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OZET

LIDERLIK TARZLARININ VE ORGUT KULTURUNUN PERSONELIN
PSIKOLOJIiK DAYANIKLILIGI
UZERINE ETKIiSi: KAMUDA BiR ARASTIRMA

YILDIZ, Okan
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dali
Tez Damismani: Prof. Dr. Cem Harun MEYDAN
Ocak 2020, 101 Sayfa

Bu c¢alismanin amaci, bir kamu kurumunda algilanan liderlik tarzlarinin ve
orgiit kiiltiiriniin, ¢alisanlarin psikolojik dayanikliliklarina olan etkisini 6lgmektir.

Arastirma, bir kamu kurumunun merkez teskilatinda calisan 204 personeli ile
yapilmustir. Sonuglara, t-testi, tek yonlii varyans analizi, dogrulayici faktor analizi ve

yapisal esitlik modeli analizi yapilarak ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik tarzlari, orgiit kiltirii, psikolojik dayaniklilik,

psikolojik sermaye, kamu kurumu



ABSTRACT

THE EFFECT OF LEADERSHIP STYLES AND ORGANIZATIONAL
CULTURE ON PSYCHOLOGICAL RESISTANCE ON EMPLOYEE: A
RESEARCH IN PUBLIC INSTITUTION

YILDIZ, Okan
Master, Department of Management
Thesis Supervisor: Prof. Dr. Cem Harun MEYDAN
January 2020, 101 Pages

The aim of this study is to examine whether leadership styles and
organizational culture differ depending on the employee's positive psychological
resistance.

The research was carried out with 204 employee of a public institution working
in the central organization. The results obtained by t-test, one-way analysis of

variance, confirmatory factor analysis and structure equation model analysis.

Keywords: Leadership styles, organisational culture, psychological resiliency,

psychological capital, public institution
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GIRIS

Gliniimiizde hem sirketler hem de kamu kurumlar1 agisindan siiregelen en
temel sorunlardan biri siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli saglamak olmustur. Bu
sorunun ¢oziilebilmesi icin, liderlik becerilerinin gelistigi, degisen sartlara ayak
uydurabilen, ¢agin ve calisanlarin sorunlar ile ilgilenerek onleyici ¢6ziim yollarini
bulan yoneticiler ile birlikte saglam temeller iizerine oturtulmus bir orgiit kiiltiiriiniin
var olmasi1 gerekmektedir. Bu sayede psikolojik olarak tatmin olmus bir ¢alisan
kitlesi elde edilerek saglikli bir is ortami olusturulmus olur.

Sirketler siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmek i¢in islerin nasil
yapilacagini bilen yoneticilerden ¢ok isler devam ederken personelin ihtiyaglari
dogrultusunda onlart motive eden liderlere ihtiyaglart vardir. Yoneticilerin is
ortaminda sergiledigi davraniglar onlarin gercekten bir lider olup olmadiklarini
gostermektedir.

Yillardir arastirma konusu olan liderlik kavrami kiiltir ile 6zdeslesmis
durumdadir ve bu konuda pek ¢ok caligsma vardir. Her orgiitte, 6rgiitiin kendine 6zgii
inanclari, liderlik tarzlari, tiyeleri bagli tutan degerleri ve faaliyetleri bulunmaktadir
(Lund, 2003: 219-236). Ayrica ¢alisanlarin Orgiite bagliligi, orgiitii benimsemesi,
orglite ayak uydurmasi i¢in iyi yoneticiler tarafindan yonetilmesi gerekmektedir.
Yoneticilerin tutum ve davraniglari ¢alisanlarinin psikolojik sermayeleri tizerinde
biiyiik bir etkiye sahip olmaktadir. Orgiitte calisanlarin &rgiite olan bakis acilar ise
ise olan 0zverilerine yansimaktadir.

Bu caligma, Liderlik tarzlarinin ve oOrgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan olan
kuralcilik ve hiyerarsi egilimlerinin ¢alisanin psikolojik dayanikliligina olan etkisini
arastirmak i¢in yapilmistir. Aragtirma sonucunda elde edilecek bulgularin literatiire,
kamu ve ozel sektore fayda saglayacag diisiniilmektedir.

Calismanin ilk boliimii liderlik kavraminin tanimi, yonetici ve lider arasindaki
farklari, gilinlimiize kadar gelisen liderlik yaklasimlarimi ve yapilan calismalari

igermektedir.



Calismanin ikinci boliimiinde ise Orgiit kiiltiirii kavrami incelenmistir. Bu
boliimde kiiltiir kavrami, orgiit kiiltliriiniin 6zellikleri, unsurlari, siiflamalar ile
kuralcilik ve hiyerarsi kavramlar: incelenmistir.

Ucgiincii béliimde ise psikolojik dayaniklilik ve psikolojik sermayenin tanimi
gelisimi ve psikolojik sermayenin bilesenleri hakkinda bilgilere detaylica yer
verilmistir. Psikolojik dayaniklilik kavraminin yani sira umut, iyimserlik ve 6z
yeterlilik kavramlarina deginilmistir.

Dordiincii boliimde arastirma yontemi hakkinda bilgilere yer verilmistir.
Arastirmanin konusunun ne oldugu, arastirmanin amaci ve énemi anlatilmistir. Daha
sonra ise aragtirmanin modeli, sorular1 ve hipotezler kurulmustur. Arastirmanin
stnirhiliklari, 6rneklemi, verilerin nasil toplandig1 ve hangi analizler yapildigina bu
boliimde yer verilmistir. Ayrica arastirmanin dayandigi modele ait bilgilere yer
verilmistir. Daha sonra ise analizler sonucu elde edilen bulgular agiklanmustir.
Ornekleme iliskin istatistiki veriler, degiskenleri betimleyen istatistikler ve
aralarindaki iligkileri ve calismanin temelini olusturan yapisal esitlik modeli
sonuglarina yer verilmistir. Son olarak yapilan ¢alisma degerlendirilmis, sonuglar
neticesinde yorumlanmis ve aragtirmanin kisitlart esliginde genellemeler yapilmistir.

Ayrica daha sonra yapilacak olan ¢caligmalar i¢in dneriler bulunmaktadir. .



BIiRINCi BOLUM

LIDERLIK

Liderlik bolimiinde kavramsal olarak liderligin ne oldugu, nasil ortaya ¢iktigi,
yillar igerisinde nasil degistigi ve sekillendigi hakkinda bilgilere yer verilmistir.
Ayrica liderlikle ilgili yapilan calismalara, liderligin alt boyutlar1 ve o6zellikleri

hakkinda bilgilere yer verilmistir.

1.1 Lider ve Liderlik Kavram

Lider, orgiitteki bireylerin ortak fikir, diisiince ve ilkeler ¢evresinde birlestigi
ve biitlinlestigi; insanlar1 bir amaca yonelik pesinden siiriikleyen veya kisileri belirli
amaglar dogrultusunda bir takim davraniglara yonelten kisi olarak tanimlanmistir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 216).

Gilinlimiiz toplumunda sik sik duydugumuz lider kavrami organizasyonlarda
belirlenen hedeflere ulagmak i¢in calisanlar1 yonlendiren ve motive eden kisiler
olarak bilindigi i¢in 6nemi giinden giline artmaktadir.

Ergetin (1998)’in diizenledigi kronolojik liderlik tanimlar1 sirasiyla asagida
acgiklanmaktadir:

Cooley (1902)’e gore liderlik sosyal hareketlerin 6zeginde olabilmeyi
savunmustur. Mumford (1906) ise grupta bir kisinin sosyal hareketlerin kontrol
stirecinde 6ne ¢ikmasi olarak liderligi tanimlamigtir. Blackmar (1911), liderin kendi
cabalarinda grubun giiclinii ortaya koyabilmek seklinde tanimlamistir. Munson
(1921), liderligi grupta minimum ¢atisma maksimum isbirliginin saglanmasi ile
insanlart hedefe ulastirma yetenegi olarak tanimlamistir. Chapin (1924) ise liderligi
ekibin isbirligine 6zel bir anlam yiiklemek olarak tanimlamistir. Bernard (1927),
liderligi gruptakilerin istek ve gereksinimlerini tespit ederek giiciinii onlara harcamak

seklinde tanimlamistir.



Bundel (1930)’a gore liderlik insanlara istediklerini yaptirma sanatidir.
Kilbourne (1935)’ye gore liderlik, begenilen kisilik 6zelliklerinin ¢oguna sahip
olundugunu ortaya koymak olarak adlandirilmistir. Philips’in 1939°da yaptig1 tanima
gore liderlik, hedeflere ulagsmak i¢in moral birligini saglamak ve siirdiirmektir. 1942
yilinda Copeland’in tanimina goére, insanlari zihinsel, fiziksel, duygusal olarak
etkileyebilme sanatuna liderlik denilmektedir. Knickerbocker 1948’de liderligi,
gruptakiler ile gereksinimlerini Kkarsilayacak araglar1 kontrol altina alan kisi
arasindaki iliski olarak tanimlamistir. 1950’de, Stogdill’in tamimina gore liderlik;
hedeflerin belirlenmesi ve tamamlanmasi amaciyla grubu etkileme siirecidir. Koontz
ve Donnell’e (1955) gore liderlik, ortak bir gayeye ulasmak i¢in insanlari
etkilemektir. 1960’da Tery liderligi, grubun hedefleri ig¢in goniilli bir sekilde
insanlar1 etkilemek oldugunu one stirmistiir. Lipham 1964°te liderligi, orgiitiin amag
ve hedeflerine yonelik yenilik¢i bir yap1 ve siire¢ baslatmak olarak tanimlamustir.
Dubin’e (1968) gore, yetki kullanarak grupta karar vermeyi liderligin tanimi olarak
ortaya koymustur. Stodgill 1974°te yaptigi tanimda: Grup siireglerinin odagi, etkinin
kullanilmasi, kisilik ve etkileri, ikna etme, inanct bi¢imlendirme, amaclari
basarmanin bir araci, eylem ve davranis, etkilesimin etkisi, farklilasan bir rol,
baglatic1 olarak farkli on baglik altinda toplanmaktadir. 1978’de Katz ve Kahn ise
liderligi, orgiit tiyelerini standartlarin iistiinde performans gostermeye yoneltecek etki
fazlalig1 olusturmak olarak tanimlamiglar. 1986°da, Kraus, diger grup iiyelerinin
faaliyetlerini etkileyen giiciin sekline liderlik demistir. Immagert 1988’de liderligi
tanimlamanin zor oldugunu belirtmistir. Yukl 1989°da liderligi, liderin 6zellikleri,
yonetsel davranis rolleri, istenilen beklenen sonuglari, durumsal degiskenler iizerinde
kavramsal bir model olarak tanimlamistir. 1990°da Norris ise liderligi, sezgisel ve
analitik disiinceyi kullanmak ve bu sayede yaratici olmak seklinde tanimlamistir.
1991 yilinda Jaques ve Clement liderligi, c¢ok sayida kisiyi baglihk ve
yeterlilikleriyle, ortak hedefler i¢in hareket etme ve basar1 elde etme siireci olarak
tanimlamistir. Pagonis 1992 yilinda liderlik i¢in, insanlarin birbirleriyle biitiinlesen
davraniglar sergilemesi i¢in etkileyerek belli bir amaca ulagsmak seklinde ifade
etmistir. 1993 yilinda Kowalski ve Reitz liderligi, karmasik ve sorunlu bir ise
girisebilmek olarak tanimlamistir. 1994 yilinda Heifetz, liderligi farkli duruma gore
davraniglara, farkli anlamlar yiiklemek olarak tanimlamistir. Ogawa ve Bossert 1995

yilinda liderligi, orgiitteki insanlarin etkilesim bi¢imlerini olaylara bagli olarak



anlamlar yiikleyip sekillendirmek olarak tanimlamistir. 1996°da Sullivan ve Harper
gore liderlik, orgiitii var eden akilcr eylemleri yonetmek ve gelecegi yon vermek igin
ekip kurmaktir. 1997°de Gallagher ve digerlerinin yaptig1 tanima gore liderlik, tiim
potansiyelleri ve isteklilikleriyle amaca ulasmak i¢in insanlari etkileme siireci olarak

tanimlanmistir (Ergetin, 1998: 5-51).
1.2 Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Yoneticilik ve liderlik kavramlar1 genellikle birbirleri yerine kullanilmaktadir.
Fakat yonetici ve lider birbirine yakin kavramlardir ve ayirt edici Ozellikleri
bulunmaktadir.

Liderlik kavrami ¢ogu zaman yonetici kavramui ile karistirilmaktadir. Ikisi
birbirinden farkli kavramlardir. Yonetici, orgiitiin amaglarini gergeklestirmek igin
orgiitiin yapisin1 ve kurallarimi kullanan Kisidir. Lider, ayn1 zamanda grupta etkileme
giicline sahip olan kisidir. Yoneticinin etkileme giicii yoksa sadece bir yonetici olarak
tanimlanmaktadir. Lider niteligine sahip yoOnetici ise ¢alisanlarin amaglari ile orgiitiin
amagclarini birlikte harekete gegirebilmektedir (Korkut, 1992: 159-174).

Yonetici, baskalar1 adina onlarin belirledigi amaglar icin calisir ve 6nceden
belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in ¢alisir, isleri planlar, uygulatir ve denetler. Lider
ise i¢cinde bulundugu grubun hedeflerini kendisi belirleyerek grup tiyelerini etkiler ve
yonlendirir. Yoneticiler bulunduklar1 géreve genellikle baskalari tarafindan o atanr,
lider ise grubun i¢inden dogar. Yonetici elindeki yaptirim giiclinii yasa, yonetmelik,
gibi yerlerden alirken, lider bu giicii sahip oldugu kisisel ozelliklerinden alir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 205).

1.3 Liderlik Yaklasimlar:

Tarih boyunca pek ¢ok kez degisen ve ilizerinde pek cok arastirmalar yapilan
liderlik yaklasimlar1 agagidaki kronolojiye gore degisim gostermistir:

1950’ye kadar olan siire zarfinda 6zellikler yaklagimina gore liderlik dogustan
gelmektedir.

1950-1970 yillar1 arasinda davranissal yaklasim benimsenmis ve liderligin

etkinligi liderin gosterdigi davraniglara odakli oldugu savunulmustur.



1970-1980 yillarinda durumsal yaklasim benimsenmis ve arastirmacilar
liderligin etkinligini durumlara baglamislardir.

1980°den giiniimiize ise modern liderlik anlayisina gore liderin etkin olan
davranig ve 6zelliklerinin ayr1 ayr1 incelenmesi gerektigini savunmustur.

Liderlik kavrami insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir ve geg¢misten
giiniimiize kadar gelmistir. Insan ihtiyaclarini kendi basma karsilayabildigi
durumlarda isin istesinden gelirken, kendi basina karsilayamadigi durumlara
ulagmak i¢in grup seklinde hareket etmeye ihtiya¢ duymaktadir. Kendi basina yalniz
ve gligsiiz bireyin hedeflerine yol alirken ihtiyaglarini belirleyip bir grup ¢evresinde
toplamak gerekmektedir. Gruba ihtiya¢ duyan birey ayn1 zamanda grubu hedeflerine
ulastiracak lider ve yoneticilerle arasinda kuracagi bir baga da ihtiyag duymaktadir
(Eren, 2000: 411-465).

Liderlikle ilgili ¢esitli yaklasimlar mevcuttur. Temel olarak bunlar dort baslikta
incelenmektedir. Bunlar: o6zellikler yaklasimi, davranissal yaklagim, durumsal
yaklasim ve giincel yaklasimlardir (Tabak ve Sigr1, 2013: 384).

Liderlik yaklagimlarini yapan arastirmacilar kimi zaman liderin kisisel
Ozelliklerine gore ya da gostermis olduklari davranislara gore incelemislerdir (Yukl,

2010: 13).
1.3.1 Ozellikler Yaklasimi

Bu yaklagima gore liderin lider olmasini saglayan ve diger insanlardan farkli
kilan bir takim 6zelliklerinin oldugu, bu 6zelliklerin diger insanlarda bulunmadig: ve
dogustan geldigi diisiiniilmektedir (Yukl, 2010: 13).

Dogustan gelen bu o6zellikler; kisisel ozellikler (uyum saglama, o6zgiiven,
tistiinliik, duygu ve denge kontrolii, orijinallik ve yaraticilik vb.), fiziksel 6zellikler
(kilo, boy, dis goriiniis vb.), yetenek (zeka, deneyim, duyarlilik vb.) olarak smnif-
landirilabilir (Halis vd., 2007: 191-319).

Aragtirmalara gore her liderin 06zelligi incelendiginde bir liderde olmasi
gereken &zellik miktart artmaktadir. Bir liderin sahip oldugu 6zellik diger bir liderde
tam olarak olmadig1 gibi istenmeyen bazi 6zelliklerinde ortaya ciktigi goriilmiistiir.
Bu sebepten otiirli arastirmacilar, kisisel 6zellikleri temel alarak liderlik kavramini

aciklama konusunda ortak bir fikir olusturamamislardir (Baykal, 1994: 21).



1.3.2 Davramssal Yaklasim

Ozellikler yaklasimi ile liderin kisisel ozellikleri fiziksel ozellikleri ve
yetenekleri irdelenmis fakat iyi bir liderin etkinligini tanimlamada yetersiz kalmasi
ile arastirma konusu liderin davraniglarina yonelmistir.

Ozellikler yaklagimi liderligin dogustan kazamlan ve sabit olan bir
ozellikleriyle ilgilenir iken davranigsal yaklasgima gore liderlik sonradan
Ogrenilebilen bir davranis oldugunu agiklamaktadir (Hartog ve Koopman, 2001: 168;
Kagitcibasi, 1999: 295).

Bu yaklasimin odak noktasini c¢alisanlar ile lider arasindaki etkilesim iligkisi
olusturmaktadir. Davranigsal yaklasimda etkili liderin sonuca ulagsmak igin
calisanlarin katilimina bagvurmasi1 ve katilimim kendisi tarafindan saglanmasi
gerektigi savunulmaktadir. Diger bir durum ise liderin gruptakilerin amaclar ile
orgiitin amaglarinin birbiri ile uyumlu hale getirmesi gerektigidir (Erdogan, 1997:
358-360). Davranigsal yaklasim adi altinda yapilan c¢alismalara; Ohio State
Universitesi calismasi, Michigan Universitesi arastirmalari, Robert Blake ve Jane
Mouton’un yonetsel dl¢ek kurami, McGregor’un X ve y kuramlari, Likert’ in sistem

dort modellemesi 6rnek olarak gosterilmektedir.
1.3.2.1 Ohio State Universitesi calismasi

Ohio State Universitesinde arastirmacilar tarafindan 1945’te baslayan ve
liderin ¢esitli davranis kaliplarin1 ortaya ¢ikarmaya c¢alisan bu ¢alismada 1800’e
yakin davranis bi¢cimi ortaya ¢ikmistir fakat bu say1 ¢ok fazla oldugu icin 150 ye
kadar distirilmustiir. Belirlenen davranig bigimleri soru haline getirilerek “Lider
Davranigi Tanimlama Anketi’’ olusturulmustur (Yukl, 2010: 55).

Yapilan bu anketler askeri orgiitlerde ve bir¢ok farkli orgiitte uygulanmistir.
Anket sonuglarina gore yapilan analizlere gore iki tane bagimsiz faktdr ortaya
¢ikmistir. Belirlenen davranig bigimleri; kisiyi dikkate alma ve isi dikkate almadir
(Yukl, 2010: 55).

Kisiyi dikkate alma davranis bigimi, insanlar ve Kkisilerarasi iliskilerde liderin
endiselerini i¢cermektedir. Lider dost¢a ve destekleyici bir sekilde hareket eder ve
astlarin ihtiyaglar1 ve duygulan i¢in endise gosterir. Lider astlara kisisel iyilikler

yapabilir onlarin problemlerini dinlemek i¢in zaman ayirir ve 6nemli sorunlarda



onlar1 savunur, 6nerileri kabul eder ve tiim astlara esit muamele gosterir (Yukl, 2010:
55).

Isi dikkate alma davranis bigimi, gerceklestirilmek istenen hedefe ulasmak igin
ilgili isin zamaninda bitirilmesi amaciyla liderin amaglar1 belirleme, grubu organize
etme, haberlesme ve ig sistemini belirleme, talimatlar verme gibi davraniglarini ifade
etmektedir (Kogel, 2011: 264).

Isi dikkate alma faktorii, grup iiyelerinin yetki, gdrev ve sorumluluklari
tanimlama, grup iyelerini oOrgilitleme, kadrolama, grupta iletisim kanallarini

olusturma ve grubun is ile ilgili performanslarini degerlendirme gibi davranislardan

olusmaktadir (Ergetin, 1998: 31).

Tablo 1.1: Ohio State Universitesi arastirma sonuglari

Ise Agirhik Verme
Yiiksek Diisiik
Yiiksek performans Diisiik performans

Kisiyi Dikkate Alma

Diislik sorun ¢ikma orant
Diisiik igsgdren devir hizi

Disiik sorun ¢ikma orani
Diisiik isgdren devir hizi

Diisiik | Yiiksek

Yiiksek performans
Yiiksek sorun ¢ikma orani
Yiiksek isgoren devir hiz1

Diisiik performans
Yiiksek sorun ¢ikma orani
Yiiksek isgdren devir hizi

Tablo 1.1’de Ohio State Arastirmalarinin sonuglar1 gosterilmektedir (Gordon,
1999: 224). Tabloya gore: Liderin kisiyi dikkate alan davraniglari arttik¢a personelin,
devir hiz1 ve devamsizhig1 diisiik olmaktadir. Liderin ise agirlik verme davraniglari

arttikga personelin performansi artmaktadir (Kogel, 1984: 265).
1.3.2.2 Michigan Universitesi arastirmalar:

Liderlik davranisi ile ilgili diger bir arastirma ise, Ohio Eyaleti liderlik
calismalari ile ayn1 zamanda Michigan Universitesi'ndeki arastirmacilar tarafindan
gerceklestirilmistir. Michigan arasgtirmasinin odak noktasi; lider davranisi, grup
sliregleri ve grup performansi olgiitleri arasindaki iliskiler olmustur (Yukl, 2010: 58).

Bu arastirmalar sonucunda calisana yonelik lider ve iiretime yonelik lider
bi¢iminde iki farkli davrams ortaya ¢ikmustir. Uretime yonelik lider, ¢alisanlarin
islerin belirlenen kurallar ve yontemlere goére yapip yapmadiklarini kontrol eder,

otoritesinin kullanir ve cezalandirir. Calisanlara yonelik lider ise yetki devrini



benimseyen, calisanlarin ¢aligma kosullarinin iyilestirilmesi ve calisanlarin kisisel
gelisimi ile yakindan ilgilenirler (Kogel, 2011: 579).

Michigan Universitesi Arastirmalarinin temel amaci ise ¢alisanlarin is tatmini
ve verimliligini arttiran faktorleri belirlemektir. Sonu¢ olarak ise liderlik
davraniglarinin  verimlilik {izerinde etkisinin oldugu goriilmektedir. is tatmin ve
verimliligin yliksek oldugu ortamlarda liderlerin ¢alisana yonelik davranis sergiledigi
gorilmistiir. Tam tersi bir sekilde is tatmin ve verimliligin diisiik oldugu ortamlarda

liderlerin ise yonelik davranis sergiledikleri goriilmiistiir (Giiney, 2000: 513).
1.3.2.3 Blake ve Mouton’un liderlik yaklasim

Blake ve Mouton’un liderlik yaklasimi insan iligkileri ve iiretim odakli olmak
tizere bir grid sistemine yatay ve dikey yerlestirilmesi ile Sekil 1.1’de goriildiigii

tizere 5 ayr1 liderlik bicimi ortaya ¢cikmistir:

39 | .| ‘ ‘
g - 19 §e{11r 9,9 Takim |
~ 8 Klflub}l . YoOnetimi
— YoOnetimi —
7
=6 —-—
= 5,5 Orgiit
35 Y Onetimi
4
3 — —_—
1,1 Zayif 9,1 Otorite
= 2 Yoneti Yénetimi
NZe — Yonetim onetimi ]
A
1 [ I
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Diisiik Uretim Odaklilik Yiiksek

Sekil 1.1: Blake ve Mouton’un (1964) grid modeli.

1) Zayif liderlik (1,1): Lider Calisanlar1 kendi haline birakmustir. Astlar ile
sorunlart oldugunda isi zamana birakan iistleri ile sorunlar1 oldugunda geri ¢ekilerek
durumun diizelmesini bekleyen bir tarzi olan liderdir. Is ile ilgili herkesin her seyi
bilmesinden ¢ekinir (Halis vd., 2007: 191-319).

2) Sehir kuliibii lideri (1,9): Calisanlara daha fazla 6nem vermektedir. Uretime

az seviyede Onem verir.



3) Gorev (otorite) liderligi (9,1): Lider, bu liderlik tarzinda kisiler ¢alisanlarini
sadece gorevi yapacak bir birey olarak gdrmektedir, yapacaklar1 gorevleri ayrintili
bir sekilde tanimlamakta ve onlari siirekli kontrol etmektedir.

4) Orta yolcu liderlik (5,5): Lider, hem goreve hem de c¢alisanlarina esit
seviyede ilgi gostermektedir.

5) Takim galismasi liderligi (9,9): Lider gorev ile birlikte ¢alisanlarina yonelik
ilgisi en st seviyededir. Etkin olunan liderlik tarzidir. Takim ¢alismasi ve alinacak
kararlarda ¢alisanlarin da katilimu st diizeydedir (Robbins ve Judge, 2013: 372).

Bu modelin en 6nemli faydas1 yoneticiler ve liderler gosterdikleri davraniglarin
kavramsal bir sekilde tanimlanmasina imkani1 vermesidir. Boylelikle yonetici cesitli
egitim ve gelistirme programlart ile kendisinin istedigi yOnetim tarzim

gerceklestirebilir (Northcraft, 1994).
1.3.2.4 Likert’ in sistem 4 modeli

Michigan Universitesi ¢alismalarmin devami olarak Rensis Likert lider
davraniglarin1 dort farkli grup altinda toplamistir.

+ Sistem 1 (Istismarc1 / Otokratik): Liderler astlarma giivenmezler. Ceza ve
korku hakim oldugu i¢in astlar isle ilgili konularda rahat degildirler Alinacak
kararlari iist kademe yoneticiler verir.

» Sistem 2 (Yardimsever / Otokratik): Giiven ortami zorunluluktan olusur. Odiil
ceza sistemi hakim oldugu i¢in isle ilgili konularda astlar kendini rahat hissetmezler.
Ust kademe ydneticiler tarafindan alinan kararlarda astlara da fikirleri sorulur.

 Sistem 3 (Katilimci): Grupta giiven ortami yiiksektir. Astlar, is ile ilgili
konularda kendilerini rahat hissederler. Birimlere ait kararlarda alt kademelerin etkisi
yiiksektir. Genel kararlar iist kademelerce alinir.

+ Sistem 4 (Demokratik): Grupta giiven ortami tamdir. Astlar is ile ilgili
konularda kendilerini tamamen rahat hissederler. Karar verme siirecinde orgiitteki
tim bireyleri aktiftir ¢alisirlar. Alt kademelerin diistinceleri daima dikkate alinir.
Gruptaki tiim bireyler sorumluluk sahibidir.

Likert’ in arastirmalarina gore verimliligi yiiksek gruplarin sistem 3 ve sistem 4
tipi bir yonetim anlayisin1 benimsedikleri, verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve

Sistem 2 tipi bir yonetimi benimsediklerini gostermektedir (Kogel, 2011: 583).
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1.3.2.5 Mc Gregor’un X ve y teorileri

Douglas McGregor tarafindan olusturulan X ve y teorisine gore lider
davraniglarint belirleyen en 6nemli faktor insan davranmiglarindaki varsayimlardir.
Insan davranislarindaki varsayimlar x ve y olmak iizere iki farkli grupta
toplanmaktadir (McGregor, 1960: 50-60).

