturdugu dinamik bir “deneyim
ekosistemi” icinde Uretildigini gostermektedir. Rezervasyonla baslayan, varis ritiielleriyle
bicimlenen, konaklama siiresince ¢ok katmanl mikro etkilesimlerle derinlesen ve ¢ikis
sonrasi geri bildirimle tamamlanan misafir yolculugunda her temas noktasi, deneyimin
bilissel degerlendirmesini ve duygusal tonunu ayni anda sekillendiren bir anlam iiretim
alanidir. Hizmet literatiiriinde “gergek anlar1” olarak tanimlanan bu kritik temaslar, teknik
dogruluk kadar sembolik deger de tasir, karsilama dilinin sicakligi, bir gecikmenin
aciklanma bi¢imi, yanit hizinin tutarliligi ya da bir hatanin telafi siireci, misafirin zihninde
biitiinciil deneyime iliskin sematik bir cerceve olusturur (Bitner, Booms, & Tetreault,
1990). Bu nedenle deneyimin belirleyicisi cogu zaman ytliksek sermaye yatirimlari degil
empatik iletisim, zamaninda geri déniis ve baglama duyarl kiiciik jestlerdir. Ozellikle
overbooking gibi operasyonel krizler, salt kapasite yonetimi problemi olmaktan ¢ikar,
iletisim tonu, alternatif ¢éziimiin niteligi ve gosterilen saygi diizeyi lizerinden algi
yonetimine donisiir. Hizmet kurtarma literatiirti, etkili ve adil bicimde ytriitiilen telafi
stireclerinin memnuniyetsizligi yalnmizca azaltmakla kalmayip, kimi durumlarda
baslangictaki deneyimden daha yiiksek bir giiven ve sadakat diizeyi Uretebildigini
gostermektedir (Smith, Bolton, & Wagner, 1999). Dolayisiyla liderlik, ¢alisanlarin kritik
anlarda baglamsal karar alabilmesini, inisiyatif kullanabilmesini ve hizmet kurtarma
uygulamalarini tutarli bigcimde hayata gecirebilmesini miimkiin kilan kiiltiirel ve yapisal
zemini insa etmeyi gerektirir. Yetkilendirme, hizli geri bildirim dongiileri, acik iletisim
kanallar1 ve 6grenmeye dayali hata analiz sistemleri, bu zeminin kurumsal siirekliligini
saglayan temel araclardir.

Bu yapisal dinamikler biitlinciil bicimde ele alindiginda, konaklama sektoriinde liderlik,
hizmetin eszamanl iiretim-tiiketim dogasi, operasyonel entegrasyon gereklilikleri, insan
kaynag1 cesitliligi ve deneyim yonetimi pratikleri arasindaki karmasik etkilesimi
diizenleyen sistemsel bir kapasite olarak konumlanmaktadir. Hizmetin soyutluk,
heterojenlik ve ayrilmazlik 6zellikleri, liderligi yalnizca hedef belirleyen bir iist yonetim
fonksiyonu olmaktan c¢ikarip, slire¢ mimarisini tasarlayan, yatay bilgi akisim
kurumsallastiran, psikolojik giivenligi tesis eden ve orgiitsel 6grenmeyi tesvik eden bir
koordinasyon mekanizmasina doniistirir. Nitekim hizmet iklimi ve i¢sel hizmet kalitesine
iliskin calismalar, liderligin ve orglitsel uygulamalarin calisan davranislari tizerinden
miisteri algisina ve finansal performansa uzanan ¢ok katmanl bir etki zinciri yarattigin
gostermektedir. Benzer bicimde, hizmet karhlik zinciri yaklasimi ¢alisan memnuniyeti,
hizmet yonelimi ve operasyonel tutarlilik gibi ara ¢iktilar ile misafir memnuniyeti, sadakat
ve gelir performansi arasinda sistematik iliskiler bulundugunu ortaya koymaktadir
(Heskett et al., 1994). Bu cercevede liderlik hizmet tutarliligi, karar alma cgevikligi ve
operasyonel esneklik gibi ara ¢iktilar tireten bir “Orgiitsel ara yiiz” islevi gorir. Psikolojik
glivenlik ortami altinda ¢alisanlarin inisiyatif kullanabilmesi ve departmanlar arasi
koordinasyonun kesintisiz saglanmasi, 6zellikle degisken talep kosullarinda kurumsal
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dayanikliligi artiran kritik faktorlerdir. Sonugta misafir memnuniyeti, ¢evrimici itibar
puanlari, tekrar ziyaret orani ve finansal performans gibi somut gostergeler dogrudan
tekil bir uygulamanin degil, liderligin tasarladigi bu biitiinlesik Orgiitsel mimarinin
yansimalaridir. Dolayisiyla konaklama sektdriinde liderlik, yon gosteren bir otorite
figlirinden ziyade deneyimin tasarimini, tutarlh icrasim1 ve siirdiiriilebilir rekabet
avantajini miimkiin kilan merkezi bir sistem kurucu kapasite olarak degerlendirilmelidir.