X teorisine gore insan ¢aligmayi ve sorumluluk almay1 sevmez ve isten kagma
egilimindedir. Lider, bu tarz insanlar1 ¢alistirmak ic¢in insanlar1 zorlamali onlar
kontrol etmeli ve galisanlara 6diil-ceza sistemini uygulamalidir (McGregor, 1960:
50-60).

Y teorisine gore insanlar g¢aligmaktan zevk alir sorumluluk almaya agik ve
otokontrol uygulayarak calisirlar.

X kuramindaki liderler daha otoriter tarzda davranirken, y kuramindakiler daha

demokratik bir davranis bigimi gostermektedirler (Baysal, 1995).
1.3.3 Durumsallik Yaklasimi

Ozellikler yaklasimi ile ortaya c¢ikan liderlik kavraminda davranigsal
yaklagimlarinda degisen cevresel sartlar1 agiklamakta yeterli olmamasi ile durumsal
yaklagimlar ortaya ¢ikmistir. Durumsal yaklagimin temel prensibi liderlerin
etkinligini igerisinde bulunduklar1 ¢evresel sartlar belirlemesidir. (Demir, Yilmaz ve
Cevirgen, 2010: 129-152). Liderin etkinligini belirleyen kosullar Sekil 1.2°de
gosterilmektedir (Kogel, 2003: 597).

Liderin kisiligi ve Ustlerin beklentileri Gergeklestrilecek
tecriibeleri ve davranislart amacin niteligi

“a I o

Liderin Davranisi

d } ™~
Orgiitsel iklim ve Meslektaslarin Takipeilerin beklenti
politikalar ozellik ve belentileri ve davramslar

Sekil 1.2: Liderlik davranigini etkileyen faktorler (Kogel, 2003: 597).
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1.3.3.1 Fiedler’ in etkin liderlik yaklasimi

Fiedler (1964)’e gore liderin etkinligini bulundugu durum ile gostermis oldugu
davranislar belirlemektedir.

Onceki liderlik modellerini birlestiren Fiedler insan iliskilerine ve gdreve
odaklanmistir. Bunlardan hangisinin benimsendigini bulmak i¢in ise birlikte ¢alistig
tim kisileri diisiinmesini ve birlikte calisirken en ¢ok zorluk cektigi kisiyi tarif
etmesini istemistir. Ortaya ¢ikan bu kisi en az ¢alisilmak istenen kisidir ve bu kisiyi
tamimlamak i¢in kisiye verilen puana LPC (least preferred coworker) puani
denilmektedir. Lider ¢alismak istemedigi kisiyi ne kadar olumlu tanimlar ise LPC
puani yiiksektir. Benzer sekilde ne kadar olumsuz degerlendirme yapar ise LPC
puani o kadar diisiik ¢ikacaktir. LPC puani yiiksek olan lider insani iligkilere 6nem
verdigi LPC puanmi diisiik olan lider ise otoriter ve gorev odakli oldugu
distintilmustiir (Yenigeri, 1998: 193).

Fiedler’e gore liderligi belirleyen ti¢ degisken ortaya ¢ikmuistir.

« Lider-tiye iliskileri: Astlarin ne kadar sadik ve astlarla olan iliskileri de dost¢a
ve igbirligine dayalidir.

* Pozisyon giicli: Liderin calisanlari degerlendirme ve odiilleri ve cezalari
yonetme yetkisinin ne kadar oldugu agiklamaktadir.

» Gorev yapist: Gorevin yapilmast i¢in hangi standart kurallarin uygulandigi,
yapilmas1 gereken islerin aciklamasi ve gorevin ne kadar iyi yapildigim
aciklamaktadir (Yukl, 2010: 226).

Fiedler’in modelindeki ii¢ degiskenin iliskilendirilmesi ile 8 farkli durum

olugmustur. Lider her durum i¢in farkli davranis bigcimi gosterecektir.

Tablo 1.2: Fiedler’in durumsallik modeli.

1 2 s Ja [5 |6 |7 |8

= B[ Lider-Ast Iliskileri Iyi Kotii

éq g Gorev Yapist Rutin Karmagik Rutin Karmagik

” & Liderin Giicii Gligli ‘ Zayif | Glglii | Zayif | Giiglii ‘ Zayif | Giiclii ‘ Zayif
Durumun Elverisliligi Cok Elverisli Elverisli Az Elverigli
Durumsal Belirsizlik Cok Belirli Belirli AZ Belirli

Liderlik Tarzi Gorev ‘ Gorev ‘ Ast | Ast ‘ Ast ‘ Ast | Gorev ‘ Gorev
Diisiik LPC/Orta LPC ! Yiiksek LPC | Diisik LPC |
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Tablo 1.2°ye gore (Csoka, L. 1981: 13-31) liderin sevildigi gorevin belli
oldugu liderin otoritesinin oldugu kategoride lider daha etkilidir. Fakat liderin
sevilmedigi isin belirsiz oldugu otoritesinin belirsiz oldugu durumda ise etkisinin
azaldig goriilmektedir. Bu ti¢ iliskide Fiedlere gore en onemlisi lider- iiye iligkisi en

onemsizi ise liderin konumundan almis oldugu otoritedir (Zel, 2001: 1-35).
1.3.3.2 Hershey ve Blanchard’in durumsallik yaklasimi

Hershey ve Blanchard arastirmasinda goéreve odakli ve iliski odakli
boyutlarindan hareketle dort temel liderlik tarzi bulunmaktadir. Bu doért liderlik tarzi
calisanlarin olgunluk seviyesine gore belirlenmektedir. Olgunluk ¢alisanin is ile ilgili

beceri istek derecesi olarak tanimlanmistir (Hersey ve Blanchard, 1988: 174-176).

3 Katilma S3 Satma S2
= Yiiksek Iligki Yiiksek Gorev
> Diisiik Gorev Yiiksek Iliski
%
=
<
S
>
a
= Soyleme S1
o | == .. .
| Z Yiiksek\Gorev
<| " Diisiik INgki
[<5]
g
@) Z
@)
Diisiik Gorev Yiiksek
Emredici Davrans
Yiksek Orta Yiksek
R4 R3 R2 R1 _
| Yetkin, | Yetkin, Yetkin | Yetkin B0
3| istekli ve | isteksiz ve | degil degil A
Ol emin glivensiz istekli ve | isteksiz §D
emin ve e}
giivensiz

Sekil 1.3: Durumsal liderlik-takipgilerin olgunluk seviyesi ile liderlik tarzi arasindaki iligki.

Hershey ve Blanchard’in olusturdugu durumsallik yaklasimi modeli Sekil

1.3te aciklanmaktadir (Hersey, Blanchard ve Nateneyer, 1979: 421):
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* Yetkilendirme liderligi: Disiik iliski/Diisiik gorev odaklidir. Astlara yetki
devreden karar alma siirecine katilmalarini saglayan ve heveslendiren ve motive eden
davranistir.

» Katilma liderligi: Disiik gorev/yiiksek iliski odaklidir. Astlara karar alma
siirecine katilmalarini ister. Isin ne oldugunun sdylendigi fakat nasil iyi yapacaklarini
kendilerine birakildigi duygusal agidan destege ihtiyact olan durumlarda kullanilan
davranis bi¢gimidir.

« Satma liderligi: Yiiksek gorev/Yiksek iliski odakli. Calisanlarin olgunluk
seviyelerinin yiiksek oldugu, isi yapmaya goniillii ve kabiliyetinin olmadigi duruma
uygundur. Kararlar lider tarafindan alinir ve ¢alisanlara gerekgeler agiklanir.

* Soyleme liderligi: Diisiik iliski odakli/ yiiksek gorev odakli olan liderliktir.
Calisanlarin olgunluk seviyeleri diisiiktiir. Ise heveslidir fakat ne yapacaklarmni
bilmezler. Lider hem karar alir hem de igin nasil yapilacagini sdyler (Dessler, 2001:

307).
1.3.3.3 House ve Evans’in yol-ama¢ Kuram

Liderlik davranisinin  astlarin  memnuniyetini ve performansin1i  nasil
etkiledigini agiklamak icin yol amag teorisi gelistirilmistir. Evans (1970) tarafindan
inga edilen teori House (1971) tarafindan durumsal degiskenleri de i¢eren daha
ayrintili bir versiyonunu kapsayacak sekilde gelistirilmistir.

Liderin motivasyonel islevi, is hedefi kazanimlarina bagl calisanlara yonelik
Kisisel kazanimlart artirma ve hedefi netlestirerek bu yoldaki engelleri ve tuzaklar
azaltarak ¢alisan memnuniyetini arttirmayi icermektedir (House, 1971: 324).

Teorinin ilk halinde sadece iki lider davranisini tanimlanmistir. Bunlar:
destekleyici liderlik ve yonlendirici liderliktir. Daha sonraki versiyonda House ve
Mitchell (1974) tarafindan katilime1 ve basart odakli olmak tizere iki lider davranis
daha eklenmistir.

* Destekleyici liderlik: Astlarin ihtiyaglarina dikkat ederek onlarin refahi igin
samimi bir iklim yaratir.

* Yonlendirici liderligi: Astlara ne yapmalari istendigini bilmelerini saglayarak
kural ve prosediirlere uymalarini isteyen ve c¢alismayi planlayan ve koordine den

liderlik davranisi.
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o Katilimec1 liderlik: Astlara danisan, fikirlerini ve Onerileri dikkate alan
davranigtir.

* Basar1 odakli liderlik: Calisanlara yiiksek hedefler koyan, daha iyi performans
arayan, miikkemmelligi vurgulayan ve onlara giivendigini gosterecek davraniglar

sergileyen davranistir (Yukl, 2010: 229).
1.3.3.4 Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik kuramm

D.W Reddin in ii¢ boyutlu liderlik etkinligi modeli Ohio State Universitesi
arastirmalarindan ve yonetsel 6lgek modellerinden etkilenmistir ve dort farkls liderlik
bi¢imi ortaya ¢ikmustir (Zel, 2001: 1-35).

Reddin in #¢ boyutlu liderlik kuraminda temel nokta yonetsel etkililiktir.
Yonetimin temel amacimin etkililik oldugunu savunmaktadir. Reddin’e gore,
Yonetsel etkililik, bir yoneticinin pozisyonunun gerektirdigi gereklerini yerine
getirme derecesidir (Reddin, 1970: 3).

Ohio State arastirmalarinda Blake ve Mouton un gorev ve iliskilere yonelik
boyutlarini ele alan Reddin dort temel yaklasim belirlemistir (Can, 1999: 197). Bu
dort temel yaklasim Sekil 1.4’te gosterilmektedir (Mullins, 1989: 262).

Ilgili Lider Biitiinlesmis Lider
(Yiiksek iliski Boyutu) (Yiiksek Iliski ve Gorev
Boyutu)

Iliski Boyutu

Kopuk Lider (Diisiik Iliski ve | Adanus Lider (Yiiksek Gorev
Gorev Boyutu) Boyutu)

Gorev Boyutu

Sekil 1.4: Reddin’in temel liderlik tarzlari.

Bu dort temel yonetim tarzi su sekilde anlatilabilir:

+ Kopuk yonetim tarzi: Insan iliskilerinin zayif ve gérev boyutlarmin diisiik
oldugu yoneticiler genellikler prosediirler ve hatalarla ugrasir. Astlarini kurallara ve
prosediirlere uyup uymamalarina gore, stlerini ise is, zeka, akil Olgiilerine gore

degerlendirirler.
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o Ilgili ydnetim tarzi: Insan iliskilerinin yiiksek gdrev boyutlarmin diisiik
oldugu yoneticiler insanlart olduklar1 gibi kabul eder onlar1 tanimaya ve iliski
kurmaya calisir. Ustlerini ise ¢alisanlara olan ilgi ve yakinliklarina gére tanimlarlar.

» Adanmis yonetim tarzi: Insan Iliskilerinin diisiik gérev boyutlarinin yiiksek
oldugu yoneticiler calisanlar {izerinde otorite kurmaya egilimlidir. Astlarin
tiretkenliklerine istlerini ise otoriteyi nasil kullandiklarina gére degerlendirirler.

+ Biitiinlesmis yonetim tarzi: Insan iliskileri ve gorev boyutlarmm yiiksek
oldugu yoneticilerdir. Iletisimleri kuvvetlidir ekip calismasina 6nem verir ve
hatalarin kaynagina inerler.

Reddin bu liderlik tarzlarina etkililik boyutunu da ekleyerek dort adet etkililik
dort adet etkisiz olmak tizere sekiz liderlik tarzi ortaya koymustur (Zel, 2001: 126-
128).

1.3.3.5 Vroom, Yetton karar verme modeli

Karar modeli liderin belirli durumlar karsisinda alacagi kararin kalitesini ve
karar1 uygulayacak astlarinca kabul gormesi prensibine dayanir. Bu iki degisken
ortaklasa kararin uygulanmasindan sonra ne kadar etkili olacagini belirler. Bununla
birlikte karar prosediirlerinin karar kalitesi ve kabulii lizerindeki etkisi, durumun
cesitli yonlerine baglidir ve bazi durumlarda etkili olan bir prosediir, diger
durumlarda etkisiz olabilir (Yukl, 2010: 94).

Vroom ve Yettton bu kararlar i¢in bes farkli karar prosediirii belirlemistir:

Otoriter 1: Liderin kendi bilgisini kullanarak ve kendi basina karar vererek
problemi ¢ozer.

Otoriter 2: Lider problemi ¢6zerken astlardan gerekli bilgiyi sagladiktan sonra,
karar1 kendisi vermektedir. Astin rolii, lidere gerekli bilgiyi saglamaktir.

Danigmali 1: Lider fikirleri ve Onerileri bir araya getirmeden problemi astlarina
bireysel olarak danigarak, karar vermektedir.

Danigmali 2: Lider astlariyla grup olarak problemi tartisir ve onlarin fikirlerini
alarak kendisi karar verir.

Grup-lider: Problemi astlariyla grup ortaminda tartisir birlikte alternatifler
tiretir degerlendirir ve anlagsmaya vararak grubun fikir birligi ile ¢6ziime varilir

(Vroom ve Yetton, 1973: 13).
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Vroom Yetton karar verme modeli, Arthur G. Jago tarafindan genisletilerek
zaman darlig1 ve astlarin cografi dagilimi gibi durumlar ele alinmistir (Hartog ve
Koopman, 2001: 170).

Normatif karar modeli, muhtemelen etkili liderligin beklenmedik durum
teorilerinin en iyisidir. Davranisin belirli yonlerine odaklanir, anlamli miidahale edici

degiskenleri igerir ve 6nemli yonlerini tanimlar (Yukl, 2010: 99).

1.3.4 Giincel Liderlik Yaklasimlar:

Degisen ve gelisen diinya sartlarinda geleneksel liderlik yaklasimlarinin
yetersiz kaldig1 diisiincesi arastirmacilari yeni yaklasimlara yonelik calismalara
yonlendirmistir. Arastirmacilar liderlik tarzlarini belirlemek i¢in liderin 6zelliklerine
ya da davranislarina odaklanmak yerine c¢alisanlar ile olan etkilesimine odaklanmis-
lardir.

Bass (1990), Burns (1978) yapmis olduklar1 caligmalarda gegmise ve
geleneklere bagl olan siirdiiriimcii (ise yonelik) lider, gelecege ve yeniliklere bagh
harekete gegirici doniisiimcii liderlik olarak iki gruba aymrmustir. Daha sonraki
calismalarda calisanlar1 tamamen serbest birakan ve onlar1 uzaktan izleyen tam

serbestlik taniyan veya karizmatik liderlik boyutu eklenmistir (Bass, 1990b).

1.3.4.1 Siirdiriamcii liderlik

Sirdiirimcti  (ise  yonelik) liderlik, daha genis Orgiitsel hedeflerin
karsilanmasinit saglamak icin c¢alisanlarinin isbirligi ile gorevleri ve faaliyetleri
organize etmek i¢in iletisim kurmak {izere hedefleri ve hedefleri agikliga kavusturan
liderleri icerir (Bass 1974: 341).

Liderlik konusundaki yenilik¢i ¢alismasinda James MacGregor Burns (1978),
sirdiirimcii liderligi liderler ve ¢alisanlar arasindaki ilk etkilesim sekli olarak
tanimlamaktadir (Burns, 1978: 19).

Stirdiirtimcti liderlik yaklasiminda liderler ¢alisanlar1 6diil ve 6vgii ile motive
eder fakat uyar1 ve tehdit gibi onlemler alarak disiplini saglar. Bu liderlik tarzinda
liderin davranis1 amag ve hedeflere ulasilma durumuna gore degismektedir. Amaca
ulagsma durumuna gore g¢alisanlar odiillendirilir veya cezalandirilabilirler (Bass ve

Steidlmeier, 1999: 184).
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Stirdiirimcti liderlik tarzi Bass ve Avolio tarafindan Cok Faktorlii Liderlik
Olgeginde “kosullu ddiillendirme” ve “istisnalarla pasif ydnetim” olarak iki boyut
olarak incelenmistir. Bu boyutlara daha sonra “ istisnalarla aktif yonetim” eklenerek
i¢c boyut olarak ele alinmistir (Bass ve Avolio, 1990a: 21-27).

Kosullu Odiillendirme: Liderin astlar igin bir takim gorev ve hedefler
belirledigi ve hedeflere ulasildig1 6lciide ddiillendirilecekleri durumdur.

Istisnalarla Aktif Yonetim: Lider ¢alisanlara gorev ve hedeflerini agiklar. Lider
calisanlarin performansini takip eder ve problem olusuncaya kadar karigmaz.
Problem ¢iktig1 zaman ikaz eder.

Istisnalarla Pasif Y&netim: Lider c¢alisanlara herhangi bir miidahalede
bulunmaz ancak hedeften sapma olursa cezalandirma yoluna gider (Bass ve Avolio,
1990a: 21-27).

1.3.4.2 Doniisiimcii liderlik

Doniistimceii liderlik, ilham almayi, motivasyonu, meydan okumayi, vizyonu,
kisisel gelisimi ve takipcilerin {stiin performansi iizerinde durur. Dontigiimcii
liderligin calisanlar iizerinde etkili, motivasyon ve performansla pozitif bir sekilde
iliskili olduguna dair kayda deger kanitlar vardir (Bass, 1998).

Dontistimcii liderlik tarzi calisanlara rol model olur hedeflere ulasmada gliven
duymalarin1 saglar ve organizasyona bagliliklarini arttirir (Kogel, 1999: 424).
Doniigtimeii liderligin dort adet 6zelligi vardir (Bass, 1998).

» Karizma: Vizyon ve misyon duygusu saglamak, gurur duymak, giiven ve
saygl vermektir.

+ ilham vermek: Yiiksek beklentileri aktarmak, sembollerle ¢alismaya
odaklamak, problemin ¢o6ziimiine odaklamak, amaca en kolay yoldan ulagmay:
saglamaktir.

« Zihinsel tesvik: Zekayr tesvik etmek, rasyonel olmak ve problemin
¢Oziimiinde dikkatli olmaktir.

* Bireysel ilgi: Kisisel dikkati saglamak, tiim calisanlara bireysel diizeyde ilgi

gostermek, kocluk yapmak, tavsiye vermektir.
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Orgiitsel Basan

Zaman

Diniisiimeii Liderhk

Sekil 1.5: Doniisiimceii liderlik ile orgiitsel basar arasindaki iligki.

Doniistimceii liderligin en biiyiikk 6zelliklerinden biri is siireglerinde siirekli
farklilik ve yenilikler yaparak c¢alisanlar1 sasirtmaktadir. Bu ise basarinin diigsmesine
sebep olmaktadir. Fakat bu davranis ¢alisanlarin zihninde yenilik yapan ve reformun
gerekliligine inanan bir imaj ¢izmektedir. Boylelikle Sekil 1.5°teki gibi basar1 grafigi
kisa bir diisiis gosterdikten sonra hizli bir sekilde yiikselise gegmektedir. Bu nedenle
atilim ve yenilik isteyen organizasyonlarda doniisiimcii liderlik daha etkili olmaktadir

(Eren, 2000: 441-442).

1.3.4.3 Tam serbestlik taniyan liderlik

Tam serbestlik taniyan liderlik, Bass ve Avolio (1990) tarafindan liderligin
yoklugu ve miidahalenin onlenmesi olarak tanimlanmistir. Tam serbestlik taniyan
liderler kendilerine verilen gérev ve sorumluluklardan feragat etmis gibi davranma
egilimindedirler.

Tam serbestlik taniyan liderlerinin liderlik pozisyonlarina atanmalarina ve bu
pozisyonlar1 fiziksel olarak mesgul etmelerine ragmen, kendilerine verilen
sorumluluklar1 ve gorevleri gérmezden gelirler. Buna dayanarak, tam serbestlik
tantyan liderlikte, liderlik sadece “varliksizlik” olarak degil, “sifir liderlik” olarak da
degerlendirilmelidir (Lewin, Lippit ve White, 1939: 269-299).

Lewin, Lippitt ve White, davranigsal ozellikleri liderlik stillerini kategorize
etmek i¢in parametre olarak degerlendiren ilk arastirmacilar arasindaydi. Tam
serbestlik taniyan liderliginin temel 6zellikleri sunlardir:

* Liderin asgari diizeyde rehberlik veya denetimi vardir.

 Takim tiyelerine mutlak karar verme 6zgiirliigii verilmistir.

* Ekip tiyeleri sorunlari liderin katilimi olmadan kendi baslarina ¢ozerler.
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 Kaynaklar, hedeflere ulagmak i¢in kullanilacak ekibin hizmetindedir.

* Bu liderlik sekli biiyiik 6l¢iide ekip iiyelerinin yetkinligine dayanir.

Tam serbesti taniyan liderligin faydalari:

* Tam serbestlik taniyan liderlik bi¢imi, dogru sekilde yiiriitildiigli takdirde
oldukca avantajli oldugunu kanitlayabilir.

» Tam serbestlik taniyan liderlik, ekip {iyeleri arasinda daha yiiksek sorumluluk
duygusu uyandiriyor.

* Bu liderlik bi¢imi, ekip liyelerine zorlu is kosullarina maruz birakarak daha
fazla deneyim kazanmalarina ve daha hizli biiylimelerine yardimci olur.

* Tam serbestlik taniyan liderlik, ekip iiyelerini daha biiylik resme karsi
farkinda olmay1 ve siirekli ¢calismaya tesvik eder.

* Bu liderlik bi¢imi, ekip iiyelerinin istenen hedeflere ulasma konusundaki
taahhiitlerini artirabilir.

* Liderlerin asgari miidahalesi, iiyelere en iyisini getirerek daha fazla
inovasyon ve kullanima hazir girisimleri tesvik edebilir.

Tam serbestlik taniyan liderligin dezavantajlari:

» Tam serbestlik taniyan liderlik duruma gore liderlik tarzlarinin en iyisi veya
en kotlisii olabilir. Ancak, yirmi birinci ylizyilin takipgilerini uygun bir sekilde
hazirladiginda tam serbesti taniyan liderlik, liderligin nihai sekli olarak ortaya
cikmaktadir.

* Ekip tyelerinin yeterli tecriibeye veya gerekli becerilere sahip olmamasi
durumunda, hedeflere ulasilmasi biiyiik risk altinda olabilir.

* Kisa siirede alinmasi gereken 6nemli kararlar ¢cok yanlis olabilir.

+ Insanlarm kendi kendine giidiimlii ve disiplinli olmamasi durumunda, tam
serbesti taniyan liderlik biiyiik 6l¢iide verimsizlige neden olabilir.

* Ekip tekrarlayan hatalara yatkin hale gelebilir ve bir proje sirasinda
karsilastiklar1 sorunlardan kurtulmakta basarisiz olabilir.

« Ekip iyeleri hedeften ¢ikabilir ve dogru onceliklere sahip olamazlar
(Whadwa, 2012).

1.3.4.4 Karizmatik liderlik

Son yillarda pek ¢ok alanda kullanilan karizma kavrami liderlik ile alakali

yazinda da karsimiza pek cok kere cikmaktadir. Sosyologlar, siyasi tarih¢iler ve
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siyaset bilimcilere gore karizma kavramim ilk O6nce Max Weber tarafindan
kullanmustir (Fiol vd., 1999: 450).

Yunanca bir kelime olan karizma, sahip olunan bir yetenek anlamina gelir.
Orgiitsel agidan ise bakildiginda lider olan kisinin etkilesimde bulundugu kisilerin
giiven, begeni ve hayranligini kazanarak onlar {lizerinde etkileyici bir giicii olmasi
anlamina gelir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 215).

Karizmatik liderler, liderlik 6zelliklerine gore; 6zgiiveni yiiksek, amaglar net
olan, hedeflere ulagsmak i¢in ¢alisanlar1 motive eden, iletisim kuvvetli olan, yiiksek
performansa sahiptir. Ayrica gii¢lii bir inanc1 ve ahlaki davraniglar olan, vizyoner ve
vizyonu paylasabilen, yol gosterici ve ikna kabiliyeti gii¢lii olan, risk alabilen ve
sorumluluk bilinci olan, iradesi giiclii olan, planlama yetenegi olan ve statiikoyu

degistirmek i¢in miicadele edebilen kisilerdir (Aykanat, 2010: 115).
1.3.4.5 Uc faktorlii liderlik

iki boyutlu liderlik davranis: stilleri modeli genis ¢apta kabul gormiis ve hem
kurumsal  arastirmalarda hem de yOnetim  gelistirme  programlarinda
uygulanmaktadir. Ilk olarak 1940'larda ve 1950'lerde Michigan Universitesi Sosyal
Aragtirma Enstitiisii ve Ohio Eyalet Universitesi gibi iki biiyiik Amerikan arastirma
girisiminde ortaya ¢ikmustir. ki arastirma grubunun da benzer liderlik boyutlarmi
belirledigi ve tarif ettigi goriiliiyor. Bunlardan biri gorev odakli digeri ise iligski odakli
davranig boyutudur (Ekvall ve Arvonen 1991: 17-26).

Gorev odakli liderlik davranigindaki odak nokta organizasyonun gorev ve
hedeflerine ulagmakta yatmaktadir. Bu cercevede, lider genellikle gorevleri tam
olarak tanimlar ve herkesin tanimlanmis hedeflere ulagsmasi icin belirli bir yap1 veya
diizen uygular (House, Filley ve Kerr, 1971: 19-30).

Yukl (2002) gorev odakli liderlik davranigi “kisa siireli planlama”, “rolleri ve
amaglart tanimlama” ve “iglemleri ve performanslar1 gozetleme” adi altinda ii¢ alt
boyut olarak tanimlamistir.

Iliski odakl1 liderlik tarzi, liderlerin davranislarini ¢alisanlarina ve kisilerarasi
iligkilerine bliyiik ilgi gostererek aciklar. Yonetici destekleyicidir, arkadas canlidir ve
calisanlarinin duygu ve gereksinimlerini karsilayarak onlara 6zen gosterir. Liderler

astlar1 arasindaki iligki, saygi, giiven yardimseverlik ¢ercevesindedir.
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Ayrica, lider calisanlarin Onerilerine aciktir, karar alma siirecine katilmalarina
izin verir, elestirileri kabul eder ve onlara esit olarak davranir. (Lowin, Hrapchak ve
Kavanagh, 1969: 238-253)

Michigan ve Ohio gruplarinin farkli yontemler ve arastirma stratejileri
kullandiklar1 ve hala ayni boyutlara sahip olduklar1 gergegi, bu liderlik davranis
yapilarinin gegerliligi lehine giiglii bir delil saglar (Ekvall ve Arvonen 1991: 17-26).

Ekvall ve Arvonen Isve¢’de bir kimya sirketinde yapmis olduklar1 liderlik
caligmasinda daha O6nce tanimlanan gorev ve iliski odakli iki boyutun yaninda
“degisim” ad1 altinda {i¢iincii bir boyut incelemistir.

Bu iiciincii liderlik davranig boyutu, vizyon yaratan, yeni fikirler kabul eden,
hizl1 kararlar veren, isbirligini 6zendiren, fazla dikkatli ve uyulmasi gereken planlar
vurgulamayan bir lider olarak tasvir edilmistir. Gorev odakli davraniglar asagida
staralanmistir:

* Verimliligi artirmak i¢in is etkinlikleri diizenlemek.

* Kisa vadeli igslemleri planlamak.