2. Cagdas Liderlik Yaklasimlar: ve Konaklama isletmelerinde Uyarlanmasi

Kiiresel oOlcekte yogunlasan rekabet, dijital ara-ylzlerin (OTA’lar, ¢evrimici itibar
platformlari, veri temelli gelir yonetimi vb.) hizmet tasarimi ve sunumuna niifuz etmesi,
talebin giderek daha oynak ve oOngorilmesi giic bir hal almasi ve ayni anda
siirdiiriilebilirlik  beklentilerinin kurumsal performans olgiitlerine eklemlenmesi,
konaklama sektoriinde liderligi klasik hiyerarsik “komuta-kontrol” mantiginin belirgin
bicimde otesine tasimistir (Buhalis, O’Connor, & Leung, 2023). Konaklama hizmetinin
yliksek temas yogunlugu ve deneyimin iliskisellik {izerinden iretilen dogasi, liderligi
yalnizca hedef belirleyen bir strateji islevi olmaktan ¢ikarip, siiregleri uctan uca
kurgulayan, departmanlar arasi bagimliliklar1 yoneten, standartlasma ile kisisellestirme
gerilimini dengede tutan ve insan etkilesimini kurumsal bir “tasarim problemi” olarak ele
alan sistemsel bir kapasiteye doniistiirmektedir. Nitekim hizmetlerin dogasina igkin
belirsizlik ve degiskenlik (6zellikle eszamanli liretim-tiiketim ve performansin baglama
duyarliligl) hem hizmet tutarliligini hem de kalite algisinin yonetimini gliglestirir bu
nedenle liderligin odagi, yalmzca ciktilarn izlemekten c¢ok, kaliteyi tireten orgiitsel
kosullar1 (koordinasyon, iletisim, rol netligi, 6grenme ve kiiltiir) insa etmeye dogru
genisler (Zeithaml, Parasuraman, & Berry, 1985). Bu cercevede cagdas liderlik
yaklasimlari, hizmet kalitesi-calisan deneyimi-misafir memnuniyeti hattinda dogrusal
olmayan ve ¢ok katmanli bigimde isleyen iliskileri agiklamak i¢in analitik bir mercek sunar
liderligi, rekabetci ortamda deneyimin tutarli icrasini miimkiin kilan “6rgiitsel mimari”nin
kurucu unsuru olarak yeniden konumlandirir.

Konaklama isletmeleri, ¢ok kiiltiirlii ve ¢ogu zaman gegici isglicii yapisi, mevsimsellik
kaynakl talep dalgalanmalari, yiiksek isglici devri ve eszamanl yuritilmesi gereken
operasyonel siireclerin karmasikligi ile karakterize edilmektedir. Bu yapisal ozellikler,
liderligi yalnizca hiyerarsik otorite ve performans denetimi lizerinden tanimlayan statik
modelleri aciklayici olmaktan uzaklastirmaktadir. Turizm sektoriinde insan kaynaklarina
iliskin kronik sorunlarin 6zellikle ytiksek devir orani ve istihdam istikrarsizliginin hizmet
kalitesi ve orgltsel siirduriilebilirlik tizerinde dogrudan etkiler yarattig1 gosterilmektedir
(Baum, 2015). Bu baglamda liderlik, teknik koordinasyonun otesinde psikolojik
glivenligin tesis edilmesini, departmanlar arasi entegrasyonun giiclendirilmesini ve
orgutsel 6grenmenin kurumsallastirilmasini iceren ¢ok boyutlu bir kapasite olarak
yeniden tanimlanmahdir. Ozellikle psikolojik giivenlik ikliminin, calisanlarin sesini
yukseltebilmesi, hata bildirebilmesi ve baglamsal kararlar alabilmesi ac¢isindan kritik
oldugu bunun da hizmet tutarhlhi§i ve yenilik kapasitesiyle iliskili oldugu ortaya
konmustur (Edmondson, 1999). Dolayisiyla ¢agdas liderlik yaklasimlari, bireysel karizma
veya pozisyonel giicten ziyade kultlr insasi, yetkilendirme, etik yonetisim ve kolektif
ogrenme suireclerini biitiinlestiren sistemsel bir anlayisi temsil etmektedir.

Bu boéliimde ele alinacak liderlik tipleri dontisiimct, hizmetkar ve etik odakl perspektifler
cercevesinde konaklama isletmelerine uyarlanacaktir. Bu yaklasimlar liderligi yalnizca
bireysel 6zellikler veya hiyerarsik konum f{izerinden degil hizmet kalitesini, ¢alisan
davranislarini ve misafir deneyimini biitiinctil bicimde etkileyen sistemsel bir érgiitsel
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kapasite olarak kavramsallastirmaktadir. Hizmet Kkar zinciri yaklasimi, c¢alisan
memnuniyeti ve bagliliginin hizmet kalitesi araciligiyla miisteri sadakatine ve finansal
performansa uzanan yapisal bir iliski ag1 olusturdugunu ortaya koyarak liderligin bu
zincirdeki belirleyici roliinii vurgulamaktadir (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, &
Schlesinger, 1994). Benzer bicimde, psikolojik giivenlik ve 6grenme odakl iklimin ekip
performansi ve yenilik kapasitesi lizerindeki etkisi, liderligin kiiltlirel ve davranigsal ara
mekanizmalar lzerinden somut ciktilara dontstigiinii gostermektedir (Edmondson,
1999). Bu dogrultuda amag, liderligi yalnizca list yonetim pratigi olarak degil, misafir
deneyiminin tasarimini ve tutarli icrasini miimkiin kilan, ¢alisan bagliligini giiglendiren ve
degisken talep kosullar1 altinda kurumsal dayanikliligr stirdiiriilebilir kilan merkezi bir
orgutsel mimari olarak konumlandirmaktir.

2.1. Doniisiimcii Liderlik ve Konaklama Sektorti

Dontisiimci liderlik, orgiitsel vizyonu “stratejik belgelerde kalan” bir niyet beyam
olmaktan ¢ikarip, konaklama isletmesinin giindelik hizmet pratiklerinde (karsilama dili,
hizmet temposu, sorun ¢o6zme bi¢imi, departmanlar arasi koordinasyon ve hizmet
kurtarma standartlar1 gibi) go6zlemlenebilir davranis ortintilerine dontiistirmeyi
hedefleyen bir liderlik yaklasimidir. Bu modelde lider, ortak anlam ufku kurarak
calisanlar yalnizca hedeflere degil, hizmetin “neden”ine baglar boylece hizmet sunumu
prosediirel uyumun Otesine gecerek deger temelli bir deneyim liretimi mantigiyla icra
edilir. Konaklama baglaminda bu doéniisiimiin kritik yoni, liderligin soyut “kultir”
soylemini operasyonel diizleme tercliime ederek inovasyon iklimini, ¢alisan tatminini ve
yaratict katkiyr beslemesidir nitekim bes yildizli otel ¢alisanlar1 iizerinde ytriitiilen
ampirik bulgular, doniisimcti liderligin inovasyon iklimini giiclendirdigini ve calisan
yaraticiligl ile is tatmini gibi hizmet kalitesinin insan kaynagi temelli 6nciillerini anlamli
bicimde destekledigini gostermektedir (Mohamed, 2016). Ayn1 zamanda doniisimct
liderlik, hizmet hatalarinin kag¢inilmaz oldugu yiiksek temash hizmet sistemlerinde
“hizmet kurtarma” kapasitesinin de 6nemli bir belirleyicisidir: 6n saftaki calisanlarin
duygusal emek stratejilerini (derinlemesine rol yapma vs. yiizeysel rol yapma)
etkileyerek, hizmet aksakliklarinin nasil telafi edildigini ve misafir algisinin nasil yeniden
kuruldugunu bi¢imlendirir, iki farklh kiiltiirde yiiriitiillen bulgular, doniisiimcii liderligin
hizmet kurtarma performansini pozitif yonde iliskilendirdigini ve bu iliskinin duygusal
emek lizerinden isledigini ortaya koymaktadir (Luo et al., 2019). Dolayisiyla konaklama
sektoriinde dontsimci liderlik, hizmeti “is akisi” olmaktan g¢ikarip, kiltiir-duygu
yonetimi-operasyonel koordinasyon fgliisii lizerinden tutarli, anlamh ve dayanikh bir
misafir deneyimine doniistiiren stratejik bir orgiitsel kapasite olarak konumlanir.

Konaklama isletmelerinde vizyonun etkisi, kurumsal séylemin 6tesine gecerek misafir
deneyiminin her temas noktasinda davranmigsal karsilik buldugunda anlam kazanir.
“Hizmet milkemmeliyeti” ya da “kisisellestirilmis deneyim” gibi kavramlar, egitim
sistemleri, performans olgiitleri ve ddiillendirme mekanizmalariyla kurumsal olarak
hizalanmadigi siirece retorik diizeyde kalma riski tasir. Hizmet kar zinciri yaklasimy, i¢sel
hizmet kalitesi ve calisan memnuniyetinin miisteri memnuniyeti ve sadakati araciligiyla
finansal performansa uzanan yapisal bir iliski ag1 olusturdugunu ortaya koyarak, vizyonun
orgiitsel sistemler yoluyla somutlagmasi gerektigini gostermektedir (Heskett et al., 1994).
Benzer bicimde, hizmet iklimi arastirmalari, hizmet odaklh politika ve uygulamalarin
calisan algilar1 lizerinden miisteri deneyimine yansidigini ve orgitsel iklimin kalite
algisinin giiclii bir belirleyicisi oldugunu ortaya koymaktadir (Schneider, White, & Paul,
1998). Konaklama baglaminda dontisimci liderlik, vizyonu giindelik yonetim
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pratiklerine entegre ederek ¢alisanlarin yaptiklari isi daha genis bir anlam ¢ercevesine
yerlestirmelerini saglar, bu durum goérev algisin1 teknik icradan deger iiretimine
dontstirir. Nitekim dontstimci liderligin hizmet performansi lizerindeki etkisini
inceleyen calismalar, liderin ilham verici yoneliminin ve bireysel destek davranislarinin
calisan hizmet davranislarini anlamh bi¢cimde gli¢clendirdigini gostermektedir (Tracey &
Hinkin, 1998). Dolayisiyla oda temizligi, resepsiyon islemi ya da servis sunumu gibi
operasyonel faaliyetler, yalnizca prosediirel gorevler degil misafirin konfor, giiven ve deger
algisin1 sekillendiren sembolik eylemler haline gelir. Liderligin kurucu etkisi, vizyonun
kilttirel hizalanma, performans sistemleri ve hizmet iklimi izerinden deneyimin tutarh
icrasina donitsturilebilmesinde ortaya ¢ikar.