* Calismalar1 gruplara veya bireylere atamak.

* Bir gorev i¢in hangi sonuglarin beklendigini netlestirmek.

* Farkli gorev hedefleri i¢in 6ncelikleri agiklamak.

* Gorev performansi igin belirli hedefler ve standartlar belirlemek.

* Kurallari, politikalari ve standart igletim prosediirlerini agiklamak.

» Is faaliyetlerini yonlendirmek ve koordine etmek.

* Operasyonlar1 ve performansi izlemek.

* Calismayi bozabilecek acil sorunlari ¢cozmek.

Ekvall ve Arvonen’in iligkilere yonelik belirledigi davranislar asagidaki
gibidir:

* Zor gorevi olan birine destek ve tesvik saglamak.

* Bir kisi veya grubun zor bir is yapabilecegi konusundaki giiveni dile
getirmek.

« Tligki kurmak icin insanlarla sosyallesmek.

« Katkilar1 ve basarilar1 tanimak.

* Uygun oldugunda koc¢luk ve danigmanlik saglamak.

» Insanlar etkileyen kararlar hakkinda danigmak.

» Insanlari, bir isi yapmanin en iyi yolunu belirleme konusunda yetkilendirmek.
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« Insanlar1 kendilerini etkileyen eylemler hakkinda bilgilendirmek.

* Catigmalari yapici bir sekilde ¢ozmeye yardimer olmak.

* Takim kimligi i¢in semboller, térenler, ayinler ve hikayeler kullanmak.

* Calisma birimi tiyeleri arasinda karsilikli giiven ve isbirligini tesvik etmek.

* Takim veya kurulus i¢in yetkili yeni iiyeler ise almak.

Ekvall ve Arvonen’in inceledikleri degisime yonelik davranislar asagidaki
ozellikleri kapsamaktadir:

* Tehditleri ve firsatlar1 tespit etmek i¢in dis ortami izlemek.

* Degisim ihtiyacini agiklamak i¢in olaylari yorumlamak.

* Gelistirmeler i¢in fikir edinmek amaciyla rakipleri ve yabancilari incelemek.

* Organizasyon i¢in heyecan verici yeni olanaklar dngérmek.

» Insanlar1 sorunlar1 veya firsatlari farkli bir sekilde gdrmeye tesvik etmek.

* Temel yeterliliklerle baglantili yenilik¢i yeni stratejiler gelistirmek.

* Organizasyonda inovasyon ve girisimciligi tesvik etmek ve kolaylastirmak.

* Ekipte veya organizasyonda toplu 6grenmeyi tesvik etmek ve kolaylagtirmak.

* Hedeflere ulasmak igin yeni yaklagimlar denemek.

* Yeni bir vizyon veya strateji ile tutarli sembolik degisiklikler yapmak.

» Biiyiik degisikliklerin uygulanmasi amaciyla cabalar1 tesvik etmek ve
kolaylastirmak.

* Degisimdeki ilerlemeyi bildirmek ve kutlamak Yukl (2010: 70).

Yapilan tez calismasinda incelenen liderlik davraniglart ol¢eginde, kamu
kurumlarinda baskin olarak goriilmesi beklenen doniigiimcii liderlik, siirdiiriimcii

liderlik ve serbestlik taniyan liderlik alt boyutlar1 incelenmistir.
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IKINCi BOLUM

ORGUT KULTURU

Bu bolimde kiiltiir kavraminin farkli kavramlardaki iliskileri ve tanimina
deginilmistir. Daha sonra ise Orgilit kiillirlinlin nasil tanimlandigi, unsurlari,

siniflandirilmasi ve boyutlari ele alinarak incelenmistir.
2.1 Kiiltiir Kavramm

Orgiit kiiltiirii hakkinda tartigmadan once kiiltiir kavramina genel bir bakis
yapilmas1 gerekmektedir. Kiiltliir kavrami farkli disiplinlerde oldugu kadar yonetim
biliminde de iizerine ¢ok tartisilan, hala agiklanmasi ve tanimlanmasi gii¢ bir
kavramdir (Naktiyok, 2001: 159-170). Kiiltiir genis ve agiklanmasi zor bir kavramdir
¢iinkii birden fazla durum ile iligkilidir (Brocke ve Snill, 2011: 357-378).

Insanla iligkili oldugundan kiiltiir kavrami insanlik tarihine dayanmaktadir,
Literatiire bakildiginda birden fazla tanimi bulunmaktadir. Kiiltiir, bir insan grubunun
ya da toplumu olusturan bireylerin karsilikli etkilesimleri sayesinde ortaya gikan,
grubun veya toplumun karakteri, yapisina bagli ve cogunlukla uyulmasi gereken
kurallar, yargilar ve degerler biitiinii olarak tanimlanabilir (Ozgener, 2004: 134).
Berberoglu (1990: 158) bir toplumda paylasilan duygusal ve mantiksal 6zelliklerin
hepsine birden kiiltiir demistir.

Seksenlerin basina kadar daha ¢ok sosyolojik bilimler agisindan degerlendirilen
kiltir kavrami, daha sonralar1 yonetim bilimi bakimindan da degerlendirilmeye
baglanmistir (Naktiyok, 2001: 161). Yonetim biliminde ise kiiltlir i¢in bir Orgiiti
olusturan bireylerin kendi aralarindaki ve onlarin toplumla olan etkilesimleri, deger
yargilari, bakis agilari, mantiklari, aligkanliklari ile bir biitiin olarak kapsayan bir

tanim yapmak miimkiindiir (Hasanoglu, 2004: 47).
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2.2 Orgiit Kiiltiirii

Bireylerden olugan orgiitler belli amaglar dogrultusunda bir araya gelip, ortak
paylastiklar1 degerler sayesinde orgiitlenmislerdir (Louis, 1985: 27-29). Orgiit
kiiltiirii icin birden fazla tanimlama mevcuttur. Ornegin; Hofstede (1984) ‘bir gruba
iiye olan insanlarin digerlerinden ayiran aklin toplu olarak programlanmasi’ olarak
tanimlamig, Schein (2010) ise bir grubun, paylasilan temel varsayimlarin
modellerinin 6grenmesi olarak Onermistir. Genel olarak Orgiit kiiltiiri, Orgiitii
olusturan bireyler tarafindan uyulan ve paylasilan degerler ve kurallar biitiinii olarak
tamimlanabilir (Hasanoglu, 2004: 47). Orgiit kiiltiirii bir sistemdir ve bu sistem
orgiitleri benzerlerinden ayirir ve farklilastirir (Cakar ve Oriicii, 1999: 20).

Groysberg vd. (2018), orgiit kiiltiriinii bir sirket i¢indeki kisilerin ortak
inanglarinin, davraniglarinin ve degerlerinin ortak etkisi seklinde tanimlamistir.
Orgiit kiiltiirii bir her organizasyonda ortaya cikan karakteristik ve somut bir
kisiliktir. Bazilar1 orgiit kiiltiiriinii organizasyondaki insanlarin ve siire¢lerin sonucu
kontrol edilemez ve Slgiilemez bir sey oldugunu diistiniirken, gercekte orgiit kiiltiiri
beklenmedik bir sekilde somuttur (Morcos, 2018).

Orgiit kiiltiirii dort maddede tanimlanabilir (Weiner, 2018):

+ Orgiit kiiltiirii 6zgiindiir. Tek bir dogru cevap yoktur. Ornegin, farkli
organizasyonlar hedefledikleri ayn1 amaglar olsa da, bu amaca nasil ulasacaklar
farkli olabilir.

+ Orgiit kiiltiirii potansiyel calisanlar1 bulmak icin acik bir rehber sunar.
Ornegin, kiiltiirleri dogrultusunda daha basarili olmasi olas1 insanlari ise aldiklarinda,
organizasyonun basarisini da 6nemli 6l¢iide arttirabilirler.

» Orgiit kiiltiirleri s1vi benzeri ve organiktir. Yetistirilmesi ve biiyiitiilmesi
gerekmektedir. Bazen dis faktorler degistikce ya da organizasyon biiyliylip gelistikce
kiiltiir geligir.

* Baz1 organizasyonlar dis kimliklerinin bir pargasi olmak ic¢in kendi
kiiltiirlerini gelistirir ve kendilerini ayr1 tutabilirler. Ornegin, Facebook gibi sirketlere
bakildiginda, bu markalarin sirket i¢indeki enerji ve ruhun dogrudan yansimasi

oldugu gbriiliir. I¢ kiiltiirleri onlarin finansal basar1 ve giiclerini ayirt eder.
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Bu dort nitelik orgiitsel kiiltlirin tanimin1 anlamaya yardimer olur, ¢alisan
deneyimini yansitir ve genellikle sirketin kazanip kazanmayacagini belirler (Weiner,
2018).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunu i¢c ve dis cevresel faktdrler belirler. Orgiitiin
kurulum amaci ve hedefleriyle ilgili olan faktorler i¢ g¢evresel faktorlerdir. Dig
cevresel faktorler ise bulundugu toplum ve toplumun yasalari, toplumun kiiltiiri,

faaliyet gosterdigi alan ve rakipleri gibi unsurlardir (Sargut, 2001).
2.3 Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri ve islevleri

Orgiit kiiltiirii Ingiliz aragtirmacilar Maull, Braun ve Cliffe (2001) tarafindan
dort ana baglikta tanimlanmastir:

* Kiiltiir 6grenilirdir. Kiiltiir yeni ¢alisanlarin davraniglari i¢in bir rehber olarak
kullanilir. Boylece 6rgiitiin hayatta kalmasi ve biliylimesi devam ettirilebilir.

« Kiiltiir bir inang sistemi olarak goriiliir.

« Kiiltiir bir strateji olarak goriiliir.

« Kiiltiir zihinsel programlama olarak goriiliir.

Orgiit kiiltiiri tantminda yer alan ortak inanglarmn, davramslarin ve degerlerinin
ortak etkisi normlar1 organizasyon i¢inde ¢alisanlarin performanslarini ve miisterilere
nasil hizmet ettiklerini, birbirleriyle etkilesimlerini, organizasyonun hedeflerine
ulagmas1 icin motive olup olmadiklarin1 ve igtenlikle organizasyonun genel
misyonuna dahil olup olmadiklarini diizenler (Groysberg, vd., 2018).

« Brown (1998: 89-91) orgiit kiiltiiriintin islevlerini su sekilde siralamistir:
Catismalar azaltir. Ortak bir kiiltiir alg1 uyumu saglar, problemin tanimlanmasi ve
konu ve goriislerin degerlendirilmesi ve eylemlerin tercihlerini destekler.

* Koordinasyon ve kontrol saglar. Kiiltiir hedef kararliligin1 tesvik ettiginden
orgiitsel koordinasyon ve kontrol siireglerini de kolaylastirir.

* Belirsizligi azaltir. Kiiltlirel durumun benimsenmesi is diinyasini basitlestiren,
secimleri kolaylastiran ve rasyonel eylemleri miimkiin kilan endiseyi azaltan bir
olgudur.

* Motivasyon. Uygun ve uyumlu bir kiiltiir ¢alisanlara bir kimlik ve sadakat
odagi sunabilir, c¢alisanlarin performanslarin1 arttirmaya tesvik eden inang ve

degerleri tesvik edebilir.
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* Rekabet avantaji. Gliglii bir kiiltlir organizasyonun pazarda basarili olma
sansini arttirir.

Bu fonksiyonlarinin disinda Martins ve Martins (2003: 382) asagidaki islevleri
siralamastir:

* Sinir tanimlayici rolii vardir yani bir orgiit ile diger orgiit arasinda ayrimlar
yaratir.

» Orgiit iiyelerine kimlik duygusunu aktarir.

* Bireysel ¢ikarlardan daha biiyiik bir seye baglilig1 kolaylagtirir.

* Calisanlarin yapmasi ve yapmamasi gerekenler i¢cin uygun standartlari
saglayarak organizasyonu baglamaya yardimci olan sosyal yapistirict olarak sosyal
sistem istikrarini arttirir.

* Calisanlarin tutum ve davranislarini yonlendiren ve sekillendiren anlamli bir
kontrol mekanizmasi gorevi gortir.

Orgiit kiiltiiriiniin bu islevleri bir orgiitiin kiiltiirsiiz isleyemeyecegini, ciinkii
Orgiitlin amaclara ulagsmasina yardimer oldugunu gosterir. Genel anlamda, Grgiit
kiiltirt orgiit tyelerine oOrgiitsel hedeflere ulasma yoniinde yon verir (Hampden-

Turner, 1990).
2.4 Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Literatiire bakildiginda orgiit kiiltliriiniin, bireyler arasinda oOrgiit i¢inde
onaylanan ve yeni ¢alisanlarin sosyallesme siirecinin bir parcasini olusturan ortak
normlara, degerlere, anlamlara, inan¢ ve ilkelere atifta bulunduguna dair genel bir
anlasma vardir (Lok ve Crawford, 2003; Martins ve Coetzee, 2007; Rashid,
Sambasivan ve Johari, 2003; Robbins, Odendaal ve Roodt, 2007; Schein, 2010;
Taormina, 2009). Orgiit kiiltiirinii anlamak igin bu paylasilan normlari, degerleri,

inanglar1 ve ilkeleri daha detayl tartismak gerekir.
2.4.1 Temel Varsayimlar

Paylagilan varsayimlar, dogru olduguna inanilan, daha sonra g¢alisanlarin
davranigsal ve duygusal egilimlerini yonlendirmenin yani sira nasil islediklerini
belirleyen genis tabanli i¢sel goriisler olarak tanimlanabilir (Hellriegel vd., 2004).

Schein (2010)’a gdre bu paylasilan temel varsayimlar sorgulanamaz ve genellikle
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dogru olarak kabul edilir. Bu yiizden bir orgiit bu temel varsayimlara sahip
oldugunda kiiltiir gelismeye baslayabilir. Varsayimlar, tecriibeli ¢alisanlar tarafindan
kesfedilir, gelistirilir ve gelecekteki ¢alisanlar bu varsayimlari daha 6nceden sorun
¢ozmede ise yaradiklarini gordiikleri i¢in kolaylikla benimserler (Brenton ve Driskill,
2010). Bu agidan bakildiginda orgiit liyelerinin algiladiklar1 ve kabul ettikleri
varsayimlar onlarin algilama, anlamlandirma ve degerlendirme sekilleri olarak

aciklanabilir (Terzi, 2000: 40).
2.4.2 Degerler

Deger, bireyler icin 6nemli olan yasamin belli konular1 hakkinda degismez
temel goriisler ve fikirler olarak tanimlanabilir (Deal ve Kennedy, 1982; Hellriegel
vd., 2004). Degerler orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturur (Meijen, 2007). Bu degerler
genelde tartisilamaz. Diiriistliikk, basar1 gibi kazanilmasi istenen hedefler degerler
olarak ifade edilebilir (Sabuncuoglu, 2001: 34). Genel olarak bu degerler Grgiitiin
temel yapisini belirleyerek, diger benzer orgiitlerden farkli olmasini saglamaktadir

(Campbell ve Tawadey 1990: 109).
2.4.3 Normlar

Normlar, Orgiit icerisinde uygun davranis olarak goriilen genel kurallar ve
davranig kaliplaridir (Hellriegel vd., 2004). Bireyler orgiite girdiklerinde bu normlara
maruz kalirlar ve onlardan bu normlar1 uygulamalar1 beklenir (Schein, 2010).
Normlar uyulmasi1 gereken davranis bigimleridir ve Orgiit iiyeleri iizerinde etkiye
sahiptir (Sabuncuoglu, 2001: 35). Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan bu degerler ve
normlar, Orgiit iiyelerini davraniglarin1 benzer kilan, oOrgiitte anlasma ve uyum

saglayan unsurlardir (Sisman, 2002: 95).
2.4.4 Semboller

Semboller, kavrama siirecine yardimer olan herhangi bir nesne, eylem, olay,
nitelik ve iligki olarak karsimiza ¢ikabilir (Terzi, 2000: 54). Semboller gorerek,
duyarak, koklayarak, dokunarak fark edilebilir ve sonuclar1 orgiit i¢in Onemlidir.
Semboller, bulundugumuz ortam igerisinde iletisimde ve etkilesimde bulunmamizi

saglamaktadir (Morgan, 1985: 29).
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2.4.5 Hikaye ve Mitler

Hikayeler, orgiit icerisinde daha once meydana gelmis olaylardir (Oren vd.,
2005: 7). Hikayeler orgiitiin ge¢misi ile simdiki zamani arasinda bir bag kurmaya
yararlar boylece orgiitiin kiiltiiriinii, paylasilan degerlerini nesilden nesile taginmasini
saglarlar (Peters ve Waterman, 1987: 124).

Mit, bir sosyal grubun ya da orgiitiin degerlerini, tanimlanma bigimini gdsteren
bir iletisim aracidir. Mitler, hikayelerin 6tesindeki hikayelerdir. Mitler, is ortamini
her seyi i¢ine alan bir yasam bi¢imine doniistiirerek saygin kurumlar halini almasini
saglarlar. Mitler genelde bir girisimin baslatilmasiyla ortaya ¢ikar (Bolman ve Deal,
2003: 251).

2.4.6 Torenler

Torenler, orgiitiin amacina ulagsmasini kolaylastiran, orgiitii kuvvetlendirmek
icin periyodik olarak yapilan etkinliklerdir (Oztiirk, 1997: 95, Terzi, 2000: 48).
Torenler kurumsal degerleri anlamak ve hatirlamak amaciyla 6zel ayinler ile yapilan
toplantilar veya olaylardan olusmaktadir. Odiil torenleri ya da devir teslim térenleri
yapilarak eski ve yeni yoOneticiler vurgulanir ve ayni zamanda temel degerlere
ozellikle deginilir (Ozkalp vd., 2013: 96).

Orgiit kiiltiiriinde temel faktdr ortak bir anlayis kavramidir ve bu yukardaki
sayilan unsurlar bireylerin bir araya gelerek kiiltiirii benzer sekilde kabul etmelerini

saglarlar (Naik, 2012).
2.5 Orgiit Kiiltiiriiniin Stmiflamalari ve Kiiltiir Boyutlari

Yonetim ve Organizasyon yazminda orgiit kiiltiirii yayginlasmis ve ¢ogu
calismada oOrgiit kiiltiiriinli tanimlayan farkl kaliplar tiretilmistir. 1990 1 yillardan bu
yana akademik calismalarda orgiit kiiltiiri bir¢ok yerde karsimiza cikmaktadir
(Danisman ve Ozgen, 2008: 91-124).

Orgiitiin tamami etkisi altmna alan ve orgiitteki birey ¢ogunlugunun sahip
oldugu kiiltiire egemen kiiltiir denilmektedir. Bunun yaninda orgiitiin igerisindeki alt
birimlerin ya da bireylerin karsilastiklar1 sorunlar ve deneyimlerle olusan kiiltiire ise
alt kiltiir denilmektedir (Terzi, 2000).
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Konu ile alakali yapilan en yaygin siniflandirmalardan biriside zayif ve giiclii
kiiltiirdiir. Genelde giiclii orgiit kiiltlirleri tercih edilmektedir. Fakat kiiltiirleri iyi
veya kotii olarak siiflandirmak pek etik sayilmamaktadir. Ancak kiiltiirler birbirleri
ile kiyaslanabilirler benzer ve farkli yonleri ortaya konulabilir. Buna gore ihtiyaglara
gore arzu edilen ve arzu edilmeyen kiiltiir olarak nitelendirilebilir (Sigsman, 2007:
142).

Literatiirde en ¢ok Hofstede (1984) tarafindan yapilan orgiit kiiltiirii siniflamasi
karsimiza ¢ikmaktadir. Hofstede, kiiltiirii, giic mesafesi, bireycilik, belirsizlikten
kaginma ve erillik olmak tizere analiz etmistir (Meydan, 2010 ).

Orgiit kiiltiiriiniin diger bir analizide Harrison (1972) tarafindan yapilmis ve bu
analizin bir benzeri Handy (1985) tarafindan gergeklestirilmistir. Handy’e gore, orgiit
kiiltiirti; giig, rol, gérev ve birey kiiltiirii olmak {izere siiflandirilmaktadir:

* Gii¢ kiltiirti, cogunlukla kiigiik aile isletmelerinde, ticari birliklerde ve finans
firmalarinda rastlanir. Cilinkii bu giic merkezdedir ve etrafinda bir agla sarilidir. Tiim
birimlerde bir iliski vardir fakat gii¢ merkezdeki kisidedir. Fakat ¢alisanlarin pek s6z
hakki olmadig1 bu sistemde zamanla motivasyon diiser ve orgiitten ayrilmalar olur.

* Rol kiiltiirti genellikle biirokrasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Rol kiiltiiriinde
akil ve mantik 6ne ¢ikmaktadir. Rol kiiltiiriinde, organizasyonu ayakta tutan, finans
birimi, iiretim birimi ya da yonetim birimi gibi belirlenmis rolleri oynayan boliimler
veya kisiler vardir. Is tamimlarmin gok iyi tanimlandig1 bu organizasyonlarda herkes
rolleri yerine getirir. Kurallara baglilik vardir. Sabit ve duragan bir ortamda basarili
olan rol kiiltiirli degisken ortamlarda kolay kolay varligina devam edemez.

» Gorev kiiltiirli, is ve proje temeline dayanmaktadir. Gorev kiiltiiriine gore
dogru insan dogru pozisyona getirilir, gereken kaynaklar saglanir ve personele yetki
verilir. Gorev kiiltiiriinde uzmanlik asil konudur. Esnek ihtiyaclara en ¢abuk cevap
veren kiiltlir gérev kiiltiirtidiir fakat kontroliiniin zor olmasidir diger bir 6zelligidir.

* Birey Kiiltiiriinde organizasyonun merkezinde birey vardir. Organizasyon ya
da yapu, icerisindeki bireylere hizmet etmektir. Genellikle hukuk biirolari, mimarlik
firmalar1 aile firmalar1 ya da danismanlik firmalar1 bu kiiltiire rnektir (Ozkalp vd,
2013: 106).

Orgiit kiiltiiriiniin Cameron ve Quinn (1999) tarafindan yapilan boyutlandir-
malart ¢aligmalarda en sik kullanilanlardan biridir. Bu boyutlar Sekil 2.1°de
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gosterildigi gibi; Klan (takim) kiiltiirii, pazar kiiltiirli, adhokrasi kiiltiirii ve hiyerarsi
kiiltiirii olarak adlandirilmaktadir (Lund, 2003: 221).

Cameron ve Quinn (1999), orgiitlerin yasam dongiisiiniin ilk zamanlarinda,
adhokrasi kiiltiiriine sahip olduklarin1 belirtir. Orgiit gelistikge klan kiiltiiriine gecis
baglar. Klan kiiltiiriinde ¢ile hissi, giiclii bir aidiyet ve orgiit ile birlikte kisisel kimlik
duygusu geligir. Birimlerde yapilan islerde biirokrasiden kaynaklanan yavaslik
resmiyet yoktur. Orgiit biiyiidiikce yetki ve sorumluluklarda karisikliklar meydana
gelir. Hem islerin hemde Orgiitiin biiyiiyiip karmasiklagsmas: kontrol problemi
dogurmaktadir. Orgiit igerisinde sorumluluklar1 kontrol etmek igin islerin
standartlastig1 bir yapiya ihtiyag vardir. Islerin diizenli oldugu, bicimsel yapilara,
emirlere ve 6ngorii yapilabilen bir yapiya ihtiya¢ dogar. Boylece biirokrasi kiiltiiriine
dogru bir egilim baslar. Orgiitte biirokrasi oturduktan sonra rekabetgiligin oldugu,
sonuglarin elde edildigi ve digsal iligkiler lizerindeki vurguya odaklanan pazar

kiiltiirtine gecerek orgiit gelisimini tamamlar (Ergiin, 2003: 3).

Stratejik vurgular: Duraganlhiga, gelenlerin de ¢alismasini saglamak,
tahmine ve engellere takilmayacak | iiretmek, rekabet etmek
islemlere yonelik stratejiler Stratejik vurgular: Rekabetgi
iistiinliige ve pazar istiinliigline
yonelik stratejiler

MEKANISTIK SURECLER
(kontrol, emir-komuta zinciri, duraganlik)

ORGANIK SURECLER
(esneklik, kendiligindenlik)
KLAN/TAKIM ADHOKRASI
Baskin nitelikler: Birbirine Baskin nitelikler: Girigsimcilik,

'0-; baglilik, paylasimeilik, takim yaraticilik, uyum yetenegi

a ¢aligmasi, "biz bir aileyiz" hissi Liderlik tarzi: Girisimci, yenilik¢i,

%’ Liderlik Tarz1: Akil hocasi, risk tistlenici

:2 ¢evresindekilerin ilerlemesini Degerler: Girisimcilik, esneklik,

3 kolaylastiricy, aile biytkligi figlirii | risk o

g Degerler: Sadakat gelenekler, Stratejik vurgular: Yenilige, “‘3

& kisiler aras1 baglilik biiylimeye ve yeni kaynaklara = >
<§t S Stratejik vurgular: insan yonelik stratejiler 3 ;
5 £ kaynagim gelistirmeye, bagliliga ve g @)
% é maneviyata yonelik stratejiler v’&" é
% T HIYERARSI PAZAR A~ =
= & Baskin nitelikler: Emir-komuta, Baskin nitelikler: Rekabetgilik, = ;
o % kural ve diizenlemeler, tekbigimlilik | amaglara ulasma = %

< Liderlik tarzi: Koordinator, Liderlik tarzi: Kararli, amaclara N =

g yonetici odaklanmig Z

= Degerler: Kurallar, politikalar, Degerler: Ayni amaglar >

& prosediirler dogrultusunda ¢alismak ve yeni

>

=

£

Sekil 2.1: Cameron ve Freeman’in orgiit kiiltiirii tipolojileri.

Orgiit kiiltiirii farkli arastirmacilar tarafindan farkli boyutlar kullanilarak

tanimlanmaistir:
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» Schneider (1994) bu boyutlar1 yetenek kiiltiiri, kontrol kiltiirdi, isbirligi
kiiltiri ve gelisme kdltiirii olarak tanimlamustir.

* Deal ve Kennedy (1982) bu boyutlar1 yiiksek risk-hizli geribildirim, diisiik
risk-hizli geribildirim, yiiksek risk, yavas geribildirim ve disik risk, yavas
geribildirim kiiltiirleri seklinde tanimlamiglardir.

* Sethia ve Von Glinow (1988) orgiit kiiltlirii boyutlarini ilgisiz, dikkatli, titiz
tamamlayici kiiltiirler olarak belirlemislerdir.

» Kets de Vries ve Miller (1986) yaptiklar1 ¢alismada karizmatik kiiltiir,
paranoid kiltiir, ¢ekingen kiiltiir, ihtiyathh kiltiir ve biirokratik kiiltiir olarak
tanimlamiglardir.

* Quinn ve McGrath (1985) ise orgiit kiiltiirii boyutlarin1 rasyonel kiiltiir,
gelismeci kiiltlir, uzlasmaci kiiltiir ve hiyerarsik kiiltiir olarak belirlemislerdir.
(Meydan, 2010).

Yapilan tez ¢alismasinda ise Danisman ve Ozgen (2003) tarafindan yapilan
orgiit kiltiirii boyutlart kullanilmistir. Bu boyutlar dokuz farkli grup altinda
toplanmustir:

1) Hiyerarsi itaat giic ve otorite egilimi: Hiyerarsinin, otoritenin, emir-komuta
zincirinin, rol ve pozisyonlarin ya da is ortaminda esitlik ve katilimciligin 6nemlililik
derecesi olarak tanimlanan boyuttur. Ayn1 zamanda esitlik ve katilimcilik egilimi
olarakta kullanilmaktadir

2) Sonug¢ egilimi: Sonuglarin ya da yapilan islerin siire¢lerin 6nemsenme
derecesi olarak tanimlanmaktadir. Siire¢ egilimi olarakta bilinmektedir.

3) Klan, aile ve iligki egilimi: Yoneticilerin orgiit liyelerini aile gibi gorme,
onlarin 6zel sorunlart ile ilgilenme, iliskileri 6nemseme derecesi olarak ifade
edilmektedir.