Bu yaklasim, 6zellikle marka yenileme, yeniden konumlandirma veya hizmet standardi
dontsumi gibi orgltsel kimlik ve operasyonel siire¢lerin eszamanl bicimde yeniden
yapilandirildig1 donemlerde konaklama isletmeleri agisindan stratejik 6nem tasir. Bu tiir
degisim siireclerinde temel mesele yalnizca yeni prosediirlerin uygulanmasi degil,
calisanlarin degisimi nasil anlamlandirdigidir. Dontistimci liderlik, belirsizlik ortaminda
yon ve anlam ireterek calisanlarin degisimi tehdit degil, gelisim firsati olarak
algilamalarini destekler, bu siiregte vizyoner iletisim, bireysel destek ve deger temelli
yonlendirme temel araclar olarak 6ne ¢ikar (Bass & Riggio, 2006). Konaklama sektoriinde
hizmet lretiminin yiiksek temash ve iligkisel dogasi dikkate alindiginda, ¢alisanlarin
degisime yonelik algis1 dogrudan misafir deneyiminin tutarhilifina ve marka vaadinin
sahnelenme bigimine yansir.

Ayrica dontisiimcii liderlik, marka kiiltiiriiniin i¢sellestirilmesini ve ¢alisan davranislariyla
hizalanmasini saglayarak degisim donemlerinde orgiitsel biitiinliigli koruyan bir baglayici
mekanizma islevi goriir. I¢csel markalama literatiirii, ¢alisanlarin marka degerleriyle
0zdeslesmesinin hizmet tutarliligl ve miisteri algisi lizerinde anlaml etkiler yarattigini
gostermektedir (Punjaisri & Wilson, 2011). Konaklama baglaminda yapilan ¢alismalar ise
dontistimcii liderligin etkili yonetsel uygulamalarla birlikte ele alindiginda calisan
performansi, bagllik ve hizmet kalitesi tlizerinde gii¢lii sonuglar dogurdugunu ortaya
koymaktadir (Tracey & Hinkin, 1998). Dolayisiyla dontisimci liderlik, degisim baskisi
altinda marka kiltiiriinii koruyan, ¢alisan baghhgini giiclendiren ve hizmet deneyiminin
tutarl icrasini saglayarak siirdiirtlebilir rekabet avantaji yaratabilen stratejik bir 6rgiitsel
kapasite olarak degerlendirilebilir.

2.2. HizmetKkar Liderlik ve Konaklama Sektorii

Hizmetkar liderlik, liderligin temel amacini orgiitsel ¢iktilardan once g¢alisanlarin
gelisimini, iyilik halini ve potansiyelini ger¢eklestirmeyi énceleyen normatif bir yaklasim
olarak tanimlar, bu modelde otorite, hiyerarsik konumdan degil, destekleyici
davranislardan ve hizmet etme pratiginden tiiretilir (Greenleaf, 1977). Kuramsal olarak
hizmetkar liderlik, glic paylasimi, empati, etik duyarlilik ve g¢alisan gli¢clendirme gibi
boyutlar lizerinden o6rgitsel baglilik ve giiven iklimini besler (Liden, Wayne, Zhao, &
Henderson, 2008). Konaklama sektoriinde 6n safta ¢alisan personelin misafir deneyimini
dogrudan sekillendirdigi diisiiniildiiglinde, liderligin c¢alisan merkezli bu yaklasimi
stratejik bir 6nem kazanir. Nitekim hizmetkar liderligin, calisanlarin hizmet yonelimi ve
performansi lizerinde pozitif etkiler yarattigi bu etkinin ise psikolojik giiclenme ve
orgltsel 6zdeslesme gibi ara mekanizmalar lizerinden miisteri memnuniyetine yansidigi
ampirik olarak gosterilmistir (Walumbwa, Hartnell, & Oke, 2010). Dolayisiyla konaklama
isletmelerinde hizmetkar liderlik, ¢calisan deneyimini gii¢lendirerek hizmet kalitesini
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dolayh fakat sistematik bicimde artiran ve misafir memnuniyetine uzanan bir etki zinciri
treten orgltsel bir kapasite olarak degerlendirilebilir.

Calisan giiclendirme, hizmetkar liderligin operasyonalize edilmis ¢ekirdegini olusturur
ciinkl bu yaklasimda liderlik, karar yetkisinin merkezilestirilmesinden ziyade 6n safa
dagitilmasi1 ve calisanlarin 6z-etkinlik algisinin artirilmasi tzerinden deger {retir.
Ozellikle konaklama isletmelerinde resepsiyon gorevlisinin bir sikdyeti aninda
cozebilmesi ya da mutfak ekibinin 6zel bir talebi esnek bicimde karsilayabilmesi, yalnizca
bireysel yetkinlige degil, orgiitiin sagladig1 yapisal ve psikolojik yetkilendirme iklimine
baghdir. Yapisal gliclendirme (bilgiye erisim, kaynak tahsisi ve karar alani) ile psikolojik
gliclendirme (anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki algis1) arasindaki iliskinin calisan
performansi ve hizmet davranislar1 lzerinde belirleyici oldugu ortaya konmustur
(Spreitzer, 1995). Bu cercevede gliclendirme, bir “iyi niyet” sdylemi degil, performans ve
hizmet kalitesi izerinde 0Olciilebilir sonug¢lar doguran orgiitsel bir tasarim tercihidir.

Bununla birlikte, gliclendirme ancak psikolojik giivenlik iklimiyle desteklendiginde
suirdiiriilebilir hale gelir. Psikolojik giivenligin yiiksek oldugu ortamlarda c¢alisanlar hata
yapma korkusu olmadan inisiyatif alabilir, sorunlar1 goriintr kilabilir ve baglamsal
kararlar tiretebilir, bu durum 6zellikle hizmet kurtarma stireglerinde hiz ve etkililik saglar
(Edmondson, 1999). Konaklama baglaminda yapilan ampirik calismalar, gii¢clendirilmis
calisanlarin hizmet kurtarma performansinin ve miisteri memnuniyetinin anlaml
bicimde arttigini goéstermektedir (Kartepe, 2013). Dolayisiyla ¢alisan giiclendirme ve
psikolojik giivenlik, hizmetkar liderligin normatif iddiasin1 somut operasyonel ¢iktilara
dontistiiren iki tamamlayici mekanizma olarak degerlendirilebili, bu mekanizmalar
araciligiyla hizmet kalitesi, ¢alisan inisiyatifi ve misafir memnuniyeti arasinda dogrudan
bir etki zinciri kurulmaktadir.

Konaklama sektoriinde yiiksek isgiicii devri, mevsimsellik ve yogun duygusal emek
gereksinimi, calisan refahini yalnizca bireysel bir iyi olus meselesi olmaktan g¢ikarip
stratejik bir orgiitsel degisken haline getirmektedir. Ozellikle misafirle yiiz yiize temasin
yogun oldugu hizmet ortamlarinda ¢alisanlarin duygusal emek yiikii, tiikenmislik riskini
artirmakta ve bu durum hem hizmet kalitesini hem de orgltsel baglihgl olumsuz
etkileyebilmektedir (Brotheridge & Grandey, 2002). Bu baglamda hizmetkar liderlik,
calisanlarin ihtiyaclarini 6nceleyen ve destekleyici bir iklim yaratan yaklasimiyla,
tiilkenmisligi azaltici ve psikolojik dayaniklilig1 artirict bir tampon mekanizma islevi
gorebilir. Nitekim liderin empatik, giiclendirici ve adil tutumlarinin ¢alisan baghhg ve is
doyumu tuzerinde anlaml etkiler yarattigi bu etkilerin ise performans ve hizmet
ciktilariyla iliskili oldugu goésterilmistir (Liden et al., 2008).

Ote yandan, calisan deneyimi ile misafir deneyimi arasindaki iliskinin dogrusal degil fakat
yapisal bir etkilesim zinciri icinde gerceklestigi bilinmektedir. Hizmet kar zinciri
yaklasimi, calisan memnuniyeti ve baghhiginin hizmet degeri ve miisteri sadakati
araciligiyla finansal performansa yansidigini ortaya koyarak, insan odaklh liderlik
pratiklerinin ekonomik sonuglar tliretebildigini gostermektedir (Heskett, Jones, Loveman,
Sasser, & Schlesinger, 1994). Bu perspektiften bakildiginda hizmetkar liderlik, yalnizca
etik ya da normatif bir tercih degil, calisan deneyimini giiclendirerek misafir
memnuniyetini ve sektorel siirdurtlebilirligi destekleyen stratejik bir yonetim kapasitesi
olarak degerlendirilmelidir.
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2.3 Etik Liderlik ve Konaklama Sektorii

Etik liderlik, adalet, seffaflik, hesap verebilirlik ve normatif tutarlilik ilkeleri lizerine insa
edilen liderin yalnizca karar sonuc¢larindan degil, karar stire¢lerinden de sorumlu oldugu
bir yonetim anlayisini ifade eder. Bu yaklasimda lider, orgiitsel degerleri davranigsal
standartlara dontstiirerek hem model olur hem de etik sinirlarin kurumsal olarak
icsellestirilmesini saglar (Brown, Trevifio, & Harrison, 2005). Konaklama sektori, ¢ok
kultirli isglicti yapisy, yogun misafir etkilesimi, hizmet sirasinda ortaya ¢ikan gii¢
asimetrileri ve zaman baskisi altinda alinan kararlar nedeniyle etik agidan hassas bir
baglama sahiptir. Vardiya dagilimi, iicretlendirme, terfi kararlari, misteri sikayetlerinin
ele alinis1 veya kriz anlarinda fiyatlandirma stratejileri gibi uygulamalar, yalnizca
operasyonel degil ayni zamanda etik boyut tasir. Bu nedenle etik liderlik, konaklama
isletmelerinde yalnizca kurumsal imaj1 koruyan bir unsur degil, operasyonel istikrarin ve
orgutsel giivenin temel belirleyicilerinden biridir. Etik liderligin calisanlarin orgiitsel
giiveni, adalet algis1 ve is tatmini tizerinde anlamli ve pozitif etkiler yarattigi, bunun da
sapkin davraniglar azalttig1 ve performansi giiclendirdigi gosterilmistir (Mayer, Kuenzi,
Greenbaum, Bardes, & Salvador, 2009). Hizmet liretiminin insan etkilesimine dayal
oldugu sektorlerde etik iklimin zayiflamasi, yalnizca ¢alisan baghhigini degil, dogrudan
misafir deneyimini de olumsuz etkileyebilir. Dolayisiyla konaklama baglaminda etik
liderlik, deger temelli yonetisim mekanizmalari araciligiyla hem ¢alisan refahini hem de
hizmet kalitesini koruyan, uzun vadeli rekabet avantajini destekleyen yapisal bir kapasite
olarak degerlendirilmelidir.