4) Kisi egilimi: Gorevleri tamamlamak i¢in ¢alisanlarin 6zverili olarak tam bir
sekilde yapilmasina mi, yoksa calisanlarin kabul edilebilir diizeyde Oncelik
kullanabilmelerine izin vererek serbest bir sekilde bilgi paylasimmna mi onem
verildigini ifade eden egilimdir. Destekleyici kiiltiir ya da is egilimi olarakta
bilinmektedir.

5) Kuralci, biirokrasi ve kontrol egilimi: Orgiitte kurallara ve kurallara uymaya

onem verme derecesi olarak tanimlanmaktadir.
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6) Takim, grup ya da bireysel ¢aligma egilimi: Calismalarda ortaklasa yada
birey olarak davranig ile grup olarak yada birey olarak karar verme arasindaki egilimi
ifade etmektedir.

7) Esneklik, gelisme, uyum egilimi: Genellikle gelisme ve yenilikler ile
duraganlik ve istikrar arasindaki egilimlerin 6nemsenme derecesini ifade etmektedir.
Istikrar ve duraganlik egilimi olarakta bilinmektedir.

8) Rasyonalizm egilimi: Analitik ve rasyonel problem ¢oziimiiniin, yetkinligin,
performansa dayali istihdam ve terfi ile agik rol tanimlarinin 6nemsenme derecesi
olarak ifade edilmektedir. Bu boyut profesyonelizm egilimi olarakta bilinmektedir.

9) Tartisma ve goriismelere agik ya da kapali olma egilimi: Anlasmazliklarda
ve catismalarda sorunlarin agiklikla tartisilabilme ve oOncelik kullanabilmek i¢in
desteklenme ya da engellenme derecesi olarak tanimlanmaktadir.

Yapilan tez ¢alismasinda, Damigsman ve Ozgen (2003) tarafindan olusturulan
orgiit kiltirti ol¢egi  kullanilmistir. Kaya’nin (2008) kamu ve ozel sektor
kuruluslarinda 6rgiitsel kiiltliriin analizine yonelik ¢alismasinda kamu kurumlarinin
0zel sektor kuruluslarindan daha biirokratik kiiltiire sahip oldugu sonucuna varmistir.
Ayrica Erdem’in (2007) kamu hastaneleriyle 6zel sektor hastanelerini karsilastirdigi
caligmasinda kamu hastanelerinin 6zel hastanelere gore daha fazla hiyerarsi
kiiltiirinli yansittig1 ortaya c¢ikmistir. Bu sebeple calisma evrenini olusturan kamu
kurumunda hem hiyerarsi hem de kurallarin baskin olarak goriilecegi diisiincesiyle
orgiit kiltliriniin dokuz alt boyutun tamami yerine hiyerarsi ve Kuralcilik alt

boyutlar incelenmistir.
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UCUNCU BOLUM

PSIKOLOJIK DAYANIKLILIK

Bu boliimde pozitif psikolojinin tanimi, zaman igindeki gelisimi, pozitif
psikoloji alaninda yapilan calismalara yer verilmistir. Bunlarin disinda pozitif

psikolojik sermeyenin ne oldugu ve alt bilesenleri agiklanmistir.
3.1 Pozitif Psikoloji ve Psikolojik Sermaye

Pozitif psikoloji, insanin islerlik kazanmasini ve gelisimini, biyolojik, kisisel,
iliskisel, kiiltiirel ve kiiresel baglamda ¢ok boyutlu olarak inceleyen bilimsel bir
disiplindir (Seligman ve Chickszentmihalyi, 2000: 5-14).

Pozitif psikoloji kavrami her ne kadar Martin Seligman Onderliginde geligsede
1954 yilinda ilk olarak Abraham Maslowun Motivasyon ve kisilik kitabinin final
boliimiinde bahsedilmistir. Maslow; gelisme, fedakarlik, sevgi, iyimserlik, dogallik,
cesaret, kabul, hosnutluk, tevazu, sefkat, kendini gerceklestirme gibi psikolojik
kavramlar1 “Pozitif Psikolojiye Dogru” basligi altinda toplamistir (Wright, 2003:
437).

Psikoloji bilimi tarihsel siire¢ olarak bakildiginda odak noktasi olarak Ikinci
Diinya Savasi’ndan once ve sonra olmak lizere iki ayr1 bolimde incelenmektedir.
Psikoloji bilimi Ikinci Diinya Savasi’ndan 6nce, akil hastaliklarini iyilestirmek
insanlarin yasamlarimi iiretken, tatmin edici hale getirmek ve ozel yetenekleri
belirlemek, gelistirmek seklinde {glincii temel odak noktasinin  oldugu
goriilmektedir. Ikinci Diinya Savasi sonrasi ise insanlarin ruhsal rahatsizliklarini
iyilestirmek ve insanlarin negatif veya hastalikli islevlerini diizeltmek {izerine
odaklanan bir bakis agisina sahip oldugu goriilmektedir (Seligman ve
Csikszentmihalyi, 2000: 5).
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Pozitif psikoloji ortalama bireyin nasil biri oldugunu, bu bireyde neyin dogru
oldugunu ve bireyi neyin gelistirildigini bulmakla ilgilenir (Sheldon and King, 2001:
216).

Psikoloji bilimi, sadece bireyin psikolojik rahatsizliklarinin tedavi edilmesine
yonelik bir bilim olmadigi, bireyin ayni zamanda giiglii yonlerini, erdem, umut,
tyimserlik gibi olumlu &zelliklerini de kapsadigi ifade edilmektedir. Bu sebeple
pozitif psikoloji birey diizeyinde mesleki beceri ve sevme kapasitesi, cesaret, kisiler
arast beceri, estetik duyarlilik, azim, affedici olma, 6zglnliik, gelecege yonelik
diislince, maneviyat, yiikksek yetenek ve bilgelik gibi pozitif bireysel niteliklerle
ilgilidir ve psikoloji bilimi uzun zamandir ihmal ettigi bu pozitif konulara egilmelidir
(Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000).

Pozitif psikolojinin ii¢ esas konusunu su sekilde ifade edilmistir (Seligman ve
Csikszentmihalyi, 2000: 5):

* Kisinin deger verdigi gecmis deneyimleri: Kisilerin gegmisinde yasadiklar1 ve
deger verdikleri olumlu deneyimleri, memnun ve tatmin olduklar1 siibjektif
deneyimleri, kisinin gelecege yonelik umudu, iyimserligi ve simdiki mutlulugu.

* Pozitif bireysel 6zellikleri: Bireyin sevme, is yetenegi, cesaret, azim, kisiler-
arasi iligki yetenegi, estetik duyarliligi, ileri goriisliiliik, 6zgiinliik, yiiksek yetenek ve
akil kapasitesi gibi pozitif bireysel 6zellikleri

» Orgiit seviyesindeki 6zellikleri: Orgiitlerin bireyleri daha iyi vatandashga
dogru tasimasi (sivil erdem, nezaket, sorumluluk, fedakarlik vb.) ve yanlis olana
takilmak yerine dogru olan1 gelistirmenin kesfedilmesi.

Pozitif psikoloji akimi psikolojinin insan duygu ve davraniglarina olumsuz ve
patolojik yonlerine odaklanmasina tepki olarak dogmustur ve orgiitsel psikoloji
kavrami ile etkilesim iginde oldugu i¢in pozitif psikolojik sermaye kavraminin da
dogusuna zemin hazirlayan pozitif orgiitsel davranis (Luthans, 2002: 58) kavrami
ortaya ¢ikmistir. Diger bir kavram ise pozitif orgiitsel Diisiince Okuludur (Cameron,
Dutton ve Quinn, 2003).

Daha sonra ise Luthans ve arkadaslar1 pozitif psikolojik sermaye kavramini
ortaya ¢ikarmistir. (Luthans, Luthans, ve Luthans, 2004; Luthans ve Youssef, 2004;
Luthans, Youssef ve Avolio, 2007).
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3.2 Pozitif Orgiitsel Diisiince

Pozitif orgiitsel diisiince Michigan Universitesi arastirmacilar1 tarafindan
ortaya atilan i¢ ya da dis kaynakli tiim olumsuzluklar karsisindan orgiitiin siirekliligi
icin bireylerin pozitif ¢iktilarim1 6n plana c¢ikarilmasi gerektigini savunan bir
yaklasimdir (Cameron, Dutton ve Quinn, 2003: 3-13).

Pozitif Orgiitsel diisiincenin amaci isyerindeki pozitif davraniglar1 ortaya
cikarmak ve oOrgiitlerin basarilarim1 harekete gecirerek iist seviyeye c¢ikmasini
saglamaktir. Bu yaklagimda belirtilen pozitif kelimesi 6rgiit ve kisiler arasi iliskilerde
olumlu durumlari, okul kelimesi ise bu orgiitlerde bilimsel ya da teorik olan
caligmalar1 tanimlamaktadir (Cameron ve Speitzer, 2011: 1-14.).

Farkli agilardan bakildig1 zaman pozitif orgiitsel diisiince ne sorusuna degil
nasil sorusuna odaklanmistir. Bu yaklagim gozden kacirilan 6nemli konular hakkinda

farkli bir bakis agis1 sunmaktadir (Caza ve Cameron, 2008: 4).
3.3 Pozitif Orgiitsel Davranis

Geemis zamanlarda orgiitler ve davraniglar incelendigi zaman negatif yonlere
agirlik verildigi goriilmektedir. Fakat glinlimiiz is yasaminda siirdiirebilir rekabet
ortaminda Orgiitlerin var olabilmesi icin Orgiitiin giiclii yonlerine odaklanilmasi
gerektigi goriilmektedir.

Pozitif orgiitsel davranis pozitif psikolojinin oOrgiitsel davranig kavramina
uygulanmasi anlamina gelir (Luthans vd, 2006: 91).

Pozitif Orgiitsel davranis organizasyonlarda pozitif yonlii insan kaynaklarinin
giclii  taraflarm1  ve psikolojik  kapasitelerini  arttirmak i¢in  dlgiilebilen,
gelistirilebilen, etkili olarak yonetilebilen uygulama ve davranislardir (Luthans,
2002: 59).

Bir kavram pozitif orgiitsel davranis ¢ergevesinde degerlendirilmek isteniyorsa
bir takim 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bunlar: Teori ve aragtirma temeline
dayanmak, 6l¢iim sisteminin gecerli olmasi, orgiitsel davranig alanina 6zgii olmak,
durumsal olmak ve gelismeye acik olmak, pozitif orgiitsel davranisa 6zgii gecerli
o6l¢lim sistemine sahip olmak gibi 6zelliklerdir (Luthans vd, 2007a: 11).

Bu oOzellikler degerlendirildiginde umut, iyimserlik, dayaniklilik ve 06z

yeterlilik kavramlari kistaslar1 saglamistir (Luthans ve Youssef, 2004: 152). Bu dort
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adet kavram birlesimi olarak ortaya ¢ikan kavram ise pozitif psikolojik sermayedir.
Pozitif psikolojik sermayenin her bir bileseninin ¢alisan performansi ve ig tatmini
tizerindeki etkisinden daha fazla bir etkiye sahip oldugu saptanmustir (Luthans vd.,
2007Db: 568).

Pozitif oOrgiitsel diistince ile pozitif Orgilitsel davramis her ikisi de
organizasyonlarda pozitif yaklasima sahiptir. Sadece birka¢ konuda farkliliklar
gostermektedirler. En 6nemli farklilik ¢aligma alanlaridir. Pozitif orgiitsel davranis
temel olarak bireysel psikolojik nitelikleri ve performans iyilestirme tlizerindeki
etkisine odaklanirken, pozitif orgiitsel diisiince ¢cogunlukla organizasyonun olumlu
yonleriyle ilgilenmektedir. (Bakker ve Schaufeli, 2008; Cameron, 2005; Luthans,
2002a). Sonug olarak pozitif orglitsel davranis ve pozitif orgiitsel diisiince, pozitif
psikolojinin ortak kdkenini paylasir ve bilginin gelisiminde bilimsel siirecin dnemini
vurgular. Ancak, temel ilgi konularinda performans gelisimindeki vurgu derecesinde

ve analiz diizeyi agisinda farklilik gosterirler (Donaldson ve Ko, 2010: 179).
3.4 Pozitif Psikolojik Sermaye

Sermaye kavraminin kelime anlamu belirli ihtiyaglar i¢in kullanilabilen varlik
ve kaynaklar1 ifade eder. Ekonomi ve finans alanlarinda geleneksel kullaniminin
disinda ‘sermaye’ kavrami entelektiiel sermaye sosyal sermaye kiiltiirel sermaye gibi
insan kaynaklarinin degerini de temsil etmektedir. psikolojik sermaye terimini, 6z
yeterlilik, iyimserlik, umut ve dayaniklilik gibi olumlu psikolojik yapilar yoluyla
bireysel motivasyon egilimlerini temsil etmek i¢in kullanilmaktadir (Luthans vd.,
2007h: 542).

Gliniimiliz caligma hayatinda gelismelerle birlikte orglitlerin rekabet avantaji
sagladiklar1 sermaye tiirleri de (finansal sermaye, fiziksel sermaye, teknolojik
sermaye) etkilenmistir. Geleneksel sermaye tiirleri siirdiirebilirlik agisindan gerekli
olsalar da yeterli degildir. S6z konusu sermaye tiirlerinin girdi ve ¢iktilarinin
degerlendirilmesi izlenmesi ve karsilastirilmasi kolaydir fakat rekabetin i¢ine insan
faktdrii bu diisiinceyi etkilemistir. Orgiitlerde insan faktdriinii ortaya ¢ikaran
rekabetgi sermaye tiirleri beseri sermaye, sosyal sermaye ve psikolojik sermayedir
(Luthans ve Youssef, 2004: 145).
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Gele_neksel Beseri S Sosval Sermave Psikolojik
Ekonomik Sermaye esert sermaye y y Sermaye
Neye Sahipsiniz ? Ne Biliyorsun ? == | Kimi Taniyorsun ? Kimsiniz ?
*Finansal varliklar *Deneyim *Tligkiler *Ozyeterlilik
*Somut varliklar *Egitim *[letisim aglar1 *Umut
(fabrika,techizat, *Beceri * Arkadaglar *1yimserlik
patent,veri) *Bilgi *Dayaniklilik

*Fikir

Sekil 3.1: Rekabet avantaji i¢in sermaye tiirleri (Luthans vd., 2004:46).

Geleneksel olarak, ekonomik sermaye finansal ve maddi varliklarla ilgilense
de, glinlimiizde yoneticiler sadece maddi varliklarin, verilerin ve fiziksel kaynaklarin
degil, aym1 zamanda bu maddi olmayan insan sermayesinin Onemini kabul
etmektedir.

Gliniimiiz ¢evrelerinde esneklik, yenilik, Pazar hizi, personelin bilgi, deneyim
yetenek ve uzmanligin etkin bir sekilde geliserek yonetilmesi © beseri sermaye’
olarak tanmimlanir ve organizasyonlarin siirdiiriilebilir gelismesinin anahtaridir
(Luthans vd., 2004: 45).

Sosyal sermaye oOzellikle figlirdeki gibi gliven kaynaklari, iliskiler, iletisim
aglar1 anlamina gelmektedir. Beseri sermaye ‘ne biliyorsun’ un karsilig1 iken sosyal
sermaye ‘kimi taniyorsun’ un karsiligidir. Sosyal sermaye bir firmanin hem i¢inde
hem de disinda kullanilmaktadir. Beseri sermaye gibi, sosyal sermayenin taninmasi
ve yatirim yapilmasi, hem bugiin hem de yarin i¢in organizasyonlarin basarist ve
rekabet avantaji i¢in hayati 6neme tasir (Luthans vd., 2004: 46).

Bireyin psikolojik gelisimi olarak tanimlanan ‘psikolojik sermaye’ kavrami su
sekilde karakterize edilir: Zor gorevleri tamamlamak icin yeterli cabay1 gosterme ve
sorumluluk almak i¢in giivene (0z yeterlilik) sahip olmak, simdi ve gelecekte basarili
olma konusunda pozitiflige (iyimserlik) sahip olma, hedeflere dogru azimli olmak ve
gerektiginde basarmak i¢in yeni yollar bulmak (umut), sorunlar ve zorluklar etrafim
sardig1 zaman basariya ulasmak icin toparlanmak ve gogilis germek (dayaniklilik)
(Luthans vd., 2007: 3).

Pozitif psikolojik sermaye, insan kaynaklar1 anlayisimiza ve ydnetimimize
cesitli agilardan yaklasan yeni bir bakis agis1 ve yaklasim getirmektedir. Bunlar:
(Luthans vd., 2007b: 11-12);
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* Psikolojik sermaye, beseri sermayenin otesindedir. Yalnizca deneyim veya
egitim ve Ogretim programlari ile edinilen yetenek, beceri ve bilgi degildir. Yani,
beseri sermayeden daha fazlasidir.

* Psikolojik sermaye, sosyal sermayenin Otesindedir. Diger bir ifade ile
bireyler, departmanlar ve organizasyon arasinda sosyal iligkiler ve aglarin {izerinde
yeni ve heyecan verici firsatlar sunar (Adler ve Kwon, 2002: 17-40; Coleman, 1988:
95-120).

» Psikolojik sermaye pozitiftir. Pozitif psikoloji, klinik psikologlarin el
kitaplarini, sozliikklerini ve siniflandirma sistemlerini dolduran patolojiye olan
olumsuz vurgudan uzaklasan bir paradigma kaymasin1 atesledi. Orgiitsel davranis ve
insan kaynaklar1 yOnetimi arastirmacilarina verimsiz ¢alisanlar, isyerindeki
saldirganlik, beceriksiz liderlik, stres ve ¢atigsma, etik dis1 davranis, etkisiz stratejiler,
zarar verici organizasyon yapist ve kiiltiiriine odaklanan “vahim durumdan uzak,
yeni, pozitif bir bakis agis1 sunmaktadir. Her ne kadar bunlar arastirma ve uygulama
icin kesinlikle 6nemli yollar olsa da, bu sorunlar1 ve zayifliklar1 gidermeye calismak
insan potansiyelini agiklayamamaktadir.

* Psikolojik sermaye benzersizdir. Motivasyon, hedef belirleme, giiclendirme,
katilim, takim olusturma ve oOrgiitsel kiiltlir gibi geleneksel olarak calisilan yapilarin
disinda orgiitsel davranis ufkunu genisletmektedir (Locke, 2000). Bu yapilar pozitif
olabilir, ancak ¢ogu yogun bir sekilde calisilmistir ve bazi elestirmenler tarafindan
duragan kaldiklar1 savunulmaktadir. Psikolojik sermaye teorik cerceveler, yapilar,
Olciimler ve miidahaleler ile yakalanabilecek ve kullanilabilecek yenilikgi ve
benzersiz yeni bir bakis agisidir.

* Psikolojik sermaye teori ve arastirma tabanlidir. Psikolojik sermaye,
orgiitlerde insan kaynaklarin1 ve performans ¢iktilarini {izerinde sahip olabilecegi
nedensel ¢ikarimlart ve tahmini gelistirmek i¢in, timdengelim ve bilimsel arastirma
yontemleri kullanmaktadir. Psikolojik sermayeyi iceren her bir yapir kendisini
destekleyen bir arastirma ge¢misine sahiptir. Fakat bunlarin higbiri heniiz ne yaygin
olarak calisma alanlarinda uygulanmis ne de psikolojik sermaye gibi iist diizey
cekirdek bir yap1 icine kombine edilmistir.

* Psikolojik sermaye 0Olgiilebilirdir. Son yillarda yonetim arastirmalarinda insan
kaynaklarmin getirisini 6lgmeye yonelik uygulamalar artmaktadir (Cascio, 1991;

Cascio ve Ramos, 1986; Hunter ve Schmidt, 1983; Huselid, 1995; Kravetz, 2004).
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Pozitif psikolojik sermayenin kapsamli bir sekilde degerlendirilebilmesi i¢in cesitli
aragtirmacilar tarafindan &lgekler gelistirilmistir. Ornegin; 6z yeterlilik 6lcegi
(Parker, 1998), umut olgegi (Synder vd., 1996), iyimserlik Olgegi (Scheiner ve
Carver, 1985) gibi 6l¢ekler kullanilmaktadir.

* Psikolojik sermaye durum temellidir. Bir¢ok kisilik 6zelliginin is yerindeki
performansla ilgili oldugu bulunmustur. Pozitif psikolojik sermaye nispeten kisa
zamanda (1-3 saat) kiigiik miidahalelerle 6nemli 6l¢iide artan bir sekillendirilebilen
ve gelistirilebilen bir durum kiimesidir.

 Psikolojik sermaye is performansinda etkilidir. Psikolojik sermaye hem
bireysel bilesenler (Oz yeterlilik, giiven, iyimserlik, umut ve dayamklilik) hem de
genel psikolojik sermaye kombinasyonlar: ile is yerindeki performans ile 6nemli
derecede iliskilidir. Bu iligki orgiitlere katki saglamak i¢in analizlerle gdsterilmistir
(Luthans vd., 2006a). Boylece psikolojik sermaye, anlamli ve hakli bir yatirim haline
gelir ve dogrulanabilir orgiit performansi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin

anlaml olur.
3.5 Pozitif Psikolojik Sermayenin Bilesenleri

Geleneksel sermayenin (finansal, fiziksel, teknolojik), beseri sermayenin (agik
ve gizli bilgi) ve sosyal sermayenin (baglantilar, kurallar/degerler, giiven) belli
bilesenleri oldugu gibi pozitif psikolojik sermayenin de umut, 6z yeterlilik,
iyimserlik, dayaniklilik gibi bilesenleri vardir ve bu bilesenler pozitif, essiz olma
Olgiilebilir olma gelistirilebilir olma, performansla ilgili olma gibi kriterleri

karsilayan en uygun Pozitif 6rgiitsel davraniglardir (Luthans ve Youssef, 2004: 153).
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Oz-Yeterlilik

Kisinin belirli sonuglari
elde etmek i¢in gerekli
biligsel kaynaklari seferber
etme yetenegine inanmasi

Umut
Pozitif Psikolojik

Kisinin hedeflere ulagmak - |Sermaye
i¢in irade giicii ve plana d *Essiz
sahip olmasi1 *Olc;ﬁlebilir

/ *Gelistirilebilir
Dayaniklilik 4 *Performansa Etki
Aksilik, basarnisizhik ve
hatta ¢ok fazla pozitif
degisimden kagmabilme

kapasitesine sahip olmasi

Tyimserlik

Pozitif olaylart igsel, kalict
ve yaygm sebeplere
baglayan bir agiklama
tarzina sahip olmasi

Sekil 3.2: Pozitif psikolojik sermayenin alt boyutlari.

Sekil 3.2°de pozitif psikolojik sermaye boyutlar1 ve icerdigi Ozellikler
Ozetlenmistir (Luthans ve Youssef, 2004: 152). Pozitif psikolojik sermaye bu
boyutlarin tek tek toplamindan daha fazla bir etkiye sahiptir. Bu yiizden boyutlar
ayr1 ayr1 degerlendirmek tiim yapiyr agiklamada yetersiz kalmaktadir (Luthans vd.,
2007b: 550).

3.5.1 Oz Yeterlilik

Oz vyeterlilik, Albert Bandura’nin (1982; 1997) Sosyal Bilissel Teorisi’ne
(Sosyal Ogrenme Teorisi) ve diger arastirmalarina dayanmaktadir (Luthans, 2010:
234).

Bandura nin dnerdigi bu teori Sekil 3.3’te gosterilmektedir. Ornegin bireylerin
saghig, iliskileri ve is performansi arasinda karsilikli bir etkilesim vardir (Bireylerin
saghg, iliskilerini ve iliskileri, sagliklarini, sagliklari, islerini ve isleri, sagliklarini

etkiler) (Stajkovic ve Luthans, 2010: 201).
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Psikolojik Sermaye
Sayesinde
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PERFORMANSI
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ILISKiLER SAGLIK
*Sosyal Aglar *Fiziksel
*Aile/Yasam Parametreleri *Zihinsel

Sekil 3.3: Bandura’nin sosyal biligsel teorisi.

Oz yeterlilik, bir bireyin belirli bir gorevi yerine getirmek ve basariyla
yiirlitebilmek i¢in gerekli motivasyonu, biligsel kaynaklar1 ve gerekli hareket
tarzlari harekete gegirme konusundaki kabiliyetlerini ifade eder (Stajkovic ve
Luthans, 1998: 66).

Sosyal bilissel teoride kokleri olan ve zengin bir destek ge¢misi olan 6z-
yeterlilik en giiglii teorik altyapiya sahip pozitif psikolojik sermaye bilesenidir (Avey
vd., 2006: 45).

Bandura (1997) o6zyeterlik gelisimi i¢in kaynak olarak gorev ustaligi, vicdanlt
Ogrenme veya rol modelleme, sosyal yayilma ve psikolojik veya fizyolojik
uyarilmayi tanimlamaktadir (Avey vd., 2006: 46).

Stajkovic ve Luthans’a (1998: 69) gore 0z yeterlilik diizeyi dort temel
unsurdan etkilenmektedir:

* Bunlardan birincisi ve aralarinda en 6nemlisi uzmanlik deneyimidir. Kisilerin
bir gérevde basarili olmak i¢in 6z yeterliligi izerinde dogrudan etkilidir.

* Dolayli deneyimler ise benzer isleri yapan kisileri gozlemlemek ve bundan
cesaret almayr tanimlar. Benzerlikler ne kadar fazla ise gozlem yapan bireyin 6z
yeterlilik seviyesine katki yapmis olur.

* Sosyal ikna: Kisilerin hedeflerini ve gorevlerini yerine getirirken giivenilir ve
yetkili oldugu diisiiniilen kisi tarafindan cesaretlendirilmesidir ve 6z yeterlilige katki
yapar.

* Dordiincii ana 6z yeterlilik kaynagi, psikolojik ve duygusal uyarilmadir. Bu

etkililik bilgisi kaynagi onemlidir, ¢iinkii insanlar psikolojik ve / veya duygusal
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aktivasyonlar1 kirilganlik ve islevsizlik belirtileri olarak algilama egilimindedir.
Psikolojik uyarilma ise kisilere gore farklidir ve 6z yeterlilik diizeyini etkiler.

Sonug olarak yiiksek verimlilik inanci olan calisanlar, psikolojik uyarilmay1
enerji verici bir faktor olarak gorebilirken, diisiik verimli ¢alisanlar bunu performans
diisiiriicii olarak gérme egilimindedir.

Oz yeterlilik diizeyi diisiik olan insanlar verilen zor isleri tehdit olarak
algiladiklar1 i¢in kagma egilimindedirler.

Belirlenen hedeflere zayif baglilik gosterirler. Basarili bir sekilde nasil
olunurun yerine kendi kendilerine odaklanirlar. Zorlu gorevler karsisinda kendi
eksiklikleri, karsilasacaklar1 engeller ve olumsuz sonuglar {iizerinde dururlar.
Yasadiklar1 basarisizliklarin sonunda 6z yeterliliklerini kazanmalar1 daha uzun siirer.
Ciinkii yasadiklar1 basarisizliklar yeteneksizliklerine baglarlar ve yeteneklerine olan
inanglarin1 ¢abuk kaybederler. Kolaylikla magdur olur ve depresyona girerler
(Bandura, 1993: 144).

Oz yeterlilik algisinin giiglii oldugu bireylerde ise basari ¢ok ydnden
desteklenir. Oz yeterligi yiiksek kisiler zorluklara karsisinda kagmak yerine meydan
okumay1 tercih ederler. Kendilerine zorlu hedefler koyarak kendilerine olan giiclii
baglar1 korurlar Basarisiz olduklar1 zaman analiz yaparlar. Daha fazla c¢aba
gostererek veya tamamlayabilecekleri eksik bilgi ve yetenek gibi nedenlere baglarlar.
Basarisiz olduklarinda veya engellerle karsilastiklarinda kolayca 6z yeterliliklerini
kazanirlar. Tehlikeli durumlar karsi gliven ve kontrol edebilecekleri bir yaklagim
giderler Boylelikle etkili bir kisisel bakis acis1 {iretir, stres diizeyleri diisiik,
depresyona karsi korunurlar (Bandura, 1993: 144).