Adil vardiya planlamasi, performans degerlendirmelerinde seffaf ve esitlik¢i kriterlerin
uygulanmasi1 ile taciz ve ayrimcliga karsi sifir tolerans politikalarinin
kurumsallastirilmasi, etik liderligin normatif soylemden operasyonel pratige tasindigi
somut alanlardir. Bu uygulamalar, ¢alisanlarin dagitimsal ve prosediirel adalet algisini
sekillendirir, adalet algisinin yiiksek oldugu orgiitlerde ise giiven, baglilik ve performans
diizeylerinin anlamli bigimde arttig1 gosterilmistir (Colquitt et al., 2001). Konaklama
sektoriinde vardiya yogunlugu, sezonluk istihdam ve performans baskisi gibi faktorler
distniildigiinde, adaletin sistematik bicimde tesis edilmemesi ¢alisan tiikenmisligini ve
isten ayrilma niyetini giiclendirebilir. Bu nedenle etik liderlik, insan kaynaklari stire¢lerini
deger temelli yonetisimle biitiinlestirerek orgiitsel istikrar1 destekler. Ote yandan, etik
standartlarin yalnizca i¢sel isleyiste degil, misafir iliskilerinde de korunmasi kritik 6neme
sahiptir. Fiyatlandirma seffafligi, sikayetlerin adil ve tutarlh bicimde ele alinmasi, veri
gizliligine saygi ve hizmet kurtarma siire¢lerinde diriist iletisim marka guivenilirligini
dogrudan etkileyen unsurlardir. Hizmet baglaminda algillanan adaletin misteri
memnuniyeti ve tekrar satin alma niyeti tizerinde giiclii etkileri oldugu ortaya konmustur
(Tax, Brown, & Chandrashekaran, 1998). Dijitallesmenin yogun oldugu konaklama
sektoriinde bu etki, cevrimici degerlendirmeler ve elektronik agizdan agiza iletisim
yoluyla hizla yayilmaktadir. Dolayisiyla etik liderlik, yalmzca i¢sel giiven iklimini
gliclendiren bir mekanizma degil, marka itibari, ¢evrimici puanlamalar ve uzun vadeli
rekabet avantaji iizerinde dogrudan belirleyici olan stratejik bir yonetim kapasitesidir.

Konaklama isletmelerinde etik liderlik, 6zellikle kriz anlarinda goriiniir ve 6l¢iilebilir hale
gelir, ctinkii bu anlar, kararlarin yalnizca operasyonel rasyonaliteyle degil, deger temelli
muhakemeyle sinandig1 esiklerdir. Overbooking uygulamalari, dinamik fiyatlandirma
stratejileri ya da musteri sikayetlerinin ele alinis bi¢cimi, kisa vadeli gelir optimizasyonu
ile adalet ve seffaflik ilkeleri arasindaki gerilimi somutlastirir. Hizmet baglaminda
algilanan adaletin (dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel boyutlariyla) miisteri
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memnuniyeti ve tekrar tercih niyeti tizerinde belirleyici oldugu gosterilmistir, 6zellikle
hizmet aksakliklarinda adil ve saygili bir telafi siireci, giivenin yeniden insasinda kritik rol
oynar (Tax, Brown, & Chandrashekaran, 1998). Bu nedenle kriz yonetimi, teknik bir
diizeltme siirecinden ziyade etik bir konumlanma pratigidir.

Ote yandan, etik liderligin etkisi yalnizca miisteri tarafinda degil, érgiit icinde de hissedilir.
Liderin tutarl ve deger temelli durusu, ¢alisanlarin etik iklim algisini giiglendirir, bu da
given, baghlik ve orgiitsel vatandashk davranislar: tizerinde pozitif sonuglar dogurur
(Brown, Trevifio, & Harrison, 2005). Konaklama sektoriinde hizmet kalitesinin biiytik
olciide on saftaki ¢alisanlarin kararlarina bagh oldugu diisiiniildiigiinde, etik iklimin
zaylflamasi dogrudan misafir deneyimine yansiyabilir. Dolayisiyla etik liderlik, kriz
anlarinda alinan kararlarin uzun vadeli marka sermayesi tizerindeki etkisini gozeten, kisa
vadeli finansal kazanimlar ile stirdiirtilebilir itibar arasindaki dengeyi kurabilen stratejik
bir yonetim kapasitesi olarak degerlendirilmelidir.

3. Sonug ve Oneriler

Bu calisma, konaklama sektoriinde liderligin yalnizca “yon verme ve kontrol” isleviyle
sinirlandirilarak st yonetim diizeyinde konumlandirilmasinin kuramsal ve pratik
aciklayiciliginin yetersiz kaldigini ve aksine liderligin, deneyimi iireten hizmet sisteminin
dokusuna niifuz etmis kurucu bir orgiitsel kapasite olarak kavramsallastirilmasi
gerektigini ileri stirmektedir. Konaklama isletmelerinde deger, fiziksel altyapidan ya da
maddi ¢iktilardan ziyade, misafir ile ¢alisan arasindaki etkilesimlerde, ytliksek temas
yogunlugu ve zaman baskis1 altinda sekillenen mikro karsilagsmalar icinde anlik olarak
insa edilir. Bu yapisal gerceklik, kaliteyi yalnizca prosediirel standartlarin tanimlanmasi
yoluyla giivence altina alma yaklasimini yetersiz kilar ve asil belirleyici olan, bu
standartlarin her temas noktasinda ayni duygusal ton, ayni iliski mantig1 ve ayni davranis
tutarliligiyla yeniden tiretilebilmesidir. Bu baglamda liderlik, stratejik niyeti operasyonel
davranis kaliplarina terciime eden, 6rgiitsel kiltiirii normatif ¢cerceveler araciligiyla somut
hizmet pratiklerine doniistiiren ve deneyim tutarhiligini stireklilik icinde yeniden iireten
bir sistem kurucu ara yuz islevi gormektedir. Boylece liderlik, soyut vizyon beyanlarinin
oOtesine gecerek, deneyimin tasarimini ve icrasini birbirine baglayan dinamik bir érgiitsel
mimari olarak anlam kazanmaktadir.

Donitisiimcii liderlik, konaklama sektoriinde vizyon iiretmekten ziyade vizyonu hizmetin
mikro anlarinda goriintir kilma kapasitesi lizerinden anlam kazanir. Emek yogun ve
yuksek temash bir hizmet sisteminde stratejik yonelimin degeri, ancak 6n btirodan kat
hizmetlerine, yiyecek-icecekten misafir iliskilerine kadar tiim temas noktalarinda ortak
bir anlam ¢ergevesi ve davranis tutarliligi tiretebildigi 6l¢lide ortaya cikar. Bu baglamda
dontisimcii  liderlik, soyut hedefleri operasyonel dile terciime eden, hizmet
miilkemmeliyeti, kisisellestirme ya da deneyim farklilastirmasi gibi kavramlar:
performans sistemleri, egitim pratikleri ve geri bildirim mekanizmalariyla hizalayarak
giindelik hizmet davraniglarina doniistiiren bir kiiltiirel kurucu islev goriir. Ozellikle
belirsizlik, marka yenileme ya da siire¢ doniisiimii donemlerinde liderin ilham verici
yonelimi ve deger temelli cergeve sunumu, ¢alisanlarin degisimi tehdit degil gelisim alani
olarak anlamlandirmasini saglar ve bu durum hizmet tutarliligini ve deneyim kalitesini
dogrudan etkiler. Sonug olarak déntisiimctu liderlik, konaklama isletmelerinde strateji ile
sahneleme arasindaki mesafeyi kapatan kiltlir, duygu yonetimi ve operasyonel
entegrasyon tuizerinden surdiiriilebilir rekabet avantaji iireten merkezi bir orgiitsel
kapasite olarak konumlanmaktadir.
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Hizmetkar liderlik, konaklama baglaminda normatif bir “iyi niyet” soylemi olarak
kaldiginda sinirli etki iiretir ve ancak operasyonel tasarimin pargasi haline geldiginde
stratejik deger kazanir. On safta inisiyatif kullanimi, baglamsal karar alma esnekligi ve
etkili hizmet kurtarma kapasitesi, yalnizca bireysel yetkinliklere degil, ¢alisanlarin
kendilerini psikolojik olarak giivende hissettikleri ve yetkilendirmenin yapisal olarak
desteklendigi bir 6rgiitsel iklime baghdir. Bu cercevede gliclendirme, basit bir gorev devri
pratiginden ibaret degildir, bilgiye erisim, kaynak kullanimi, karar alanlarinin netligi ve
hata sonrasi 6grenmeyi mimkiin kilan giiven temelli bir ortamin biitiinctl tasariminm
icerir. Konaklama hizmetinin eszamanl iretim-tiiketim niteligi dikkate alindiginda,
hizmet hatalar1 yapisal olarak kac¢inilmazdir ve belirleyici olan, bu hatalarin salt “telafi”
edilmesi degil, misafir algisinda giiveni yeniden insa edecek bicimde anlamlandirilmasidir.
Bu nedenle hizmetkar liderlik, calisan refahini ikincil bir ¢ikti olarak degil, hizmet
kalitesinin, deneyim tutarliliginin ve kurumsal gilvenilirligin 6n kosulu olarak
konumlandirdiginda, ¢alisan deneyiminden misafir memnuniyetine uzanan tutarh ve
surduriilebilir bir etki zinciri tiretmektedir.

Etik liderlik, konaklama sektoriinde siklikla “kurumsal imaj” s6ylemine indirgenmekte,
oysa etik, operasyonel istikrarin ve uzun vadeli marka sermayesinin kurucu
degiskenlerinden biridir. Hizmetin yiiksek temas yogunlugu, gii¢ asimetrileri ve zaman
baskisi altinda iiretildigi bu baglamda, vardiya dagiliminda adalet, terfi ve performans
degerlendirmelerinde seffaflik, ayrimcilik ve tacize karsi sifir tolerans, sikayetlerin tutarh
ve saygili bicimde ele alinmasi ile fiyatlandirma kararlarinin gerekgelendirilebilirligi, etik
liderligin normatif diizlemden operasyonel pratige tasindigi temel alanlar olusturur.
Ozellikle overbooking uygulamalari, dinamik fiyatlandirma stratejileri ve kriz anlarinda
yurtutiilen telafi stiirecleri, gelir optimizasyonu ile adalet ve sayg ilkeleri arasindaki
gerilimi goriintir kilar. Bu esiklerde etik liderlik, kisa vadeli finansal kazanimlarin uzun
vadeli giiven, sadakat ve itibar kaybina donlismesini engelleyen bir sinir ¢cizme ve tutarlilik
liretme kapasitesi olarak islev goriir. Etik tutarliligin zayifladigl ortamlarda yalnizca
calisan baglilig1 degil, misafir algis1 ve ¢evrimigi itibar da hizla asinir, zira dijital kamusal
alan, etik sapmalar1 hem goriiniir hem de kalic1 hale getirmektedir. Bu nedenle konaklama
baglaminda etik liderlik, imaj yonetiminin Otesinde, kurumsal giivenilirligi ve
suirdiiriilebilir rekabet avantajini tasiyan stratejik bir yonetisim mimarisi olarak
degerlendirilmelidir.