3.5.2 Umut

Umut, genel olarak hedeflenen amaglara ulagmak icin bir takim yollar bulmak
ve bu yollart kullanirken kisinin kendisini motive etmesi ve bu konuda algiladigi
kapasitesi, olarak tanimlanmaktadir (Snyder vd., 2002: 253).

Pozitif psikolojide umut kurgusu, O6nemli bir teorik gelisime, arastirma
destegine sahiptir ve genellikle “gli¢lendirici bir diisiince bi¢imi” olarak kabul edilir
(Luthans vd., 2010: 44).

Daha onceki pek cok yazar, umudu Olgmenin ¢ok belirsiz ve 0Olgiilse bile

yararsiz oldugunu icin siipheci ve kararsiz kalmislardir. Sophocles ve Nietzche,
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umudun aldatici oldugu ve insanliga yararindan daha fazla aciya neden oldugu
sonucuna varmistir (Snyder, 1995: 355).

Umut teorisini formiile ederken, Snyder, insanlarin genellikle hedefe yonelik
oldugu varsayimiyla basladi; yani insanlar bir seyi basarmaya c¢alisacak sekilde
davranirlar ( Luthans vd., 2010: 44).

Snyder, umut igeren iki bilesen oldugunu belirlemistir: kararlilik (irade) ve
yollar (Snyder, 2000; Snyder, Rand ve Sigmon, 2002). Boylece, hedefler hakkinda
diisiintirken, insanlar kararlilik ve yollarimi bilissel olarak analiz ederler. Sokak
dilinde, bir yere ulasmak i¢in “irade ve yol” birlikte gerekir. Bu nedenle, yiiksek
umut, yiiksek zihinsel enerji hissini ve hedeflere giden yolu yansitir. Daha spesifik
bir dilde (Snyder vd., 1991: 571) timidi ‘“karsilikli olarak tiiretilmis basarili (a) irade
(hedefe yonelik belirleme) ve (b) yollara (hedeflere ulasma yollarinin planlanmasi).
Dayanan biligsel bir kiime olarak tanimlamistir.” (Snyder, 1995: 355).

Umudun gelistirilmesinde bazi 6zellikli yaklagimlar basarili olmustur. Bunlar:

Hedef belirleme: Umut teorisi dogrultusunda, hedefler igsellestirildiginde ve
kararlastirildiginda ve hedef basaris1 kendi kendini diizenlediginde performans
kazanimlar elde edilir.

Esnek hedefler: Umut diislincesini gelistirmek ic¢in elverigli olan hedeflerin
spesifik, Ol¢iilebilir, zorlayici ve heniiz basarilabilir olmasi gerekir.

Bagaklandirma: Basaklandirma yaklasimi, umutlu hedeflere ulagmanin
ayrilmaz bir parcasidir. Basamak siirecinde zor, uzun vadeli ve hatta bunaltici
hedefler daha kiiciik, yakin yonetilebilir kilometre taglarina boliiniir.

Katilm: Asagidan yukartya karar verme ve iletisim, katilim olanaklar,
calisanlarin giiglendirilmesi, birlesme, delegasyon ve artan Ozerklik konularina
verilen dnem, istenen isyeri sonuglarini vurgular. Ornegin, ¢alismalar bu tiir katilimim
performans artis1 ve c¢alisan memnuniyeti, baglilik ve psikolojik katilim ve
tanimlama gibi diger istenen davranigsal sonuglarin arttirilmasi acisindan ise
yaradigini gostermistir.

Odiil sistemleri: Davranigsal performans ydnetimi konusundaki zengin bilgi
birikimi, gili¢lendirdiginiz seyi elde ettiginizden sliphe duymadiginizi gosterir.
Icsellestirilmis kontrol davramsi gosteren bireyleri ddiillendirmek amaca ulasmaya

katk1 saglar.
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Kaynaklar: Giliniimiiziin siirekli degisen, hiper-rekabetci ortaminda, hedeflere
ulasma cabalarinda tikanmalara karsi sinir bozucu olmak kag¢milmazdir. Boylece,
umudun siirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in alternatif yollar kritik 6nem kazanmaktadir.
Oncelikleri belirlenmis kaynaklarin etkin tahsisi, umudun siirdiiriilmesi ve elde
edilmesi i¢in hayati 6neme sahiptir.

Stratejik uyum: Cagdas stratejik yonetim perspektifleri, mevcut kiiresel ¢alisma
ortaminda rekabet avantaji i¢in insan kaynaklarmin onemini birincil kaynak olarak
gormezden gelme egilimindedir. Finansal kaynaklarin ve maddi kaynaklarin en
yiikksek getiriyi elde ettikleri yerlere tahsis edilmesi, irade ve iimit yollarinin
gelistirilmesi, insan kaynaginin yerlestirilmesi ve gelistirilmesinin her c¢alisanin
yetenekleri ve gliclii yonleriyle dikkatli bir sekilde hizalanmasini zorunlu kilar.

Egitim: Insan kaynaklarinin en énemli varliklar1 oldugu inanciyla hareket eden
ve egitim yoluyla insanlarina yatirnm yapan kuruluslarin bile, temel egitim
felsefelerinin benimsenmesinde ve egitim programlarinin uygulanmasinda dikkatli

olmalar1 gerekmektedir (Luthans, vd., 2007: 68-78).
3.5.3 Iyimserlik

Iyimserlik, olumlu durumlar kisisel, kalic1 ve yaygmn nedenlere ve olumsuz
durumlarn ise dis etkenlere, gecici ve duruma 6zgii nedenlere baglamaktadir. Diger
yandan karamsarlik ise tam tersi olumlu olaylar1 dissal, gecici ve duruma o6zgi
nedenlere baglarken; olumsuz olaylart igsellestirir ve kisisel, kalict ve yaygin
nedenlere baglar (Seligman, 1998: 207). Pozitif psikolojik sermayede gercekeiligin
(Schneider, 2001: 254), esnekligin (Peterson, 2000: 48) ve iyimserligin (Luthans vd.,
2007b: 54 ) tizerinde durulur.

Pozitif psikolojik sermaye bilesini olarak iyimserlik sorumlu ve uyarlanabilir
bir iyimserlik bi¢cimdir. Bagarilar i¢in kredi almadan ve basarisizliklar1 dislamadan
once hem olumlu hem de olumsuz olaylarin nedenleri ve sonuglarin1 dikkate alir ve
onlardan ders ¢ikarir. Bu tiir iyimserligin faydasi is hayatinda ¢ok Onemlidir.
Glinlimiizlin orgiitsel ortaminda, sorumluluk ve hesap verilebilirlik zorunlu hale
gelmistir (Nelson ve Cooper, 2007: 15).

Pozitif psikolojik sermayenin bilesimi iyimserlik icin etkili gelisimsel
yaklasimlar {i¢ asamali siire¢le agiklanir. Bunlar: Gegmise karsi hosgorii, simdiki

zamanin degerini bilme ve gelecek i¢in firsat arayisidir (Schneider, 2001: 254).

45



Yoneticiler ve ¢alisanlar durumlarinin gergekleri ile ¢irpinirken, gergekleri algilardan
ayirt etmede duyarlt olmalari, kendi kontrolleri disindaki talihsizliklerin sliphesinden
yararlanmalarini saglama konusunda duyarli olmalar1 gerekir. Sugluluk veya utang
duygularmi tutmanin faydasii dikkatlice degerlendirmelidirler, ¢ilinkii bu olumsuz
duygularin iyimserlige bozucu bir etkisi olabilir. Bir durumu olumlu olarak
degerlendirmelerini ve Ogrenmelerini aksatabilir. Ayrica gelecekteki risk almay1
engelleyebilir ve durgunluk ve kayitsizlik ile sonuglanabilir. Bu olumsuz diisiinceler
ve duygular gergekci bir sekilde hige sayildiktan sonra, daha iyi bir gelecege yol
acmas1 gereken iyimser, olumlu diisiincelerle degistirilebilir. Kisacast iyimserlik,
bireyin simdiki ve gelecekteki basariya dair olumlu bir atif (iyimserlik) yapmakla
nitelendirdigi gelisme halidir (Nelson ve Cooper, 2007: 16).

3.5.4 Psikolojik Dayanikhhik

Dayaniklilik, bireylerin olumsuz durumlardan ve hatta dramatik olumlu
degisimlerde bile kendini toparlamasi olarak agiklanabilir (Luthans vd., 2010: 9).
Coutu (2002: 49)’ ya gore dayanikl bireyler genel olarak, gercegi oldugu gibi kabul
eden, hayatin anlamli olduguna dair inanc1 fazla, 6nemli degisimlere dogaglama ve
uyum yeteneklerinin olmasi seklinde tanimlanabilir. Dayanikli orgiitler ise, etkili
giiclii yapilar, iliskileri, ger¢eklik duygulari, degisime karsi tutumlari, farklilagsmalari
ve iletisim boyutlar1 ile tanimlanirlar (Hind vd., 1996: 20). Bu tanimlara gore
dayaniklilik, sansl ve risksiz bir hayat anlamina gelmemektedir, daha ziyade risklere
ve olumsuz durumlara ragmen kit kaynaklarin daha sansli bir hayata dogru etkin bir
sekilde yonetilmesi anlamina gelmektedir (Nelson ve Cooper, 2007: 16). Bu
dogrultuda, Masten ve Reed (2002: 75), dayanmiklilig1 birey seviyesinde Onemli
sikintilar ve riskler karsisinda olumlu adaptasyon kaliplari olarak Kkarakterize
etmektedirler. Worline ve arkadaslar1 (2002) ve Klarreich (1998), dayaniklilig1 orgiit
seviyesinde, gerginligi absorbe eden, tutarliligi koruyan ve toparlanmak i¢in gerekli
kapasiteler ile donatilmis organizasyonun yapisal ve siiregsel dinamikleri olarak
tanimlamaktadirlar.

Pozitif psikolojik sermayenin bileseni dayaniklilik i¢in birgok strateji ti¢ sinif
altinda siiflandirilmaktadir; kaynak odakli stratejiler, risk odakl: stratejiler ve siireg
odakl stratejiler (Masten, 2001:228; Masten ve Reed, 2002: 78). Kaynak temelli

stratejiler Orgiit seviyesinde, finansal yapisal, teknolojik kapasiteler iken, birey
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seviyesinde sosyal, insani ve psikolojik kapasitelerdir (Luthans vd., 2004:46;
Luthans vd., 2006b: 2; Youssef ve Luthans, 2005). Bu varlik odakli gelisim
stratejileri, cesitli risk faktorlerini ve sikint1 zamanlarini azaltmaya yardimer olabilir.
Risk odakli dayaniklilik stratejileri, cesitli koruyucu mekanizmalar yoluyla riske
maruz kalmanin proaktif olarak azaltilmasiyla ilgilidir (Nelson ve Cooper, 2007: 16).

Umut ve iyimserlik gibi, dayanikliligin gelisimi, pozitif olan1 vurgulamak ve
negatifi ortadan kaldirmak veya azaltmakla sinirli degildir. Bunun 6tesinde, proaktif
olarak riskleri hesaplamak ve bu risk faktorlerini gelecekteki bliylime ve gelisme igin
firsatlara dontistiirebilen ¢esitli varliklardan yararlanmaktir (Nelson ve Cooper, 2007:
17). Siireg odakli stratejiler, olumsuzluklarin ve basarilarin etkili bir sekilde ele
alinmasini, beklenmedik biiyiime ve 6grenme alanlarinda, birinin orijinal performans
seviyesinin Gtesinde kendisini toparlamasina neden olan kaynak ve risk faktorleri
arasindaki dinamik etkilesimleri olarak vurgulanmaktadir (Luthans vd., 2006;
Reivich ve Shatte, 2002; 122 Ryff ve Singer, 2003: 25; Sutcliffe ve Vogus, 2003: 20;
Youssef ve Luthans, 2005). Diger bir deyisle, =zorluklarla yiizlesmenin
kacinilmazligina ragmen, dayaniklilik gelisimi i¢in zorluklarla etkin bir sekilde bas
etmek gerekebilir (Nelson ve Cooper, 2007: 17).

Kamu kurumlart belli iglerin belli kurallara gore yapildigi, belli bir diizen ve
hiyerarsinin oldugu yapilar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlarin disinda farkh
liderlik davranislart goriilen kamu kurumlarinda yukarida bahsedilen kavramlarin
personelin psikolojik dayanikliligini etkileyebilecegi diistiniilmektedir. Bu yiizden
yapilan ¢alismada psikolojik dayaniklilik boyutu ele alinmis ve kamu kurumlarinda

liderlik tarzlari, kurallar ve hiyerarsi karsisinda nasil etkilendigi incelenmistir.
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DORDUNCU BOLUM

LIDERLIK TARZLARININ VE ORGUT KULTURUNUN PERSONELIN
PSIKOLOJIK DAYANIKLILIGI UZERINE ETKiSi: KAMUDA BiR
ARASTIRMA

Bu béliimde arastirmanin amaci ve dnemine deginilmis, yurti¢i ve yurtdisinda
yapilan galismalar incelenmistir. Konu ile ilgili ¢aligmalar ikili gruplar halinde
incelenmistir. Incelenen caligmalar dogrultusunda arastirma sorusu olusturulmus
model ve hipotezler gelistirilerek evren ve ornekleme dair bilgiler verilmistir.
Calismada kullanilan dlgek ve boyutlara dair bilgiler verilmis ve daha sonra analiz

sonugclar1 agiklanmistir.
4.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Glinlimiizde orgiitler, toplumun gelismesine ve refahina biiyiik katk:
saglamaktadirlar. Toplumun gelismesinde orgiitler arasinda kamu kurumlarinin da
onemli bir yeri vardir. Bu sebeple i1yi bir sekilde amaclarina uygun ve siirekli
kendilerini gelistiren bir yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu ¢ercevede orgiitsel
psikoloji alaninda yapilan ¢aligmalar orgiitiin gelismesine fayda saglamaktadirlar. Bu
arastirmanin amact bir kamu kurumunda calisan personelin, yoneticilerin liderlik
tarzlar1 ve orgiit kiiltiiriiniin psikolojik dayanikliliklarina olan etkisini irdelemektir.
Bu sayede kurumlarin kendini gelistirme konusunda ve calisan motivasyonunun
artirtlmasinda faydali olunabilecektir.

Calisanlarin psikolojik dayanikliliklar1 organizasyonlarin basarili olmalarinda
onemli bir yere sahiptir. Bir kamu kurumun ¢alisanlarinin psikolojik dayanikliliklar
liderlik tarzlar1 ve oOrgiit kiiltliri bakimindan ne yonde etkilendiklerini incelemek
kurum agisindan faydali olacag: diisiiniilmektedir. Ayrica bu ¢alisma O6rnek teskil
edecegi icin diger kamu kurumlar1 ve 6zel sektor agisindan da 6nemli bir arastirma

olacag diistiniilmektedir.
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4.2 Yapilan Calismalar

Liderlik tarzlar, orgiit kiiltiirii ve psikolojik dayaniklili§in tek bir ¢at1 altinda
incelendigi yeterli sayida g¢alisma olmamasi nedeniyle, c¢alismalar ikili gruplar

halinde incelenmistir.
4.2.1 Liderlik Tarzlar ve Orgiit Kiiltiirii ile Tlgili Yapilan Cahsmalar

Ogbonna ve Harris (2000) Birlesik Kralliktaki sirketlerde yapmis olduklari
calismada destekleyici liderligin rekabetei kiiltiirii pozitif yonde, islemsel liderligin
yenilik¢i ve rekabetci kiiltiirii negatif yonde, katilimer liderligin ise rekabetcgi ve
yenilikei kiiltiirii pozitif yonde etkiledigi ortaya ¢ikmistir.

Pennington vd., (2003) doniistiiriicii liderligin klan kiltiiri ve adhokrasi
kiiltiirli ile pozitif iliskide oldugu; hiyerarsi kiiltiiri ve pazar kiiltiirlerii ile negatif
iliskide oldugu goriilmektedir.

Demir ve Okan (2008), tarafindan yapilan ¢alismada Bass (1985) tarafindan
gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik 6lgegi kullanilmistir. Calismada Tiirk yoneticilerin
liderlik tarzlar1 belirlenmeye calisilmis ve degisik kiltiirlerdeki liderlerin
sergiledikleri davranislarinda farkliliklarin olabilecegini ve caligsanlarin liderlerden
beklentilerininde o yonde degisebilecegini ortaya konmustur.

Oztop (2008) de yapmis oldugu yiiksek lisans tez calismasinda Gebze’de
faaliyet gosteren firma calisanlar1 {izerinde c¢alismalar yapmistir. Calismasinda
doniistiiriicii liderligin adhokrasi kiiltiirii, klan kiiltlirii ve pazar kiiltiiriinii pozitif
yonde etkiledigi ancak, hiyerarsi kiiltiiriinii etkilemedigi sonuglar1 ortaya ¢ikmistir.
Islemsel liderligin ise, adhokrasi kiiltiirii ve klan kiiltiiriinii etkilemedigi, hiyerarsi
kiltlirii ve pazar kiiltiiriinii pozitif yonde etkiledigi sonucu ortaya ¢ikmustir.

Simosi ve Xenikou (2010)‘un Yunanistandaki bir hizmet isletmesinde yapmis
olduklar1 calismada doniistiiriicii liderligin ve islemsel kosullu o6diillendirmenin
hiimanistik, basari, danigmaci ve kendini gerceklestirme kiiltiirii lizerinde pozitif
etkilerinin oldugu ortaya ¢ikmustir.

Acar (2013)’tin yapmus oldugu calismada lojistik isletmelerinde islemsel
liderlik boyutlarinin adhokrasi kiiltlirli {izerinde etkisinin olmadigi, hiyerarsi
kiltliriinii pozitif yonde iliskide oldugu, klan kiiltiirii ve pazar kiiltiiriinii kismen

iliskide oldugu goriilmiistiir. Dontistiiriicti liderlik boyutlarindan karizma, ilham

49



kaynagi ve bireysel ilginin klan kiiltiirii lizerinde pozitif yonde iliskisi varken,
karizma ve ilham kaynagi boyutlarinin hiyerarsi kiltiirii ve adhokrasi kiiltiirii
tizerinde pozitif etkisi oldugu goriilmektedir. Pazar kiiltiirii iizerinde ise sadece
karizma boyutunun pozitif etkisinin oldugu goriilmektedir.

Yiicel vd (2013)’nin Usak’ta calisan O0gretmenler tizerinde yapmis olduklari
calismada hem insana ve ise yonelik liderlik davramiginin orgiit kiiltiirii {izerinde
iliskisi incenemistir. Insana ve ise yonelik liderlik tarz1 klan ve adhokrasi kiiltiirii ile
pozitif iliskide oldugu hiyerarsi kiiltiirii ile negatif iliskide oldugu ortaya ¢ikmustir.

Shurbagi (2014), Ulusal Petrol Kurulusunun ¢alisanlar ile yaptigi ¢alismada,
orgiit kiiltiirtiniin alt boyutlar1 arasindaki iliski olumlu oldugunda, doniisiimcii

liderlik ile is tatminine etki ettigini ortaya koymustur.

4.2.2 Liderlik Tarzlar ve Psikolojik Dayamkhlik ile lgili Yapilan
Calismalar

Jensen ve Luthans (2006)’ da girisimciler lizerinde yapmis olduklari ¢alismada
pozitif psikolojik sermayenin iyimserlik, umut, psikolojik dayaniklilik, 6zyeterlilik
boyutlar1 ile otantik liderlik davranisi ile pozitif yonlii bir iliskisi oldugunu sonucuna
varmislardir.

Walumbwa vd. (2011: 8)’c gore otantik liderlerin grupta etkililiginin
olusmasinda dayaniklilik, umut, iyimserlik ve ozyeterlilik boyutlarmin pozitif
sonuglar dogurma konusunda dolaysiz etkiye sahip olduklar: goriilmiistiir.

Eid J. vd., (2012)’ de liderlik,psikolojik sermaye ve giivenlik arastirmasinda,
otantik liderligin psikolojik sermayenin alt boyutlar ile pozitif iliskide oldugunu
gbzlemlemistir.

Karatiirk (2015) yapmis oldugu yiiksek lisans tez calismasinda elektronik
sektorlindeki bir firmada 1192 beyaz yakali calisan olusturmaktadir. Liderlerin
otantik liderlik bilesenleri ile psikolojik sermayeleri arasinda anlaml bir iliski oldugu
gorilmiistiir.

Karaduman (2017) yapmis oldugu calismada farkli sektorlerden calisanlar
dahil edilerek amirlerin hizmetkar liderlik davranislarinin g¢alisanlarin psikolojik
sermayeleri 6l¢limlenmistir. Calisanlarin psikolojik sermaye diizeyleri ile amirlerinin
algilanan hizmetkar liderlik davranislar1 arasinda pozitif ve orta diizeyde anlamli bir

iliski oldugu goriilmistiir. Psikolojik dayaniklilik boyutu ile hizmetkar liderlik
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boyutlarindan “affetme” boyutu disindaki tim alt boyutlarin pozitif ve anlaml
iliskide oldugu goriilmektedir.

4.2.3 Orgiit Kiiltiirii ve Psikolojik Dayamkhlik ile Tlgili Yapilan
Cahismalar

Cetin vd., (2013) yapmis olduklar1 calismada siirdiiriilebilir rekabet avantaji
acisindan psikolojik sermayeye etki eden destekleyici oOrgiit kiiltiirii ve kontrol
odagimin dogrudan ve dolayh etkilerini aragtirmiglardir. Bir firmanin 211 calisam
lizerinde yapilan arastirmada, destekleyici orgiit kiiltiiriinlin ¢alisanlarinin psikolojik
sermaye ve psikolojik sermayenin alt boyutlarina (psikolojik dayaniklilik, iyimser-
lik, umut, 6zyeterlilik) olumlu etki gosterdigi goriilmiistiir.

Lecture vd. (2017) yaptiklar1 calismada Cin’de devlete ait biyiik bir
petrokimya sirketinde 377 yonetici ve calisanlar lizerinde, kurum kiiltiiriiniin ve
psikolojik sermayenin is performansi lizerinde etkili olup olmadigini arastirmislardir.
Kurum kiiltiiriiniin psikolojik dayaniklilik, umut, iyimserlik ve 6zyeterlilik ile pozitif
iliskide oldugu gézlemlenmistir.

Altan ve Ozpehlivan (2018) vyaptiklari calismada bilisim sektdriinde
calisanlarin orgiitsel baglilik ile psikolojik sermaye arasindaki iliskide Orgiit
kiiltiirinlin aracilik roliiniin hangi diizeyde ve yonde etkiledigini arastirmislardir.
Calismanin &rneklemini 261 bilisim sektdrii yoneticisi olusturmustur. Orgiit kiiltiirii
ile psikolojik sermaye arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iliski

oldugu goriilmiistiir.
4.3 Arastirma Sorusu

Giliniimiizde; insan1 etkileyen ve giinden giine artan pek ¢ok faktdr vardir.
Bunlar: Kiiltiirel, politik, bilimsel ve sosyoekonomik faktorlerdir. Calisanlarin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalamada biiyiik pay ve emeklerinin oldugu orgiitler
tarafindan bilinmektedir. Bu yiizden psikolojik sermaye kavrami 6nem kazanmistir
(Cetin vd., 2013: 99). Yukarida siralanan g¢alismalardan yola c¢ikarak psikolojik
dayanikliligin liderlik tarzlari ile ve orgiit kiiltiirii ile iliskide oldugu diisiiniilmiis ve
kamu kurumunda ¢alisan personelin bu degiskelerden ne derece etkilendigini 6l¢mek

amaciyla asagidaki hipotezlerin sinanmasi amaglanmaistir.
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4.4 Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Yapilan literatiir arastirmalar1 ve elde edilen sonug bilgiler ¢aligmanin modeli
ve hipotezlerin olusturulmasinda etkili olmuslardir. Calismada model olusturulmadan
once degiskenler belirlenmistir. Modelde toplam 3 degisken vardir bunlardan liderlik
tarzlart ve Orgiit kiltiiri bagimsiz degisken, psikolojik dayaniklilik ise bagiml
degisken olarak secilmistir. Liderlik tarzlarimin mi orgiit kiiltiiriinii yoksa orgiit
kiltiiriiniin mii liderlik tarzlarimi etkilidegi bir arastirma sorusu olarak karsimiza
cikmaktadir. Yapilan ¢alismalarda incelendigi zaman liderlik tarzlarinin Orgiit
kiiltiirinti etkiledigi varsayilarak model olusturulmustur. Bu baglamda olusturulan

model asagida yer almaktadir.

Liderlik
Tarzlar

Psikolojik
Dayaniklilik

Sekil 4.1: Arastirmanin modeli.

Calismanin modeline ve amacina gore kurulan hipotezler ise asagida
belirtilmistir:

H1: Doniistimcii liderlik tarzi, hiyerarsi egilimi tizerinde etkilidir.

H2: Doniistimcii liderlik tarzi, kuraleilik egilimi {izerinde etkilidir.

H3: Doniistimcii liderlik tarzi, psikolojik dayaniklilik tizerinde etkilidir.

H4: Stirdiirtimci liderlik tarzi, hiyerarsi egilimi iizerinde etkilidir.

H5: Sirdiriimeii liderlik tarzi, Kuralcilik egilimi tizerinde etkilidir.

Hé6: Siirdiirtimcii liderlik tarzi, psikolojik dayaniklilik tizerinde etkilidir.

H7: Serbestlik taniyan liderlik tarzi, hiyerarsi egilimi lizerinde etkilidir.

H8: Serbestlik taniyan liderlik tarzi, kuralcilik egilimi tizerinde etkilidir.

HO: Serbestlik taniyan liderlik tarzi, psikolojik dayaniklilik iizerinde etkilidir.

H10: Hiyerarsi egilimi, psikolojik dayaniklilik tizerinde etkilidir.
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H11: Kuralcilik egilimi, psikolojik dayaniklilik tizerinde etkilidir.
4.5 Arastirmanin Varsayimlari ve Smirhliklar:

Arastirmanin varsayimlar asagidaki sekilde siralanmaktadir:

* Arastirmada kullanilan Olgeklerin, gegerli ve giivenilir oldugu
varsayilmaktadir.

* Katilimcilarin, sorular1 objektif ve samimi bir sekilde yanitladig
varsayilmaktadir.

* Arastirma kapsaminda incelenen degiskenler arasindaki iliskilerin,
aragtirtlmak istenilen iliskileri agikladig1 varsayilmaktadir.

* Secilen o6rneklem sayisi, evreni temsil edebilecek nitelik ve nicelikte oldugu
varsayilmaktadir.

Arastirma siirecinde kabul edilen siirhiliklar agsagidaki basliklar altinda ifade
edilmistir:

+ 2018-2019 wyillarinda kurumda idareci pozisyonunda caligmayan kamu
personeli ile siirlidir.

* Arastirma kapsaminda kullanilan veri toplama araglari ile sinirlidir.

* Verilerin analizinde kullanilan istatistiki yontemlerle sinirlidir.

* Arastirma 6rneklemine giren personelin goriisleri ile sinirhdir.
4.6 Evren ve Orneklem

Bu g¢alismanin evrenini merkez ve tasra teskilatt bulunan bir kamu kurumu
olusturmaktadir. Arastirma icin se¢ilen kamu kurumunun 2018 yili sonu faaliyet
raporu incelendiginde merkez teskilatlanmasinda yonetici pozisyonunda olmayan
toplamda 1104 personel oldugu belirlenmistir. Arastirma kapsaminda evrenin
tamamina erismek miimkiin olamayacagindan 6rneklem yoluna basvurulmustur. Bu
yiizden evreni temsil etme agisindan basit tesadiifi 6rnekleme teknigi kullanilmistir.
Evreni temsil edecek orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde (Salant ve Dillman,
1994: 55):

n=Nt?pq/ d?(N-1) + t?pq

N: Hedef kitlenin birey sayisi

n: Ornekleme alinacak birey sayisi
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p: Incelenen olayin goriiliis siklig1 (gergeklesme olasiligi)

q: Incelenen olaym goriilmeyis siklig1 (gerceklesmeme olasiligr)

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gére bulunan teorik deger

d: Olayin goriiliis sikligina gore kabul edilen + 6rnekleme hatasidir.
formiili kullanilarak %95 giiven araliginda %10 6rneklem hatasi ile ulasilmasi
gereken Orneklem araligi n=88 olarak hesaplanmistir. Calisma verilerinin toplanmasi
amaciyla olusturulan anket formu katilimcilara hem elden hem de internet iizerinden
anket sistemi araciligi ile ulastirilmis ve katilimcilarin ankete samimi cevaplar
vermeleri istenmistir. Calisma kapsaminda 240 Katilimciya anket gonderilmis olup,
210 katilimc1 anketlere geri doniis yapmustir. Geri doniis yapilan anketlerden eksiksiz
olarak doldurulan 204 anket degerlendirilmeye alinmistir. Degerlendirmeye katilan
204 kisi ile %95 dogrulukta %6.2 Orneklem hatasi ile galisma evreni temsil
edilmistir.

Arastirmaya katilan personelin demografik ozelliklerine iliskin frekans ve

yiizdeler asagida yer almaktadir:

Tablo 4.1: Orneklem ile ilgili betimleyici istatistikler.

Medeni haliniz?
Say1 | %
Evli 148 | 72,5
Bekar 51 | 25,0
Diger 5 2,5
Cinsiyetiniz?

Kadin 117 | 57,4
Erkek 87 | 426
Atama sayiniz?

1 136 | 66,7
2 42 | 20,6
3 15 7.4
4 ve daha fazla 11 54
Amiriniz ile ne siklikta goriisiirsiiniiz?
Neredeyse hig 12 59
Haftada birka¢ kez 59 28,9
Her giin 83 | 40,7
Giinde birkag kez 50 24,5

Katilimcilardan %72,5°1 (148 kisi) evli, %251 (51 kisi) bekardir. Evli veya
bekar haricinde bir medeni duruma sahip olanlarin orani ise %2,5’tir (5 kisi) . Ayrica
orneklemin kadin olanlarin oranit %57,4’1 (117 kisi) kadm, %42,6’s1 (87 kisi) ise
erkektir.
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Orneklem gordiikleri atama sayilarina gore degerlendirildigi zaman 1 kere
atama gorenlerin oran1  %66,7 (136 kisi), 2 kere atama gorenlerin orant %20,6 (42
kisi), 3 kere atama gorenlerin oran1 %7,4 (15 kisi), 4 ve daha fazla atama gorenlerin
orani ise %5,4’tiir (11 kisi).

Katilimcilara yoneltilen amir ile goriisme sikliklart dikkate alindiginda,
neredeyse hi¢ diyenlerin oram1 %5,9 (12 kisi), haftada birkag kez diyenlerin orani
%28,5 (59 kisi), her giin diyenlerin oran1 %40,7 (83 kisi), giinde birka¢ kez
diyenlerin orani ise %24,5tir (50 kisi).

Tablo 4.2: Katilimeilarin demografik 6zellikleri

Min.-Maks. Ort+Ss
Yasiniz? 25-64 40.89+10.57
Toplam ¢alisma yiliniz? 1-42 16.66+10.91
Kurumda ¢aligma siireniz (y1l olarak) ? 1-42 14.07+10.27

Katilimeilarin  yaslarma bakildigt zaman 25 ile 64 arasinda oldugu ve
katilimcilarin yas ortalamasinin 40.89 oldugu goriilmektedir.

Kurumda calisanlarin hem toplam ¢aligma yillar1 hem de kurumda caligma
yillar1 dikkate alindigi zaman katilimcilarin 1 yil ile 42 yil arasinda tecriibede
olduklar1 goriilmektedir. Katilimcilarin toplam c¢alisma yil ortalamasi %16.66;

kurumda ¢alisma yil ortalamasi ise %14.07 olarak ¢ikmustir.
4.7 Veri Toplama Araglan

Arastirmada Bernard BASS tarafindan 1985 yilinda hazirlamis oldugu coklu
faktorlere dayanan liderlik Olcegi kullanilmistir. Tiirkge’ye Akdogan (2002)
tarafindan ¢evrilmis 3 alt boyutta incelenmistir. Bu alt boyutlar; doniisiimcii liderlik,
stirdiirtimcii liderlik ve serbestlik taniyan liderlik tarzlaridir. Alt boyutlarin cronbach
alpha katsayilar1 0.70 ile 0.95 arasinda kalmistir. Kullanilan 6lgek bes basamakli
Likert tipi bir odlgektir ve “(5) Kesinlikle Katiliyorum, (4) Katiliyorum, (3) Fikrim
Yok, (2) Katilmiyorum ve (1) Kesinlikle Katilmiyorum” gibi ifadeler vardir.
Olgegin, Grubun vyararina olacak seyleri kendi c¢ikarlarindan ©6nde tutar.”,
“Calisanlarin farkli ihtiyag, yetenek ve isteklere sahip oldugunu diisiiniir.”,
“Amaglara ulasilacagina inandigmi ve giivendigini ifade eder.” gibi 36 adet
maddeden olusan bir yapisi vardir. Yapilan ¢alismada liderlik olgegi giivenirlik
acisindan degerlendirildiginde cronbach alpha katsayis1 doniistimcii liderlik boyutu

i¢in 0.90, stirdiiriimcii liderlik boyutu i¢in 0.74, serbestlik taniyan liderlik boyutu igin
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0.72 ¢cikmistir. Liderlik tarzlar1 6lgegi tiim boyutlariyla birlikte degerlendirildiginde
ise giivenirlik katsayisi 0.76 olarak tespit edilmistir. Kullanilan liderlik 6lgegi ve
boyutlar1 Tablo 4.3’te gosterilmektedir.

Tablo 4.3: Liderlik tarzlari 6l¢eginin alt boyutlar1 ve maddeleri.

Eﬁzslt Boyut Olgekteki Madde Numarasi
1 Doéntisimeii | 6-9-10-13-14-18-23-25-34-36-2-8-30-32-15-19
-29-31-35
2 Siirdiiriimcii 1-16-11-4-21-22-24-26-27-3-12-20
3 | Serbestlik T. 5-7-17-28-33

Calismada ayrica 6lgek faktor yapisinit dogrulamak amaciyla dogrulayici faktor
analizine tabi tutulmus ve modelin tutarlilig1 acisindan regresyon agirliklar1 diisiik
olan maddeler ¢ikarilmistir. Doniisiimcti liderlik boyutunda; 6, stirdiirimcii liderlik

boyutunda; 1, 4, 22, 24, 27, 3, 12, 20 numarali maddeler ¢ikarilmistir.

Aragtirmada kullanilan orgiit kiiltiirii 6lgegi Damisman ve Ozgen (2003)
tarafindan gelistirilmistir. Olgekte toplam 9 boyut ve 53 soru bulunmaktadir fakat
yapilan c¢aligma i¢in secilen kuralcilik egiliminde 3 adet hiyerarsi egiliminde ise 6
adet soru bulunmaktadir (*isaretli madde ters puanlanmustir). Orgiit kiiltiirii 6lgegi ve
Olgegin alt boyutlar1 ile madde numaralar1 Tablo 4.4’te gosterilmektedir. Alt
boyutlara ait sorular, 5°1i Likert tipinde “(5) Kesinlikle Katiliyorum, (4) Katiliyorum,
(3) Fikrim Yok, (2) Katilmiyorum ve (1) Kesinlikle Katilmiyorum” seklinde
diizenlenmistir. Kuralcilik egilimi literatiirde biirokrasi ve kontrol egilimi olarak da
adlandirilmaktadir. Olgekteki maddeler “Statiiler arasinda sosyal esitsizlige yol
acacak sekilde farklilik yoktur”, “Calisanlar rahatga serbest bir sekilde hareket
edebilir”, “Amirlere saygi son derece 6nemlidir”, ifadelerine yer verilmistir. Olgek
ve alt boyutlar1 daha 6nce farkli ¢alismalarda da kullanilmis ve gegerlilik giivenirligi
test edilmistir. Danisman ve Ozgen (2003), yapmis olduklari calismalarda dlgegin
glivenirlik katsayilari hiyerarsi boyutu i¢in 0.66 kuralcilik egilimi igin 0.66 olarak
tespit etmistir.

Yapilan ¢alismada, 6lgegin giivenirlik diizeyini diistiren maddeler ¢ikarildigi
zaman cronbach alpha katsayis1 Kuralcilik egilimi i¢in 0.89, hiyerarsi egilimi igin
0.71 ¢cikmustr.
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Tablo 4.4: Orgiit kiiltiirii 6lgeginin alt boyutlar1 ve maddeleri.

Boyut Boyut Olgekteki Madde Numarasi
sirast

1 Hiyerarsi 1-2-3-4%-5-6

2 Kuralcilik 7-8-9

Olgek ayrica faktdr yapist dogrulanmas1 amaciyla dogrulayici faktor analizine
tabi tutulmus ve modelin tutarliligi agisindan regresyon agirliklar1 diisiik olan

maddeler ¢ikarilmistir. Hiyerarsi boyutunda; 1, 2, 4 numarali maddeler ¢ikarilmistir.

Calismada, literatiirde sikg¢a kullanilan, Luthans ve arkadaslarinin (2007)
gelistirdigi, Cetin ve Basim (2012) tarafindan Tiirk¢eye cevrilerek uyarlamasi
yapilan psikolojik sermaye lgegi kullanilmistir. Olgek; Polatg1 (2014) ve Yasin’in
(2016) calismalarinda da kullanilmistir. Olgek, toplam 4 boyut ve 24 maddelik
sorulardan olugmaktadir. Ancak yapilan ¢aligmada 6 soruluk psikolojik dayaniklilik
boyutu incelenmistir (*isaretli madde ters puanlanmistir). Katilimcilarin yargi
ciimlelerine katilip katilmadiklarini tespit etmek igin 6’l1 likert tipi bir dlgekten
yararlanilmigtir.  Katilimcilardan, “(1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Biraz
Katilmiyorum, (3) Cok Katilmiyorum, (4) Biraz Katiliyorum, (5) Cok Katiliyorum
ve (6) Kesinlikle Katiliyorum” seklinde yanit vermeleri beklenmistir.

Yapilan calismada psikolojik dayaniklilik boyutu giivenirlik agisindan
incelendiginde cronbach alpha katsayis1 0.77 ¢ikmaktadir.

Tablo 4.5: Psikolojik sermaye 6l¢eginin alt boyutu ve maddeleri.

Olgekteki Madde
Boyut sirast Boyut Numarasi
1 Psikolojik Dayamiklilik | 1-2-3*-4-5-6

Psikolojik dayaniklilik boyutu ayrica dogrulayici faktor analizine tabi tutulmus
ve modelin tutarlilifi acisindan regresyon agirligr diisiik olan 3 numarali madde

boyuttan ¢ikarilmistir.
4.7.1 Olceklere Ait Dogrulayic1 Faktor Analizi

Aragtirmada, Slgeklerin ve boyutlarin faktoér yapisinin test edilmesi ve uyum
degerlerinin hesaplanmasi amaci ile dogrulayici faktor analizi yapilmistir.. Bununla

birlikte arastirmanin boyutlar1 olan liderlik tarzlar dlgegi, orgiit kiiltiirii dlcegi ve
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psikolojik dayaniklilik boyutunun birbirleri ile olan iligkisinin bir biitiin olarak
incelenmesi amaciyla yol analizi yapilmistir.

Liderlik tarzlar1 6l¢egi i¢in kurulan model AMOS (Analysis of Moment
Structures) 22 paket programui ile analiz edilmistir. Modelde liderlik 6lgeginin alt

boyutlar ile olan iliskinin AMOS programu ile goriindiigii sekli asagidaki gibidir.

OSNF
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Sekil 4.2: Liderlik tarzlar1 6lgeginin degiskenler aras iligkileri.

Model, iyilestirme indeksleri incelendiginde ve gerekli diizenlemeler yapilarak
birka¢ defa analize edilmistir. Yapilan diizenlemeler degiskenlerin alt boyutlarinin
iliskilendirilmesi seklinde yapilmistir. Kurulan modelin ve degiskenler arasi
iliskilerin aldig1 degerler Sekil 4.2’de ve Tablo 4.6’da goriilmektedir. Uyum
indekslerinin saglanmasi i¢in L6, L1, L4, L22, [L.24, 127, L3, L12, L20 numaral

maddeler olgekten cikarilirken; el ile €2 hata terimleri arasinda, €7 ile el6 hata
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terimleri arasinda, €9 ile €18 hata terimleri arasinda, ell ile el7 hata terimleri

arasinda, kovaryans olusturulmustur.

Tablo 4.6: Liderlik tarzlar1 6lgeginin regresyon agirliklari.

Tahmin Ss. H. S. E. Tahmin P
Déniigiimeti | <--- Liderlik -0.827 0.131 -0.998 falaled
Sirdirtimeti | <--- Liderlik -0.948 0.128 -0.929 ok
Serbestlik T. | <--- Liderlik 1 0.79
L2 <--- Doniistimcii 1 0.52
L36 <--- | Déniisiimeii 1.03 0.157 0.607 Fokk
L34 <---| Déniisiimeii 1.315 0.184 0.699 Fokk
L25 <--- | Déniisiimeii 1.478 0.207 0.699 Fokk
L23 <--- | Déniisiimeii 0.951 0.172 0.471 Fokk
L14 <--- | Déniisiimcii 1.273 0.186 0.652 falaled
L13 <--- | Déniistimcii 1.359 0.202 0.628 falaled
L9 <--- | D&niisiimcii 0.862 0.164 0.439 falaled
L8 <--- | Déniisiimcii 1.252 0.189 0.617 falaled
L30 <--- |  Déniistimcii 1.379 0.194 0.691 falaled
L32 <--- | Déniistimci 1.624 0.218 0.761 falaled
L15 <--- | Déniisiimeii 1.65 0.226 0.729 Fokk
L19 <--- | Déniisiimeii 1.519 0.21 0.72 Fokk
L29 <--- | Déniisiimeii 1.255 0.182 0.662 Fokk
L31 <--- | Déniisiimeii 1.579 0.222 0.697 Fokk
L35 <--- | Déniisiimeii 0.898 0.144 0.56 Fokk
L26 <---| Siirdiiriimcii 1 0.628
L11 <--- Stirdiiriimcii 1.302 0.155 0.722 ookl
L16 <--- Stirdiiriimcii 1.324 0.15 0.776 ookl
L7 <--- | Serbestlik T. 0.692 0.099 0.535 kel
L17 <--- Serbestlik T. 0.442 0.106 0.32 ookl
L28 <--- Serbestlik T. 1.058 0.114 0.712 ookl
L21 <--- |  Siirdiirtimcii 0.695 0.127 0.433 falaled
L18 <--- | Déniisiimeii 0.989 0.191 0.43 Fokk
L10 <--- | Déniisiimeii 0.752 0.167 0.36 Fokk
L33 <---| Serbestlik T. 0.75 0.103 0.555 Fokk
L5 <---| Serbestlik T. 1 0.767

Son 1iyilestirmeler yapildiktan sonra elde edilen yapisal esitlik modeli uyum
degerlerine iliskin sonuglar Tablo 4.7°de goriilmektedir. Bu sonuglara gére modelin

kabul edilebilir uyum indekslerine yakin oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.7: Liderlik tarzlar1 6lgeginin model uyum degerleri.

Kabul Edilebilir Uyum Indeksleri | Hesaplanan Uyum Indeksleri
x%sd <3 1.863
GFI >0.90 0.817
AGFI  >0.85 0.782
CFI >0.90 0.88
RMSEA <0.05 0.065
RMR <0.05 0.057

GFI = lyilik Uyum Indeksi; AGFI = Diizeltilmis Iyilik Uyum Indeksi; CFl = Karsilastirmali Uyum Indeksi;
RMSEA = Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekdkii; RMR = Hata Kareler Ortalamasinin Karekokii

Orgiit kiiltiirii dlgegi i¢in hiyerarsi ve kuralcilik alt boyutlar1 ile birinci diizey
dogrulayic1 faktdr analizi yapilmistir. DFA igin Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi ve
kuralcilik alt boyutu ile yapilan haritast Sekil 4.3’te goriillmektedir.
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OK8

OK9

33399

Sekil 4.3: Orgiit kiiltiirii 6lceginin degiskenler arasi iliskileri.

Model, iyilestirme indeksleri incelendiginde ve gerekli diizenlemeler yapilarak
birka¢ defa analize edilmistir. Yapilan iyilestirmeler degiskenlerin alt boyutlarinin
iliskilendirilmesi seklinde yapilmustir. Orgiit kiiltiirii 6lgeginde bazi maddelerin
regresyon agirliklart diisiik oldugu gozlemlenmis ve degerlendirilmeye alinmamuistir.
Bunlar: OK1, OK2, OK4’ tiir. Modelde degiskenler arasi iliskilere ait degerler
asagidaki Tablo 4.8’de goriilmektedir.

Tablo 4.8: Orgiit kiiltiirii 6lceginin regresyon agirliklar1.

Tahmin Ss. H. S. E. Tahmin P
OK9 | <--- Kuralcilik 1 0.712
OK8 | <--- Kuralcilik 1.29 0.102 0.941 Hex
OK7 | <--- Kuralcilik 1.366 0.109 0.924 Fx
OK6 | <--- Hiyerarsi 1 0.809
OK5 | <--- Hiyerarsi 0.748 0.106 0.716 bl
OK3 | <--- Hiyerarsi 0.687 0.116 0.505 Hx
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Son iyilestirmeler yapildiktan sonra elde edilen modelin uyum degerlerine
iligkin sonuglar Tablo 4.9°da goriilmektedir. Bu sonuglar modelin kabul edilebilir

uyum gosterdigini ifade etmektedir.

Tablo 4.9: Orgiit kiiltiirii 6lgeginin model uyum degerleri.

Kabul Edilebilir Uyum Indeksleri | Hesaplanan Uyum Indeksleri
x?sd <3 1.375
GFI >0.90 0.982
AGFI >0.85 0.954
CFI >0.90 0.995
RMSEA <0.05 0.043
RMR  <0.05 0.051

GFI = lyilik Uyum indeksi; AGFI = Diizeltilmis Iyilik Uyum indeksi; CFl = Karsilagtirmali Uyum Indeksi;
RMSEA = Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii; RMR = Hata Kareler Ortalamasinin Karekokii

Psikolojik sermaye boyutu i¢in olusturulan DFA’da olusturulan yol haritas

Sekil 4.4’teki gibidir.
1 1 1 1 1

[PD2| [PD4 | [PD5 |

Sekil 4.4: Psikolojik dayaniklilik boyutunun maddeler arast iligkileri.

Model, iyilestirme indeksleri incelendiginde ve gerekli diizenlemeler yapilarak
birkag defa analize edilmistir. Olgekte PD3 maddesinin regresyon agirhigi diisiik
oldugu i¢in degerlendirmeye alinmamistir. Modelde degiskenler arasi iliskilere ait

degerler Tablo 4.10°da goriilmektedir.

Tablo 4.10: Psikolojik dayaniklilik boyutunun regresyon agirliklari.

Tahmin | Ss. H. S. E. Tahmin P
PD1 |<--- P.Dayaniklilik 1 0.757
PD2 |<--- P.Dayaniklilik 0.557 0.116 0.36 il
PD4 | <--- P.Dayaniklilik 0.686 0.099 0.534 HAX
PD5 |<--- P.Dayamklilik 0.951 0.086 0.819 Fokk
PD6 |<--- P.Dayaniklilik 1.038 0.091 0.855 il

Psikolojik dayaniklilik i¢in yapilan dogrulayici faktdr analizinde, tiim

degerlerin uyum indekslerini sagladigi veya yakin oldugu goriilmektedir. Uyum
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indekslerinin saglanmasi i¢in €2 ile €3 ve €3 ile e4 hata terimleri arasinda kovaryans

olusturulmustur.

Tablo 4.11: Psikolojik dayaniklilik boyutunun model uyum degerleri.

Kabul Edilebilir Uyum Indeksleri | Hesaplanan Uyum Indeksleri
x*sd <3 2.171
GFI >0.90 0.988
AGFI >0.85 0.938
CFI >0.90 0.990
RMSEA <0.05 0.076
RMR <0.05 0.020

GFI = lyilik Uyum Indeksi; AGFI = Diizeltilmis Iyilik Uyum Indeksi; CFl = Karsilastirmali Uyum Indeksi;
RMSEA = Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii; RMR = Hata Kareler Ortalamasinin Karekokii

4.8 Verilerin Analizi

Veriler SPSS Statistics (25.0) ve AMOS (22.0) programlart ile analiz
edilmistir. Katilimeilarin demografik o6zelliklerini belirlemek amaciyla frekans
analizleri ve tamimlayici bir takim istatistikler uygulanmistir. Degiskenler arasi
iligkileri agiklamak i¢in ikili korelasyonlar yapilmistir. Gruplart karsilastirmak igin,
t- testi ve tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Degiskenlerin arasindaki iliskiler ve
karsilikli etkilerinin dogrudan ve dolayl bir sekilde 6l¢gmek maksadiyla regresyon ve

yapisal esitlik modeline bagvurulmustur.
4.9 Arastirmanin Bulgular:
4.9.1 Olgek Puanlarina Dair Ozet Istatistikler

Aragtirmada kullanilan 6l¢ek ve boyutlar iizerinden hesaplanan doniistimcii
liderlik, stirdiirimcii liderlik, serbestlik taniyan liderlik, kuralcilik egilimi hiyerarsi
egilimi ve psikolojik dayanikliliga ait minimum, maksimum, ortalama ve standart

sapma olmak tizere betimleyici istatistikler Tablo 4.12°de goriilmektedir.

Tablo 4.12: Boyutlara ait betimleyici istatistikler.

Boyut Sayist | Minimum | Maximum | Ortalama | Ss.
Déniisimeii 204 1.18 4.76 3.53 0.62
Siirdiiriimeii 204 1.00 5.00 3.53 0.73
Serbestlik T. 204 1.00 4.60 2.29 0.68

Kuralcilik 204 1.00 5.00 3.42 0.97
Hiyerarsi 204 1.33 5.00 3.81 0.69
P. Dayamklilik | 204 2.40 6.00 4.39 0.65
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Boyutlara ait betimsel istatistikler incelendiginde katilimcilarin yanitlarina gore
psikolojik dayaniklilik boyutunun ortalamast 3.53, standart sapmasi 0.62;
stirdirimeii liderlik boyutunun ortalamasi 3.53, standart sapmasi 0.73; serbestlik
taniyan liderlik boyutunun ortalamasi 2.29, standart sapmasi 0.68; kuralcilik egilimi
boyutu ortalamasi 3.42, standart sapmast 0.97; hiyerarsi egilimi boyutu ortalamasi
3.81, standart sapmast 0.69 psikolojik dayaniklilik boyutunun ortalamas: 4.39,
standart sapmasi 0.65 ¢ikmustir.

4.9.2 Boyutlar Aras1 Korelasyonel iliskilerin Incelenmesi

Liderlik tarzlar, orgilit kiiltiiri ve pozitif psikolojik sermaye oOlcekleri
arasindaki iligki korelasyon analizi araciligi ile incelenmistir. Elde edilen veriler

asagida asagidaki kriterlere gore degerlendirilmistir.

Tablo 4.13: Boyutlar aras: korelasyonlar.

Doniigiimeii | Stirdiiriimeii | Serbestlik T. | Kuralcilik | Hiyerarsi | P.Dayaniklilik
Dontistimceii 1
Siirdiirimcti 765 1
Serbestlik T. -599* -519™ 1
Kuraleilik 249™ 231 - 257" 1
Hiyerarsi 0.020 0.051 -0.096 303" 1
P.Dayaniklilik 0.019 0.036 -0.035 144" 0.071 1

** p<0.001, * p<0.05

Degiskenler arasi korelasyonlara bakildigi zaman Tablo 4.13’e¢ gore alt
boyutlariin ¢ogunun birbirleri ile anlamli iligkide oldugu goriilmektedir. Psikolojik
dayaniklilik Kuralcilik egilimi boyutu disindaki digere alt boyutlar ile anlaml
iliskide degildir. Hiyerarsi egilimi, kuralcilik egilimi disindaki diger alt boyutlar ile
anlamli iliskide ¢itkmamustir. Degiskenler arasindaki iliskiler ikili gruplar olarak ele
alindiginda asagidaki bulgulara ulasilmistir:

Degiskenler arasinda en yliksek degeri doniisiimcii liderlik ve siirdiiriimcii
liderlik arasinda (r=0.765, p<0.001) goriilmektedir. Doniisiimcii liderlik ile serbestlik
tantyan liderlik arasindaki iliskinin negatif yonlii ve gorece yiiksek degerde oldugu
(r="-0.599, p<0.001) goriilmektedir. Ayrica stirdiiriimcii liderlik ile serbestlik taniyan
liderlik arasinda da gorece yiiksek negatif iliski ( r=-0.519, p<0.001) goriilmiistiir.

Hiyerarsi egilimi ve kuralcilik egilimi arasinda da pozitif yonlii olan zayif bir

iliski ( = 0.303, p<0.001) goriilmiistiir.
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Psikolojik dayaniklilik boyutu ile kuralcilik egilimi ile pozitif yonli zayif bir
iligki (= 0.144, p<0.001) oldugu goriilmektedir.

4.9.3 Demografik Degiskenlerin Bagimh Degiskenler Uzerine Etkileri

Aragtirmanin bu asamasinda; calisma yeri, cinsiyet, medeni durum, atama
sayisi, amir ile haftada goriisme sayisi, kurumda caligma siiresi, toplam calisma
stiresi seklindeki demografik farkliliklarin kurumdaki liderlik tarzlari, kuralcilik
egilimi, ¢alisanlarin psikolojik dayanikliligi, agisindan farklilik gosterip gostermedigi
test edilmistir. Bu sebeple, demografik 6zelliklere gore yapilan karsilastirmalarda iki
grup olmast durumunda bagimsiz 6rneklem t-testi, grup sayisinin ikiden fazla olmasi
durumunda ise tek yonlii varyans analizi (one-way anova) yapilmistir. Arastirmada
tek yonlii varyans analizi yapilan gruplar arasinda farkliligin kaynagini bulmak

amaciyla tukey testi kullanilmistir.

Tablo 4.14: Boyutlariin cinsiyet agisindan incelenmesi.

Boyut Cinsiyet Sayis1 | Ortalama Ss. | Ss.H. t p
i [Gtn |8 |5 Lot o | o
i e s s o oo ] 0% | 058
Serbestlik T. Iéflf;(‘ 18177 ;22 8:32 8:82 0.70 | 0.42
Kuralcilik Iéflféi 18177 g:ﬁ 8:32 8:23 0.15 | 0.69
s =l SxapTP
P Dayaniklilik Iéflféi 18177 jég 8:2? 8:8? 1.72 | 0.21

Orneklemi olusturan bireylerin cinsiyet agisindan nasil farklilastigii tespit
etmek amaciyla bagimsiz drneklem t-testi yapilmistir. Test sonuglarina gore, kadin
ile erkek katilimcilar arasinda, doniisiimct, stirdiirimcii ve serbestlik taniyan liderlik
boyutlar1 agisindan istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).
Kadin ile erkek katilimcilar arasinda, hiyerarsi ve kuralcilik egilimi acisindan
istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0.05). Kadin ile erkek
katilimeilar arasinda, psikolojik dayaniklilik boyutu agisindan istatistiksel olarak
anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).

Bireylerin medeni duruma gore algilariin farklilasip farklilagmadigini

gozlemlemek i¢in tek yonlil varyans analizi yapilmistir. Bu sebeple bireylerin medeni
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durumlart evli, bekdr ve diger olmak {iizere ili¢ kategoriye ayrilmistir. Boyutlarin
medeni durum agisindan betimleyici istatistik sonuglar1 (sayisi, ortalamasi, standart
sapmasi, standart sapmasinin hatasi, minimum ve maksimum degerleri) Tablo

4.15°te verilmistir. Ayrica gruplar arasi farkliliklar Tablo 4.16’da goriilmektedir.