Bu bolimiin yonetsel diizleme tasinan temel g¢ikarimi, konaklama isletmelerinde
surdurilebilir performansin tekil uygulamalarin miikemmelliginden degil, bu
uygulamalar1 tutarli bicimde yeniden iretebilen orgilitsel tasarimin niteliginden
beslendigidir. Dolayisiyla liderligin etkinligi yalnizca doluluk, gelir ya da memnuniyet
skorlar1 gibi sonuc¢ gostergeleriyle degil, bu sonuclar1 sistematik olarak iireten ara
mekanizmalarin tasarimi ve islerligi tizerinden degerlendirilmelidir. Vizyonun egitim,
performans degerlendirme ve 6dul sistemleriyle yapisal olarak hizalanmasi, yatay
koordinasyonun “handover” protokolleri, capraz brifingler ve anlik geri bildirim
dongiileri araciligiyla rutinlestirilmesi ve giiclendirme ile psikolojik giivenligin birlikte
kurgulanarak inisiyatif sinirlarinin netlestirilmesi ve hata sonrasi 6grenmenin
kurumsallastirilmasi, etik risk alanlarinin ise politika, denetim ve yaptirim
mekanizmalariyla yonetisim cergevesine baglanmasi bu tasarimin kurucu omurgasini
olusturur. Bu omurga insa edildiginde hizmet tutarlilig1 bireysel caba ya da tesadiifi
uyumun degil, 6rgiitiin kendi yapisal mantiginin dogal ve dngoériilebilir bir ¢iktisi haline
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gelir ve boylece performans, kirilgan basari anlarindan ziyade sistematik {iretim
kapasitesi lizerinden siirdiiriilebilirlik kazanir.

Gelecege doniik tartisma agisindan bu metnin kavramsal bitiinligiu glglii bir ¢ergeve
sunmakla birlikte, konaklama sektoériindeki uygulama baglamlarinin ¢esitliligi liderligin
tek tip ve evrensel bir formiille tasinamayacagini agik bicimde gostermektedir. Sehir
otelleri ile resort isletmeleri arasinda hizmet ritmi, miisteri segmentasyonu, temas
yogunlugu ve operasyonel bagimhlik dizeyleri farklilasmakta ve zincir yapilar ile
bagimsiz isletmelerde standardizasyon ile baglamsal esneklik arasindaki denge farkli
kurumsal mantiklar tlizerinden sekillenmektedir. Mevsimsel istihdamin belirgin oldugu
yapilarda ise sosyalizasyon, kiltiir aktarimi ve hizmet normlarinin hizl i¢sellestirilmesi
ayr1 bir orgiitsel tasarim problemi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna ek olarak dijital
platformlarin, ¢evrimigi itibar sistemlerinin ve veri temelli gelir ydonetimi uygulamalarinin
belirledigi yeni rekabet ortaminda liderligin kars1 karsiya oldugu temel sinav, analitik
rasyonalite ile hizmetin duygusal tonunu ayni anda yonetebilme kapasitesidir. Bu
baglamda cagdas liderlik yaklasimlari sabit bir modelden ziyade bir repertuar olarak ele
alinmal1 ve isletmenin yasam dongiist, stratejik oncelikleri, sahiplik yapisi ve risk profili
dogrultusunda farkh liderlik mekanizmalarinin ayni orglitsel mimari i¢inde esgiidiimlii
bicimde kurgulanmasi gerekmektedir. Boyle bir yaklasim, liderligi tekil bir stil tercihi
olmaktan ¢ikararak, baglama duyarli, modiiler ve sistemik bir yonetim kapasitesi olarak
yeniden konumlandirir.

Sonug olarak konaklama sektoriinde liderlik, temas noktalarin1 mikro diizeyde denetleme
cabasindan ziyade, bu temas noktalarinda arzu edilen davranisin dogal ve tekrarlanabilir
bicimde ortaya c¢ikmasini miimkiin kilan kiiltiirel normlari, psikolojik iklimi, siireg
entegrasyon mimarisini ve etik sinirlar1 kurma kapasitesi olarak anlasilmalidir. Hizmetin
eszamanl ve iliskisel dogas1 geregi deneyim, prosediirlerin mekanik uygulanmasiyla
degil, deger temelli yonlendirme, giiven ortami ve birimler arasi tutarli koordinasyon
sayesinde lretilir. Bu bolliim, liderligi bireysel karizma ya da normatif iyi niyet diizeyinde
ele almak yerine, deneyim tutarliligini sistematik olarak yeniden dliretebilen, ¢alisan
iklimini gui¢clendiren, hizmet kurtarma kapasitesini kurumsallastiran ve belirsizlik
kosullarinda orgiitsel dayanikliligi besleyen bir tasarim ve yonetisim kapasitesi olarak
yeniden konumlandirmistir. Bu perspektif, rekabet avantajinin fiziksel altyapidan ziyade
tutarli ve anlamli deneyim tliretme yetenegi lizerinden belirlendigi ¢agdas konaklama
baglaminda, liderligi stratejik performansin c¢evresel bir degiskeni degil, merkezi
belirleyicisi olarak konumlandirmaktadir.
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