Tablo 4.15: Boyutlarin medeni durum agisindan incelenmesi.

Boyut Medeni D. | Sayis1 | Ortalama | Ss. Ss. H. | Min. | Maks.
Evli 148 3.52 0.57 0.47 141 | 4.76

Déniisiimeii | Bekar 51 3.59 0.72 0.10 1.18 | 4.59
Diger 5 3.00 0.79 0.36 1.76 | 3.94

Toplam 204 3.53 0.62 0.04 1.18 | 4.76

Evli 148 3.53 0.69 0.06 1.00 | 5.00

Siirdiiriimeii | Bekar 51 3.62 0.79 0.11 1.00 | 5.00
Diger 5 2.85 098 | 044 |[125] 375

Toplam 204 3.53 0.73 0.05 1.00 | 5.00

Evli 148 2.29 0.62 0.05 1.00 | 4.20

Serbestlik T. | Bekér 51 2.24 0.81 0.11 1.00 | 4.60
Diger 5 2.84 0.77 0.34 240 | 4.20

Toplam 204 2.29 0.68 0.05 1.00 | 4.60

Evli 148 3.39 0.99 0.08 1.00 | 5.00

Kuralellik Bekar 51 3.53 0.96 0.13 1.33 | 5.00
Diger 5 3.33 0.91 0.41 2.00 | 4.33

Toplam 204 3.42 0.97 0.07 1.00 | 5.00

Evli 148 3.80 0.71 0.06 1.33 | 5.00

Hiyerarsi Bekar 51 3.86 0.66 0.09 2.00 | 5.00
Diger 5 3.87 0.38 0.17 3.33 | 4.33

Toplam 204 3.81 0.69 0.05 1.33 | 5.00

Evli 148 4.38 0.63 0.05 2.60 | 6.00

Bekar 51 4.39 0.69 0.10 240 | 6.00
P-Dayamklilik Free = 5 472 | 087 | 039 | 4.00 | 6.00
Toplam 204 4.39 0.65 0.05 2.40 | 6.00

Tek yonlii varyans analizine gore medeni duruma agisindan anlamli farklilik

gosteren bir boyut bulunmadigi goriillmektedir (p>0.05).

Tablo 4.16: Medeni durum agisindan anova sonuglari.

Kareler Kareler

Boyut Top. df Oort. F p
Gruplar arast 1.613 2 0.806
Doniisimeti | Gruplar ici 76.272 201 0'379 2.1251 0.122
Toplam 77.885 203 '
Gruplar arasi 2.750 2 1375
Stirdiiriimeti | Gruplar igi 105.589 201 0'525 2.618 | 0.075
Toplam 108.339 203 '
Gruplar arasi 1.645 2 0.822
Serbestlik T. | Gruplar igi 91.812 201 0'457 1.800 | 0.168
Toplam 93.456 203 '
Gruplar arasi 0.805 2 0.402
Kuraleilik | Gruplar igi 191.829 201 0'954 0.422 | 0.656
Toplam 192.634 203 '
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Tablo 4.16 (Devam): Medeni durum agisindan anova sonuglari.

Gruplar arasi 0.188 2 0.094
Hiyerarsi | Gruplar ici 96.289 | 201 0'479 0.196 | 0.822
Toplam 96.477 203 '
Gruplar arasi 0.573 2 0.287
P.Dayaniklilik | Gruplar igi 85.753 201 0'427 0.672 | 0.512
Toplam 86.327 | 203 '

Calisanlarin yaslarina gore boyutlara gosterdikleri algilarmin farklilagip
farklilasmadigin1 ortaya koymak i¢in tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Bu
sebeple katilimcilarin yaslar1 25-34, 25-44, 45 ve iizeri olacak sekilde tli¢ kategoriye
ayrilmistir. Boyutlarin, yas acisindan betimleyici istatistik sonuglart (sayisi,
ortalamasi, standart sapmasi, standart sapmasinin hatasi, minimum ve maksimum

degerleri) Tablo 4.17°de verilmistir. Ayrica gruplar aras1 farkliliklar Tablo 4.18°de

goriilmektedir.

Tablo 4.17: Boyutlarinin yag agisindan incelenmesi.
Boyut Yas Sayisi | Ortalama | Ss. Ss. H. Min. | Maks.
25-34 76 | 359 |063| 007 118 | 4.76
Déniisiimeii | 35-44 56 | 356 |065| 0.9 135 | 4.59
45 ve lzeri 72 3.44 0.58 0.07 1.76 4.59
Toplam 204 | 353 |0.62| 0.04 118 | 4.76
25-34 76 | 355 |0.76| 0.9 1.00 | 5.00
Siirdiiriimeii | 35-44 56 | 355 |066| 0.9 125 | 5.00
45veizeri | 72 | 350 |0.76] 0.09 1.00 | 5.00
Toplam 204 | 353 |0.73| 0.05 1.00 | 5.00
25-34 76 | 221 |069| 008 1.00 | 420
Serbestlik T. | 35-44 56 | 226 |0.70| 0.09 1.00 | 4.60
45veizeri | 72 | 240 |0.64] 0.08 1.00 | 4.20
Toplam 204 | 229 |068| 005 1.00 | 4.60
25-34 76 | 3.33 |1.05| 0.12 1.00 | 5.00
35-44 56 | 3.39 |1.01| 0.3 1.00 | 5.00
Ruralehk s e [ 72 | 354 086 010 200 | 5.00
Toplam 204 | 3.42 |097| 007 1.00 | 5.00
25-34 76 | 3.79 |0.73| 0.08 200 | 5.00
, ~ [35-44 56 | 3.89 |0.73| 0.10 200 | 5.00
Hiyerarsi 152" Geri | 72 | 3.8 |062]| 007 133 | 5.00
Toplam 204 | 381 |069| 005 133 | 5.00
25-34 76 | 439 |066| 0.08 240 | 6.00
35-44 56 | 435 |066| 0.09 280 | 6.00
P Dayanikhhk |50 S T 72 [ 441 |064| 008 260 | 6.00
Toplam 204 | 439 |065| 005 240 | 6.00

Katilimcilarin yaglarina gore gruplar arasinda tiim boyutlar ile istatistiksel

olarak anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).
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Tablo 4.18: Yas agisindan anova sonuglari.

Kareler Kareler

Boyut Toplami df Ortalamasi F P
Gruplar arast 0.979 2
Déniisimeii | Gruplar igi | 76.906 | 201 8;‘22 1.279| 0.281
Toplam 77.885 | 203 '
Gruplar arast 0.098 2
Sirdiirimeii | Gruplarigi | 108.242 | 201 8-2‘313 0.091 | 0.913
Toplam 108.339 | 203 '
Gruplar arast 1.410 2
Serbestlik T. | Gruplar igi 92.046 | 201 8122 1.540 | 0.217
Toplam 93.456 | 203 '
Gruplar arast 1.697 2
Kuralcilik | Gruplar igi 190.937 | 201 8328 0.893 | 0.411
Toplam 192.634 | 203 '
Gruplar arast 0.488 2
Hiyerarsi | Gruplar ii 95989 | 201 8-5‘7‘;‘ 0.511 | 0.600
Toplam 96.477 | 203 '
Gruplar arast 0.092 2
P.Dayaniklilik | Gruplar igi | 86.235 | 201 82‘218 0.107 | 0.898
Toplam 86.327 | 203 '

Calisanlarin, kurumda calisma yillarina gére boyutlara gosterdikleri algilariin
farklilasip farklilagsmadigini ortaya koymak i¢in tek yonlii varyans analizi yapilmistir.
Bu sebeple katilimeilarin kurumda ¢alisma yillari; 1-4 yil, 5-14 yil, 15-29 yil, 30 yil
ve lizeri olacak sekilde dort kategoriye ayrilmistir. Boyutlarin kurumda ¢aligma yili
acisindan betimleyici istatistik sonuglart (sayisi, ortalamasi, standart sapmasi,
standart sapmasinin hatasi, minimum ve maksimum degerleri) Tablo 4.19°da

verilmistir. Ayrica gruplar arasi farkliliklar Tablo 4.20°de goriilmektedir.

Tablo 4.19: Boyutlarmin kurumda ¢alisma yili agisindan incelenmesi.

Boyut C';T;Elr:(i?l'h Sayisi | Ortalama | Ss. Ss. H. | Min. | Maks.
1-4 yil 26 3.64 0.56 0.11 2.06 | 4.47

5-14 yil 97 3.53 0.68 0.07 1.18 | 4.76

Déniisiimeii | 14-29 yil 54 3.54 0.61 0.08 1.76 | 4.59
30 yil ve tizeri 27 3.38 0.46 0.09 247 | 4.35

Toplam 204 3.53 0.62 0.04 1.18 | 4.76

1-4 y1l 26 3.61 0.73 0.14 2.00 | 5.00

5-14 yil 97 3.53 0.75 0.08 1.00 | 5.00

Siirdiiriimeii | 14-29 yil 54 3.52 0.77 0.10 1.00 | 5.00
30 yil ve lizeri 27 351 0.62 0.12 2.00 | 5.00

Toplam 204 3.53 0.73 0.05 1.00 | 5.00

1-4 yil 26 2.34 0.58 0.11 1.40| 3.60

5-14 yil 97 2.24 0.76 0.08 1.00 | 4.60

Serbestlik T. | 14-29 yil 54 2.26 0.61 0.08 1.00| 4.20
30 yil ve tizeri 27 2.47 0.57 0.11 1.60 | 3.60

Toplam 204 2.29 0.68 0.05 1.00 | 4.60
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Tablo 4.19 (Devam): Boyutlariimn kurumda ¢aligma yili agisindan incelenmesi.

1-4 y1l 26 3.09 1.09 0.21 1.00 | 4.67

5-14 yil 97 3.36 1.04 0.11 1.00 | 5.00

Kuralcilik | 14-29 yil 54 3.59 0.84 0.11 2.00 | 5.00
30 y1il ve tizeri | 27 3.64 0.81 0.16 2.00 | 5.00

Toplam 204 3.42 0.97 0.07 1.00 | 5.00

1-4 yil 26 3.96 0.50 0.10 2.67 | 5.00

5-14 yil 97 3.87 0.77 0.08 2.00 | 5.00

Hiyerarsi 14-29 yil 54 3.69 0.61 0.08 2.00 | 5.00
30 yil ve tizeri | 27 3.73 0.67 0.13 1.33 | 4.67

Toplam 204 3.81 0.69 0.05 1.33 | 5.00

1-4 y1l 26 4.26 0.47 0.09 3.40 | 5.40

5-14 y1l 97 4.38 0.69 0.07 2.40 | 6.00
P.Dayaniklilik | 14-29 y1l 54 4.50 0.66 0.09 3.00 | 6.00
30 yil ve tizeri | 27 4.29 0.64 0.12 2.60 | 6.00

Toplam 204 4.39 0.65 0.05 2.40 | 6.00

Katilimcilarin kurumda ¢alisma yillarina gore boyutlar arasinda istatistiksel

olarak anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).

Tablo 4.20: Kurumda ¢alisma yili agisindan anova sonuglari.

Boyut Toptam | 9 | onelamas | * | P
Gruplar arast 0.885 3

Déniisiimeii | Gruplar igi 77.000 | 200 8'522 0.766 | 0.514
Toplam 77.885 203
Gruplar arast 0.163 3

Sirdiirimeii |Gruplarigi | 108176 |200| 021 | 0.101 {0960
Toplam 108.339 | 203
Gruplar arasi 1.257 3

Serbestlik T. [Gruplarisi | 92199 |200] 0913 | 0.909 |0.438
Toplam 93.456 203
Gruplar arast 6.041 3

Kuralcilik | Gruplar ici 186.592 | 200 g:gég 2.159 | 0.094
Toplam 192.634 | 203
Gruplar arast 1.838 3

Hiyerarsi |Gruplarici | 94639 |200| 1% 1295 0277
Toplam 96.477 203
Gruplar arast 1.406 3

P.Dayaniklilik | Gruplar i¢i 84.921 1200 8:222 1.104 | 0.349
Toplam 86.327 203

Caligsanlarin toplam caligma yillarima gore boyutlara gosterdikleri algilarinin
farklilagip farklilasmadigini ortaya koymak i¢in tek yonlii varyans analizi yapilmistir.
Bu sebeple katilimcilarin toplam galisma yillari; 1-4, 5-14, 15-29, 30 ve tizeri olacak
sekilde 4 kategoriye ayrilmistir. Boyutlarin toplam ¢alisma yili a¢isindan betimleyici

istatistik sonuclar1 (sayisi, ortalamasi, standart sapmasi, standart sapmasinin hatast,
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Tablo 4.21: Boyutlarinin toplam ¢alisma yili agisindan incelenmesi.

minimum ve maksimum degerleri) Tablo 4.21°de verilmistir. Ayrica gruplar arasi
farkliliklar Tablo 4.22°de goriilmektedir.

Toplam

Boyut Calisma Yil: Sayisi | Ortalama |  Ss. Ss. H. Min. | Maks.
1-4 y1l 18 3.67 0.60 0.14 2.06 | 4.47

5-14 y1l 91 3.49 0.68 0.07 1.18 | 4.76

Déniisiimeii | 14-29 yil 55 3.63 0.57 0.08 1.76 | 4.59
30 y1l ve tizeri 40 3.40 0.51 0.08 2.24 | 4.35

Toplam 204 3.53 0.62 0.04 1.18 | 4.76

1-4 y1l 18 3.82 0.71 0.17 2.25| 5.00

5-14 y1l 91 3.44 0.73 0.08 1.00 | 5.00

Siirdiirtimeti | 14-29 y1l 55 3.60 0.77 0.10 1.00 | 5.00
30 y1l ve tizeri 40 3.52 0.67 0.11 2.00 | 5.00

Toplam 204 3.53 0.73 0.05 1.00 | 5.00

1-4 y1l 18 2.30 0.54 0.13 1.40| 3.60

5-14 y1l 91 2.26 0.77 0.08 1.00 | 4.60

Serbestlik T. | 14-29 yil 55 2.17 0.62 0.08 1.00 | 4.20
30 y1l ve tizeri 40 2.52 0.56 0.09 1.60 | 3.80

Toplam 204 2.29 0.68 0.05 1.00 | 4.60

1-4 y1l 18 3.24 1.10 0.26 1.67 | 4.67

5-14 y1l 91 3.28 1.06 0.11 1.00 | 5.00

Kuralcilik | 14-29 yil 55 3.60 0.89 0.12 1.33| 5.00
30 y1l ve tizeri 40 3.58 0.78 0.12 2.00 | 5.00

Toplam 204 3.42 0.97 0.07 1.00 | 5.00

1-4 y1l 18 3.91 0.52 0.12 2.67 | 4.67

5-14 y1l 91 3.87 0.77 0.08 2.00 | 5.00

Hiyerarsi | 14-29 yil 55 3.75 0.61 0.08 2.00 | 5.00
30 yil ve tizeri 40 3.73 0.68 0.11 1.33 | 4.67

Toplam 204 3.81 0.69 0.05 1.33| 5.00

1-4 y1l 18 4.14 0.40 0.10 3.40 | 5.20

5-14 y1l 91 4.38 0.69 0.07 2.40 | 6.00
P.Dayamiklilik | 14-29 y1l 55 451 0.63 0.08 3.60 | 6.00
30 yil ve tizeri 40 4.34 0.68 0.11 2.60 | 6.00

Toplam 204 4.39 0.65 0.05 2.40| 6.00

Buna gore toplam c¢aligma yilina gore gruplararast anlamli bir farklilik

goriilmemektedir (p>0.05).

Tablo 4.22: Toplam galigma yili agisindan anova sonuglari.

Boyut "l|"<oaprle;re;1r1 f Ogaalr;lfarm F P
Gruplar arast 1.615 3

Déniisiimeii | Gruplar ici 76.270 200 8'222 1.412 | 0.241
Toplam 77.885 203
Gruplar arasi 2.480 3

Siirdiiriimeii | Gruplar ici 105.859 200 82% 1.562 | 0.200
Toplam 108.339 203
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Tablo 4.22 (Devam): Toplam ¢alisma yil1 agisindan anova sonuglari.

Gruplar arast 2.929 3
Serbestlik T. | Gruplar i¢i 90.527 200 8%2 2.157 | 0.094
Toplam 93.456 203 '
Gruplar arast 5.053 3
Kuraleilik | Gruplar igi 187581 | 200 | 1% 13796 | 0.149
Toplam 192.634 203 '
Gruplar arast 0.899 3
. . oo 0.300
Gruplar i¢i 95.578 200
Hiyerarsi plar 1¢ 0478 0.627 | 0.598
Toplam 96.477 203
Gruplar arast 1.969 3
P Dayaniklilik | Gruplar ici 84.358 | 200 8222 1556 | 0.201
Toplam 86.327 203 '

Calisanlarin atama sayisina gore boyutlara karsi gosterdikleri algilariin
farklilagip farklilasmadigini ortaya koymak i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
yapilmistir. Atama sayilari; bir kere atama gorenler, iki kere atama gorenler, {i¢ kere
atama gorenler ve {lgten fazla atama gorenler seklinde gruplara ayrilmistir.
Boyutlarin atama sayilar1 agisindan betimleyici istatistik sonuglari (sayisi, ortalamast,

standart sapmasi, standart sapmasinin hatasi, minimum ve maksimum degerleri)

Tablo 4.23’te verilmistir. Ayrica gruplar arast farkliliklar Tablo 4.24°te
goriilmektedir.

Tablo 4.23: Boyutlarinin toplam atama sayisi agisindan incelenmesi.

Boyut Atama Sayis1 | Sayisi | Ortalama Ss. Ss. H. Min. Maks.

1 kez 136 3.54 0.62 0.05 1.18 4.76

2 kez 42 3.51 0.59 0.09 2.06 4.47

Déniisiimeii | 3 kez 15 3.33 0.73 0.19 1.35 4.47

4 kez 11 3.68 0.57 0.17 2.47 4.59

Toplam 204 3.53 0.62 0.04 1.18 4.76

1 kez 136 3.53 0.72 0.06 1.00 5.00

2 kez 42 3.60 0.67 0.10 2.00 5.00

Stirdiirimeti | 3 kez 15 3.23 0.89 0.23 1.25 5.00

4 kez 11 3.75 0.77 0.23 2.00 5.00

Toplam 204 3.53 0.73 0.05 1.00 5.00

1 kez 136 2.26 0.71 0.06 1.00 4.60

2 kez 42 2.28 0.52 0.08 1.20 3.60

Serbestlik T. | 3 kez 15 2.60 0.85 0.22 1.60 4.60

4 kez 11 231 0.45 0.14 1.40 3.00

Toplam 204 2.29 0.68 0.05 1.00 4.60

1 kez 136 3.39 1.00 0.09 1.00 5.00

2 kez 42 3.44 0.94 0.14 1.67 5.00

Kuralcilik | 3 kez 15 3.56 0.95 0.24 2.00 4.67

4 kez 11 3.58 0.93 0.28 2.00 4.67

Toplam 204 3.42 0.97 0.07 1.00 5.00
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Tablo 4.23 (Devam): Olgek ve boyutlariin toplam atama sayist agisindan incelenmesi.

1 kez 136 3.86 0.69 0.06 1.33 5.00

2 kez 42 3.60 0.74 0.11 2.00 5.00

Hiyerarsi 3 kez 15 4.00 0.55 0.14 3.33 5.00

4 kez 11 3.82 0.54 0.16 3.00 4.67

Toplam 204 3.81 0.69 0.05 1.33 5.00

1 kez 136 4.37 0.71 0.06 2.40 6.00

2 kez 42 4.38 0.53 0.08 3.20 5.40

P.Dayamklik | 3 kez 15 4.63 0.44 0.11 4.00 5.20
4 kez 11 4.33 0.61 0.19 3.60 5.20

Toplam 204 4.39 0.65 0.05 2.40 6.00

Katilimeilarin atama sayilan ile gore gruplar arasinda tiim Olgekler ve alt
boyutlarina gore incelenmistir. Gruplar arasindaki farkliliklar asagidaki tabloda

goriilmektedir. Buna gore atama sayisina gore farklilik gdsteren bir boyut

bulunmadigi gorilmektedir (p>0.05).

Tablo 4.24: Atama sayisi agisindan anova sonuglari.

Kareler Kareler
Boyut Toplami f Ortalamasi F P
Gruplar arast 0.894 3
Doniisimeii | Gruplar igi | 76.991 | 200 8222 0.774 | 0.510
Toplam 77.885 | 203 '
Gruplar arast 2.064 3
Sirdirimeit |Gruplarici | 106275 | 200 | %% | 1505 |0.277
Toplam 108.339 | 203 '
Gruplar arast 1.598 3
Serbestlik T. [Gruplarisi | 91858 | 200 | 3% | 1160 |0.326
Toplam 93.456 | 203 '
Gruplar arast 0.713 3
Kuraletk | Gruplariei | 191021 | 200 | 3238 0548 | 0,663
Toplam 192.634 | 203 '
Gruplar arast 2.647 3
Hiyerarsi |Gruplarigi | 93830 | 200 | %82 | 181 0134
Toplam 96.477 | 203 '
Gruplar arast 0.949 3
P.Dayamiklilik [Gruplarici | 85378 | 200 | I¥% | 0741 | 0520
Toplam 86.327 | 203 '

Bireylerin amirleri ile goriisme sikliklarina gore boyutlara kars1 gosterdikleri
algilarinin farklilagip farklilagmadigini ortaya koymak i¢in tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Boyutlarin amir ile goriisme sikligi agisindan betimleyici

istatistik sonuglar1 (sayisi, ortalamasi, standart sapmasi, standart sapmasinin hatasi,

minimum ve maksimum degerleri) Tablo 4.25’te verilmistir.
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Tablo 4.25: Boyutlarinin amir ile goriisme sikligi agisindan incelenmesi.

Boyut Amir ile Goriigme | Sayis1 | Ortalama | Ss. Ss. H. Min. | Maks.
Neredeyse hig¢ 12 3.09 0.73 0.21 176 | 3.94

Haftada birkag kez | 59 3.56 0.61 0.08 141 | 459

Doéniistimcti | Her giin 83 3.51 0.61 0.07 1.18 | 4.59
Giinde birkag kez 50 3.62 0.58 0.08 224 | 476

Toplam 204 3.53 0.62 0.04 118 | 4.76

Neredeyse hig 12 3.25 0.97 0.28 125 | 4.75

Haftada birkag kez | 59 3.61 0.64 0.08 2.00 | 5.00

Siirdiirimeli | Her giin 83 3.46 0.76 0.08 1.00 | 5.00
Giinde birkag kez 50 3.63 0.72 0.10 2.00 | 5.00

Toplam 204 3.53 0.73 0.05 1.00 | 5.00

Neredeyse hi¢ 12 2.88 0.83 0.24 140 | 4.20

Haftada birkag kez | 59 2.22 0.59 0.08 1.00 | 4.20

Serbestlik T. | Her giin 83 2.35 0.71 0.08 1.00 | 4.60
Giinde birkag kez 50 2.12 0.61 0.09 1.00 | 3.60

Toplam 204 2.29 0.68 0.05 1.00 | 4.60

Neredeyse hig¢ 12 3.36 1.09 0.31 2.00 | 5.00

Haftada birkag kez | 59 3.23 1.05 0.14 1.00 | 5.00

Kuralcilik | Her giin 83 3.49 0.94 0.10 1.33 | 5.00
Giinde birkag kez 50 3.55 0.89 0.13 1.33 | 5.00

Toplam 204 3.42 0.97 0.07 1.00 | 5.00

Neredeyse hig¢ 12 3.94 0.58 0.17 3.00 | 5.00

Haftada birkag kez | 59 3.79 0.66 0.09 2.00 | 5.00

Hiyerarsi Her giin 83 3.78 0.64 0.07 2.00 | 5.00
Giinde birkag kez 50 3.87 0.83 0.12 1.33 | 5.00

Toplam 204 3.81 0.69 0.05 1.33 | 5.00

Neredeyse hi¢ 12 4.67 0.77 0.22 3.60 | 6.00

Haftada birkag kez | 59 4.32 0.55 0.07 3.20 | 6.00
P.Dayaniklilik | Her giin 83 4.40 0.64 0.07 2.60 | 6.00
Giinde birkag kez 50 4.39 0.75 0.11 240 | 6.00

Toplam 204 4.39 0.65 0.05 240 | 6.00

Gruplar aras1 farkliliklar Tablo 4.26’da goriilmektedir. Buna gore amir ile
goriisme siklig1 dikkate alindiginda bazi gruplarin birbirlerinden anlamli derecede
farklilagtigi goriilmektedir. Bireylerin amirleri ile gorisme sikliginin artmasi ile
serbestlik taniyan liderlik boyutunda sonuglarin farklilagtigi goriilmektedir (p<0.05).
Gruplar arasi farkliliklarin hangi maddelerde oldugunu belirlemek igin Tukey testi
uygulanmistir ve sonuglar asagidaki tabloya eklenmistir. Sonuglara gére amiri ile
amiri ile neredeyse hig goriismeyen ¢alisanlarin, haftada birkag kez gorsenler, hergiin
goriisenler ve giinde birkag kez goriisenler ile anlamli derecede farklilastig
[F(3.203=4.82, p<0.05] gorilmektedir. Bu sonuca gore amir ile goriisme sikligi

arttikca amirin serbestlik taniyan lider oldugu algis1 azalmaktadir.

72



Tablo 4.26: Amir ile goriisme siklig1 agisindan anova sonuglari.

Bovut Kareler of Kareler £ Anlaml
y Toplami Ortalamas1 P Fark
Gruplar aras1 | 2.797 3
Déniigiimeii | Oruplarici | 75.088 | 200 8'2?2 2.483 | 0.062
Toplam 77.885 | 203 '
Gruplar arast | 2.291 3
Siirdiiriimeii | Gruplari¢i | 106.048 | 200 8'223 1.441(0.232
Toplam 108.339 | 203 '
Gruplar aras1 | 6.298 3
— 2,099 1-2
Serbestlik T. | Gruplari¢i | 87.158 | 200 0436 | 4817/0.003 1-3
Toplam 93.456 | 203 1-4

Gruplar aras1 | 3.384 3

Kuralelk | GTuplarici | 189.250 | 200 (1)'52 1192|0314
Toplam 192.634 | 203
Gruplar arast | 0.471 3

Hiyerarsi | Gruplarigi | 96.007 | 200 8-}123 0327 0.806
Toplam 96.477 | 203

Gruplar aras1 | 1.249 3

P.Dayaniklilik | Gruplar ici | 85.078 | 200 g'fég 0.979 | 0.404
Toplam 86.327 | 203

4.9.4 Yapisal Esitlik Modeli

Bilimsel aragtirmalar, sosyal bilimler, egitim bilimleri, davranis bilimleri gibi
bir¢ok alanda degiskenler arasinda nedensel iliskilere dayanan hipotezler araciligiyla
yapilmaktadir. Yapisal Esitlik modellemesi, bilimsel arastirmalardaki hipotezleri test
etmek amaciyla degiskenler arasi iliskileri varyans, korelasyon, regresyon ve faktor
analizi gibi farkli yontemlerin birlesmesiyle analiz eden bir metottur. Yapisal esitlik
modelinin amact kurulan teorik modelin elde edilen veriler ile uyumlu olup
olmadigimi belirlemektir. Arastirmada modelindeki tiim boyutlarin birbirleri ile olan

iligkisinin AMOS programindaki goriintiisii Sekil 4.5’te verilmistir.
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Model, iyilestirme indeksleri incelendiginde ve gerekli diizenlemeler yapilarak
birka¢ kez analiz yapilmistir. Yapilan iyilestirmeler degiskenlerin alt boyutlarinin

iliskilendirilmesi seklinde yapilmistir.

Tablo 4.27: Yapisal esitlik modeli uyum degerleri.

Uyum o df Ax?df  |RMSEA| GFI IFI CFI
Olgiileri
Model | 104834 | 652 1.608 055 | 0.787 | 0.881 | 0.879

RMSEA = Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii; GFI = Tyilik Uyum Indeksi; IFl = Artimli Uyum Indeksi;
CFI = Kargilagtirmali Uyum indeksi
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Son iyilestirmeler yapildiktan sonra elde edilen yapisal esitlik modelinin uyum
degerlerine iliskin sonuglar Tablo 4.27°de goriilmektedir. Bu sonuglara gére, model
kabul edilebilir uyum gostermektedir.

Modelde degiskenler arasi iliskilere ait degerler Tablo 4.28”de goriilmektedir.

Tablo 4.28: Yapisal esitlik modeli regresyon agirliklari.

S.E.

Tahmin | Ss.H. Tahmin

Hiyerarsi <---| Doniistimci 0.405 | 0.11 0.32 Fkk
Kuralcilik | <---| Doniistimcii 1.928 | 0.292 | 0.573 faleka
P.Dayaniklilik | <--- | Doniisiimcii -2.77 | 0412 | -0.568 ekl
Hiyerarsi <---| Siirdiirimcti | -0.743 | 0.158 | -0.57 Fx
Kuraleilikk | <---| Siirdiirimeti | -2.401 | 0.353 | -0.693 il
P.Dayaniklilik | <--- |  Siirdiiriimcii 3.777 | 0548 | 0.077 Fhk
Hiyerarsi | <---| Serbestlik T. | -0.232 | 0.07 | -0.279 falalel
Kuralciik | <---| Serbestlik T. | -0.477 | 0.125 | -0.215 falalel

P.Dayaniklilik | <--- | Serbestlik T. | 0.674 | 0.166 | 0.58 falaled
P.Dayaniklilik | <--- Hiyerarsi 0.591 | 0.191 | 0.424 0.002
P.Dayaniklilik | <--- Kuralcilik 1 1.905

Sonuglara gore doniisiimcii liderlik tarzi, orgiitte hiyerarsi egilimini pozitif
yonde anlamli diizeyde etkilediginden HI1 kabul edilmistir (=0.32; p<.05).
Dontigiimeti liderlik tarzi, orglitte kuralcilik egilimini pozitif yonde ve anlaml
diizeyde etkilediginden H2 kabul edilmistir (p=0.573; p<.05). Doniisiimcii liderlik
tarzi, personelin psikolojik dayanikliligini negatif yonde ve anlamli diizeyde
etkilediginden H3 kabul edilmistir (p=-0.568; p<.05). Siirdiirimcii liderlik tarzi,
orgiitte hiyerarsi egilimini negatif yonde ve anlaml diizeyde etkilediginden H4 kabul
edilmigtir (=0.57; p<.05). Benzer sekilde siirdiirimcii liderlik tarzi, orgiitte
kuralcilik egilimini negatif yonde anlaml diizeyde etkilediginden H5 kabul edilmistir
(p=-0.693; p<.05). Siirdiirimcii liderlik tarzi, personelin psikolojik dayaniklilig
pozitif yonde anlamli diizeyde etkilediginden H6 kabul edilmistir (=0.077; p<.05).
Serbestlik taniyan liderlik tarzi, orgiitte hiyerarsi egilimi negatif yonde anlamli bir
sekilde etkilediginden H7 kabul edilmistir (B=-0.279; p<.05). Benzer sekilde
serbestlik taniyan liderlik tarzi, orgiitte kuralcilik egilimi negatif yonde anlamli bir
sekilde etkilediginden H8 kabul edilmistir (B=-0.215; p<.05). Serbestlik taniyan

liderlik tarzi, personelin psikolojik dayanikliligini pozitif yonde anlamli bir sekilde
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etkilediginden H9 kabul edilmistir (B=0.58; p<.05). Orgiitte hiyerarsi egilimi,
personelin  psikolojik dayanikliligint istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
etkilemediginden H10 reddedilmistir (B=0.424; p>.001). Kuralcilik egiliminin
personelin psikolojik dayanikliligina anlamli bir etkisi bulunamamis ve HI1

reddedilmistir.
4.10 Tartisma ve Sonug¢

Aragtirma; liderlik tarzlarinin ve orgiit kiiltiiriiniin psikolojik dayaniklilik ile
arasindaki iliskiyi ortaya koymayir ve demografik degiskenlerin bu degiskenler
izerinde olan etkisini tespit etmeyi amaglamaktadir.

Arastirmada yer alan degiskenler arasindaki karsilikli iliskileri ortaya koymak
amaciyla yapilan analizlerin sonuglar1 incelendiginde, liderlik tarzlari, 6rgiit kiiltiirti
ve psikolojik dayaniklilik arasinda genel olarak anlamli iligkiler ¢ikmaktadir.

Arastirma sonuglarina gére H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8, H9 numaral
hipotezlerin desteklendigi H10 ve HI11 numarali hipotezlerin desteklenmedigi
gozlenmektedir. Yapilan calisma, daha once liderlik tarzlar, Orgiit kiltiiri ve
psikolojik sermaye ¢alismalariyla birlikte degerlendirildiginde kimi zaman
paralellikler kimi zaman ise farkliliklar géstermistir. Pennington vd., (2003)
yaptiklar1 calismada doéniisiimcii liderligin hiyerarsi kiiltiirii iizerinde negatif iligskide
oldugu, Oztop (2008) tarafindan elde edilen sonuglara gore doniisiimeii liderligin
hiyerarsi kiiltliriinii etkilemedigi gortliirken, Acar (2013) doniisiimcii liderligin
hiyerarsi kiiltiirii ile pozitif etkide oldugu sonucuna varmistir. Yapilan caligmada
dontisimcii liderligin hiyerarsi ve kuralcilik egilimleri ile pozitif iliskide oldugu
gorilmektedir. Yapilan calismada Yiicel vd., (2013)’nin yapmis olduklar1 ¢alisma ile
benzer sekilde siirdiiriimcii liderlik davranisinin hiyerarsi kiiltiirii ile negatif iligskide
oldugu sonucuna varilmistir. Konu ile ilgili daha dnceden yapilan ¢aligmalarda :
Jensen ve Luthans (2006); Walumbwa vd., (2011); Eid vd., (2012); Karatiirk (2015);
Karaduman (2017); liderlik ve psikolojik sermayenin alt boyutlar1 arasinda pozitif
yonlii iliski oldugu sonucuna varilmistir. Yapilan calismada ise dontistimcii liderligin
personelin psikolojik dayaniklilii arasinda negatif iliski siirdiiriimcii ve serbestlik
taniyan liderlik tarzlarmin personelin psikolojik dayanikliligi arasinda pozitif iligki
oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu dogrultuda kamu kurumlarinda yoneticinin doniisiimcii

liderlik tarzinin benimsemis olmasi ve personele vizyoner bir tavirla yaklagiminin
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calisanlar {izerinde baski olusturabilecegi i¢in onlarin psikolojik dayanikliliklarini
olumsuz ydnde etkileyebilecegini gdstermektedir. Insanlar degisime direndigi igin
mevcut durumu terk etmeleri ve degisime ayak uydurmalart zordur. Kamu
kurumlarinda da yapilan degisikliklere personelin ayak uydurmasinin kolay olmadigi
bilinen bir gercektir. Daha 6nce bahsedildigi gibi lider ile ydnetici arasinda bazi
farkliliklar vardir. Insanlar1 degisime ikna etmek liderin &zelliklerinden biridir.

Cetin vd., (2013); Lecture vd. (2017); Altan ve Ozpehlivan (2018)’mn yapmis
olduklar1 ¢alismalar gore orgiit kiiltiirii ile psikolojik sermayenin alt boyutlar1 (umut,
0z yeterlilik, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik) arasinda pozitif bir iligski ¢ikmasina
ragmen yapilan arastirmada Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi ve kuralcilik egilimleri ile
psikolojik dayaniklilik arasinda anlamli bir iliski saptanamamustir.

Arastirma degiskenlerinin yasa gore farklilasma durumu ile ilgili elde edilen
veriler incelendiginde; 45 ve lizeri yasindaki katilimcilarin, yas1 daha kiigiik olana
katilimeilara gore sahip olduklari psikolojik dayaniklilik diizeylerinin, Kuralcilik
egilimi diizeylerinin daha yliksek oldugu goriildiigii, liderlik algisinin ise daha diisiik
oldugu belirlenmistir. Calismada, 45 yas iizerindeki katilimeilar literatiirde x kusagi
olarak adlandirilmaktadirlar. Bu kusagin 6zelliklerine bakildig1 zaman kayip kusak
diye de adlandirildigi, gelecek korkusu ve kaygisindan otiirli, cok ¢alismaya, para
kazanmaya ve Kariyer yapmaya odaklandiklar1 goriilmektedir (Altuntug, 2012). Is
yasaminda ise daha kanaatkar olduklari, tedbirli ve garantili ¢alismalarina ragmen
cesur, miicadeleci ve dinamik yapiya sahip olmalar1 gosterilebilir (Karp, 2002).
Ayrica bu durum, yasin ilerlemesi ile birlikte kazanilan deneyimlerin ve hayata bakis
agisinin  bireylerin algiladigi orgiit kiltiiriiniin  psikolojik dayaniklilik tizerinde
olumlu etki yaptig1 seklinde yorumlanmaktadir.

Arastirma degiskenlerinin cinsiyete gore farklilagma durumu ile ilgili olarak
elde edilen veriler incelendiginde kadin olan katilimcilarin psikolojik dayaniklilik
diizeylerinin ortalamalar1 daha yiiksek iken erkek katilimcilarin donlisimcii ve
stirdiirimcii  liderlik ~ diizeylerinin ortalamalar1 daha fazla c¢ikmustir. Erkek
katilimcilarin  hiyerarsiye olan egilimleri daha fazla iken kadin katilimcilarin
kuralcilik egilimleri daha fazla ¢ikmaktadir.

Aragtirma, katilimcilarin atama sayilar ile farklilasip farklilasmadigr seklinde
degerlendirilir ise; 4 ve daha fazla atama gorenlerin doniisiimcii ve siirdiirimeii

liderlik algilar1 daha yiiksek ciktigi goriilmektedir. Genel olarak degerlendirilecek
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olursa atama sayisinin orgiit icerisindeki algilanan liderlik tarzlari, orgiit kiiltlirii ve
bireyin psikolojik dayaniklilig1 ile alakali bir kistas olarak karsimiza g¢ikmadigi
gozlemlenmistir.

Aragtirmaya gore amir ile goriisme sikliklari incelendiginde doniisiimcii ve
stirdiirimeii liderlik algilar1 goriisme sayilarinin artmasiyla dogru orantili olarak
artmaktadir. Amiri ile neredeyse hi¢ goriismeyen kisilerin ise serbestlik taniyan
liderlik algilarinin ytiksek ¢iktig1 goriilmektedir. Hiyerarsi egiliminde en yiiksek skor
amiri ile neredeyse hi¢ goriismeyen katilimcilarin aldigi, kuralcilik egiliminin en
fazla gorildigli grup ise amiri ile giinde birkag kez goriisen katilimcilardir.
Psikolojik dayaniklilik algilarinin en yiiksek oldugu grup ise neredeyse hig
goriisgmeyenlerin olusturdugu grup olmustur. Lider iiye etkilesimi modeline gore
amir ile astlar arasindaki iligkilerin homojen olmadigi, amirin her bir asti ile farkli
iliski kurabilecegi bu ylizden aralarindaki etkilesimin incelenmesi savunulmaktadir
(Graen ve Cashman, 1975). Ayrica Dienesch ve Liden (1986) tarafindan amir ve asti
arasindaki ortak islerde ortaya cikardiklar1 faaliyetlerin algilanan miktar1 ve kalitesi
lider iiye etkilesiminin ‘katki’ boyutu olarak adlandirilmaktadir. Bu sebeple
gorevlerini basariyla gergeklestiren astlar diger ¢alisanlara nazaran yonetici ile daha
kaliteli bir etkilesim kuracaklardir. Boylelikle yoneticinin asta verecegi gorevlerin
kalitesi ve sagladig1 imkanlar artacaktir. Diger bir sonug ise amir ile goriisme sikligi
personelin kurallara riayet etme ve liderin varligin1 benimseme konusunda etkili
oldugu goriilmektedir. Amir ile goriisme sikliginin azalmasi ile bireyin kurallara
uyma egiliminde olmadiklar1 ve is yerinde yasayabilecekleri zorluklar ile kendi
baslarina bir sekilde basa ¢ikma inancinin da yiiksek oldugu sonucuna varilmaktadir.

Arastirma degiskenlerinin kurumda calisma yili agisindan incelendiginde 1-4
yil arasinda calisanlarin siirdiiriimcli ve doniisiimcii liderlik algilarinin daha fazla
oldugu 30 yildan fazla calisanlarin algilarina gore amirlerinin daha ¢ok serbest
birakici oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Kuralcilik egilimi 1-4 yillar1 arasindaki
calisanlarda fazla goriilse de hiyerarsi egilimi 30 ve iizeri y1l ¢alisanlarda daha etkili
oldugu goriilmektedir. Caligmada 14-30 yillar1 arasinda calisan personelin psikolojik
dayaniklilik ortalamalar1 ise en yiiksek ¢ikmistir. Bu sonuca gore kamu kurumunda
ise yeni baglayanlarin amirlerinin hem ise hem de personel ile ilgili konularda baskin
olduklar1 bu yiizden kurallarin daha net bir sekilde uygulandig: algis1 vardir. Fakat

personelin yillar igerisinde kazandigi tecriibe ile amirlerin daha serbest birakict bir
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tavir takindig1 bu yiizden oOrgiitte kurallardan ¢ok hiyerarsinin énemli oldugu algis1
yerlesmistir. Bunun sebebinin ise kamu kurumlarinda yasi ilerleyen ve tecriibe
kazanan personellere islerini yaparken fazla miidahale edilmedigi, onlarin
tecriibelerine glivenilerek is ile ilgili konularda dogru kararlar1 vereceklerine
istinaden, liderin serbest birakici bir tavir sergilemesi olarak diigiiniilmektedir. Ayrica
kamu kurumlarinda yoneticiler, ise yeni baslayan personellerin ¢alisma ortamina ve
yapilan islere uyum saglamasi acisindan, yogun tempoda fazla is yiiki ile
caligmalarin1 beklerler. Kamu kurumlarinda amirler, gerek degisimler gerekse de
yeni teknolojilere adaptasyonu kolay kavramalart agisindan 6rneklemde y kusagi
olarak tanimlanan yasi geng astlarla ¢aligmay1 tercih etmektedirler. Bu sayede yasi
geng c¢alisanlar hem ise hem de calisma ortamina hizli bir sekilde ayak uydurmus
olurlar. Analiz sonuclarina gore yonetici ile etkilesimi fazla olan geng calisanlarin
amirlerinin liderlik tarzlarim1 hem ise yonelik hem de doniisiime yonelik olarak
yiksek derecede algilamalart beklenen bir durumdur. Bu yilizden yogun is
temposunda kurallara uymak onlar i¢in vazgegilmez bir faktor haline gelmistir.

Arastirma degiskenlerinin toplam ¢alisma yili agisindan incelendiginde 1-4 yil
calisanlarin doniisiimcii ve siirdiiriimcii liderlik algilarinin yiiksek oldugu, 30 ve iizeri
yil ¢alisanlarin serbestlik taniyan liderlik algilarinin yiiksek oldugu goriilmektedir.
Hiyerarsi egilimi 1-4 yil ¢alisanlarda en yiliksek degeri alirken kuralcilik egilimi ise
14-29 wyillar1 arsinda g¢alisanlarda en yiiksek degeri almistir. Psikolojik
dayanikliliklar en yiiksek olan grup ise 14-29 yillar1 arasinda ¢alisan grup olmustur.
Sonuglara gore kurumda ¢aligma yilina gore yapilan analizler ile toplam calisma
yilina gore yapilan analizler benzerlik gostermektedir. Bunun sebebi ise sectigimiz
kurum, ankete katilan calisanlarin ¢ogu i¢in ilk ise giris yeri olmasi ve toplam
calisma hayatinda en c¢ok calistiklar1 ortamin segilen kurum olmasindan
kaynaklanmaktadir.

Arastirma degiskenlerinin medeni durum agisin degerlendirildiginde bekar olan
katilimcilarin - doniisiimeli  ve siirdiiriimeii  liderlik  algilariin  yiiksek oldugu
goriiliirken diger segenekteki personelin serbestlik taniyan liderlik algilarinin daha
yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Hiyerarsi egilimi diger secenekteki personelde
yiiksek ¢ikarken kuralcilik egilimin en yiiksek ¢iktigit grup bekar olan
katilimcilardadir. Katilimeilarin psikolojik dayanikliliklariin en yiiksek ¢iktig1 grup

ise diger gruptaki katilimcilardir.
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Yapilan analizler neticesinde liderlik tarzlari ve Orgiit kiiltiirii personelin
psikolojik sermayesinde ¢ogunlukla etkili oldugu goriilmektedir. Glinimiizde kamu
ve 0zel sektorde islerde basar1 saglamak isteyen yoneticilerin yapacaklari en biiyiik
yatirim personele yapacaklar1 yatirrmdir. Personelin psikolojisinin iyi durumda
oldugu orgiitlerde, islerde basar1 saglama oranlariin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu yiizden yoneticinin, bir amirden ¢ok lider olmasi ve personele
kars1 dikkatli bir sekilde davranmasi gerekmektedir. Calisma ortaminda islerin
kotiiye gitme ihtimali her zaman vardir. Bu yiizden olumsuzluklara karsi dogru
hamleler ile islerin tekrardan iyilesebilecegine inanan, olumsuzluklarin iistesinden
kisisel becerileri ile gelebilecegi inancinda olan yani psikolojik dayaniklilig1 yliksek
olan personellerin olusturdugu c¢alisma ortaminda zorluklar kolaylikla atlatilir.
Liderlerin kisisel becerileri ile hem saglikli bir ¢alisma ortami elde edilmis hem de
personelin psikolojik dayanikliliklart yiikseltilmis olur. Bu sayede gelecekteki
zorluklar ve sikintilara kars1 6nleyici tedbirler alinmis olunur.

Sonug olarak arastirma, bir kamu kurumunda liderlik tarzlarinin, 6rgiit kiilttiri
ve psikolojik dayaniklilik arasindaki iliskisini ele alarak yapilan analizler neticesinde
Orgiitsel davranig alanina katki yapmasi amaciyla yapilmistir. Literatiire katki
yapmast pratik uygulamalara sahip olmasinin disinda arastirmanin bazi kisitlart
bulunmaktadir. Yapilan arastirma tek bir donemde toplandigi i¢in degiskenler arasi
iligkinin anlagilmasini sinirlamaktadir. Diger bir kisit ise ayn1 kurumda olsalar dahi
orneklemi olusturan kisilerin farkli daire baskanliklarinda ¢alismasi ve farkli tarzda
yonetici ve kiiltiir ortamina sahip olmalarindan 6tiirii cevaplar farklilasabilmektedir.

Gelecekteki arastirmalarda; farkli kamu kurumlarinda veya ozel sektor gibi
diger 6rneklem gruplarinda benzer ¢aligmalar yapilabilir. Bununla birlikte literatiirde
bulundan diger liderlik tarzlar1 dlgekleri kullanilarak, orgiit kiiltiiriinii ve psikolojik
sermayenin diger alt boyutlar1 ¢calismaya dahil edilerek daha zengin bir aragtirma
konusu olusturulabilir. Ayrica arastirma igin segilen Ol¢ek ve boyutlar ayni
organizasyon igerisinde farkli gruplara uygulanarak aralarinda karsilagtirmali
analizler yapilmasi, gruplar arasinda olusan boyutlar arasi iligkilerin farkliliklarinin
nelerden kaynaklanabilecegi ve bunun igin ne gibi dnlemler alinmasi gerektigi gibi

arastirma konulari ¢alismalara eklenebilir.
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Ek-1: Anket ve Demografik Sorular

Degerli Katilimei,

Bu anket formu, “Liderlik Tarzlarmin Ve Orgiit Kiiltiiriiniin Personelin
Psikolojik Dayaniklilign Uzerine Etkisi: Kamuda Bir Arastirma” Konulu Yiiksel
Lisans Tezi Kapsaminda Yapilan bir arastirmaya veri temin edebilmek amaciyla
hazirlanmistir.  “Ankete vereceginiz cevaplar sadece arastirma maksadiyla
kullanilacaktir. Ankette higbir ifadenin dogru ya da yanlis yanit1 yoktur; 6nemli olan
sizin bu konudaki goriislerinizdir. Bu sebeple, degerlendirmenin daha saglikli
yapilabilmesi i¢in liitfen soru atlamadan tiim maddeleri doldurunuz. Sonuglar,
istatistiksel kurallara uygun olarak genelleyeceginden, ankete kimlik bilgisi
koymaniz istenmemektedir”. Katilimiz ve degerli fikirleriniz i¢in tesekkiir ederiz.

Tez Danigmani: Prof. Dr. Cem Harun MEYDAN
Yiiksek Lisans Tez Ogrencisi: Okan YILDIZ

Size uygun olan segenegi isaretleyiniz ( X ) veya doldurunuz.

1. Yasmz: ()

2. Kurumda calisma yilhimz: ()

3. Toplam ¢alisma yilimiz: ()

4. Medeni durumunuz: Evli () Bekar () Diger ()

5. Cinsiyetiniz: Kadm () Erkek ()

6. Atama Saymiz: 1 ()2 ()3 ()3tenfazla()

7. Amiriniz ile goriisme sikhigimz: Neredeyse hi¢ () Haftada birkag kez () Her giin
() Giinde birkag kez ()
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Ek-2: Liderlik Olgegi

Tablo B.1: Liderlik 6lcegi.

LiDERLIiK OLCEGI =
Liitfen asagidaki ifadelere ne derece katildiginizi isaretleyiniz. g §
Calistiginiz ortamda: 2 <)
g 2
gl g G
2 o & 2| &
=z 7| gl =
= E| E| 2| =
8| 8| =| 8| 8
M M| | M| M

Caliganlara ancak onlar gayret gosterdiklerinde destek olur.

Kritik kararlarin uygunlugunu sorgulayarak yeniden gézden gecirir.

Problemler ciddilesmeden harekete gecmez.

Dikkatini; diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve standartlardan sapmalar {izerine
yogunlastirir.

Onemli konular giindeme geldiginde katilmaktan kaginir.

Kendisi igin ¢ok 6nemli olan deger ve inanglardan bahseder.

Ihtiya¢ duyuldugu zaman orada bulunmaz.

Problemleri ¢ozerken farkli bakis agilari arar.

O | 0| N[O | O,

Gelecek hakkinda iyimser konugmalar yapar.

Calisanlan kendisi ile igbirligi i¢inde olduklar1 i¢in dver.

11

Amaglanan hedeflere ulagmak i¢in, ¢alisanlarin sorumluluklarini detayli bir
bicimde belirler.

12

Harekete gegmek i¢in islerin koétiiye gitmesini bekler.

13

Basariya ulagmak i¢in giidiileyici konusmalar yapar.

14

Giiglii bir amaca ulagsma anlayisina sahip olmanin 6nemini vurgular.

15

Calisanlarn yetistirmek ve yonlendirmek i¢in zaman harcar.

16

Hedeflenen performans sonuglarma ulagmak i¢in ¢alisanlarin beklentilerinin
neler oldugunu 6grenir ve onlardan neler bekledigini agik¢a belirtir.

17

“Eger bozuk degilse tamir etme” sdylemini savunur.

18

Grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan 6nde tutar.

19

Calisanlara yalnizca grubun bir iiyesi olarak degil ayn1 zamanda birer birey
olarak davranir.

20

Problemin ¢6ziimiine girmeden 6nce problemin kroniklesmesi gerektigini
belirtir.

21

Kendisine sayg1 gosterilmesini saglayacak bicimde davranir.

22

Biitiin dikkatini hatalar, sikayetler ve yetersizlik {izerinde toplar.

23

Kararlarin manevi ve etik sonuglarini dikkate alir.

24

Biitiin hatalarin kaydini tutar ve izler.

25

Giivenli ve giiclii biri oldugunu gosterir.

26

Kurum vizyonunu vurgular.
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Tablo B.1 (Devam): Liderlik 6lgegi.

27

Standartlara ulagsmak i¢in dikkatini basarisizliklara yoneltir.

28

Karar vermekten kaginir.

29

Calisanlarin farkl: ihtiyag, yetenek ve isteklere sahip oldugunu diisiiniir.

30

Calisanlarin problemlere farkli agilardan bakmalarini saglar.

31

Calisanlarin kendi giiclii yonlerini gelistirebilmeleri i¢in onlara yardimei olur.

32

Calisanlara gorevlerinin nasil tamamlanabilecegi konusunda yeni bakis agilari
onerir.

33

Acil problemlere cevap vermeyi geciktirir.

34

Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgular.

35

Calisanlardan beklentileri gerceklestigi zaman onlara memnuniyetini ifade
eder.

36

Amaglara ulagilacagina inandigini ve giivendigini ifade eder.

Ek-3: Orgiit Kiiltiirii Olgegi

Tablo C.1: Orgiit kiiltiirii 6lcegi.

ORGUT KULTURU OLCEGI
(Hiyerarsi ve kuralcilik boyutu)
Liitfen agagidaki ifadelere ne derece katildiginizi isaretleyiniz.
Calistiginiz ortamda:

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

1 S6ziiniizlin dinlenmesi i¢in tepede ya da tepeye yakin olmaniz gerekir

2 Isler acelecilik ve telas olmadan sakin bir sekilde yapilir

3 Ustler tarafindan verilen direktiflere uymak kaginilmazlik arz eder

4 Statiiler arasinda sosyal esitsizlige yol agacak sekilde farklilik yoktur

5 Anmirlere sayg1 son derece 6nemlidir

6 Emir komuta zinciri ve hiyerarsik yaptya uyum son derece dnemsenir

7 Her is kuralina gére yapilir

8 Kurallar son derece dnemsenir

9 Islerin yapiminda standartlara ve prosediirlere kat1 bir sekilde uyulur

10 Sorunlarin ¢dziimiinde analitik ve rasyonel bir yol izlenir

11 Herkes isine bakar; kimse, kimse ile ugrasmaz

12 Herkese hakki verilir ve herkes performansina ve katkisina gore takdir
edilir

13 Bazi kisiler ayricalikli muamele gorebilir

14

Ne tiir niteliklere sahip oldugunuzdan ¢ok kim oldugunuz énemlidir
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Tablo C.1 (Devam): Orgiit Kiiltiirii 6lgegi.

15 Yetkinlik son derece 6nemsenir

16 Caliganlara profesyonel gelisme ve ilerleme yolunda firsatlar sunulur

17 Herkes ne yapacaginin farkindadir

18 Ise alim ve terfilerde kisisel iliskilerden cok yetkinlik ve beceri
Onemsenir

19 Herkese esit bir sekilde muamele gosterilir

20 Catisma ve anlagmazliklar agik ve uygun bir sekilde tartisilarak ¢éziime
baglanir

21 Calisanlardan sadece sGyleneni yapmasi, baska bir seye karigmamasi
beklenir

22 Calisanlar rahatga serbest bir sekilde hareket edebilir

23 Anmirlere itaat kaginilmazdir

24

Yonetim gerektiginde rahatca elestirilebilir

Ek-4: Psikolojik Sermaye Olgegi

Tablo D.1: Psikolojik sermaye dlgegi.

PSIKOLOJIiK SERMAYE OLCEGI g §
(Psikolojik dayamiklilik boyutu) = £ S|
Liitfen asagidaki ifadelere ne derece katildiginizi isaretleyiniz. 2l g gl 2| g £
Calistigiiz ortamda: = El g B =
2l 3| =

gl g 2 gl 7 £

2 = = E
5| | § § =| &
El 4| £ E| ¥ E
=l O M| M O =

Daha onceleri zorluklar yagsadigim i¢in, isimdeki zor zamanlarin
iistesinden gelebilirim

Genellikle, isimdeki stresli seyleri sakin bir sekilde hallederim

Isimde bir terslikle karsilastigimda, onu atlatma konusunda sikint:
yasiyorum

Eger zorunda kalirsam, igsimde kendi bagima yeterim.

Isimde bircok seyleri halledebilecegimi hissediyorum.

||| W N

Isimdeki zorluklar1 genellikle bir sekilde hallederim
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