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OZET

Liderlik, toplumlarin var oldugu ilk giinlerden bu yana yasamin her alanina
girmis, tarih boyunca en blyilk organizasyonlardan en kii¢cigline kadar amag ve
hedeflerin gercgeklestirilmesi ¢ogu zaman liderlik ve lidere endekslenmistir.
Toplumlar, liderleri sayesinde cagin gerektirdigi degisimlere uyum saglayarak

varliklarini devam ettirebilmislerdir.

Liderlerin sahip oldugu bu sorumluk tarih boyunca degismezken, liderlik
kavrami ve liderlik o6zellikleri ge¢misin tecriibelerini de kapsayacak sekilde her
donemin 6zelliklerine gore gelisim gostermis ve yuz yili askin bir siiredir de bizim
bildigimiz anlamda akademik arastirmalara konu olmaktadir. Her bir arastirma kendi
sartlarina gore liderligin farkli yonlerini, 6zelliklerini, sonuglarini arastirmis, buna

gore bazi neticeler elde etmistir.

Bu ¢alismanin amaci; sanayi toplumundan bilgi toplumuna geciste, eski liderlik
tarzlarinin yeterli goriilmemesi lizerine ortaya c¢ikan yeni (g liderlik tarzini yani
Gorev Odakli, Degisim Odakli ve iliski Odakli Liderligi incelemek ve bunlarin Orgiitsel
Ozdeslesmeye ve Orgiitsel Vatandashk Davranisina etkisini bilimsel verilerle ortaya
koymaktir. Bu arastirmaya istanbul’daki 4 devlet okulunda gérev yapan toplam 310
yOnetici ve Ogretmen katilmistir. Toplanan veriler AMOS ve SPSS yazilimlari
kullanilarak analiz edilmistir. Sonug olarak, Ug¢ liderlik tiiri ile 6rgltsel vatandaslik
davranigi arasinda anlamli diizeyde olumlu iliski bulunmus, 6rgiitsel 6zdeslesmenin

bu iliskide araci rolii bulundugu sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: iliski Odakli Liderlik, Degisim Odakh Liderlik, Gérev Odakli

Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme, Orgiitsel Vatandaslik.



SUMMARY

Leadership has been a universal phenomenon and affected organizations and
societies of various types throughout history. It is a widely accepted fact that
leadership is closely related with organizational effectiveness. As such,
organizational leaders play a key role in the attainment of organizations’ goals.

Organizations with successful leaders have adapted to changes more easily.

While this non-changing responsibility of leaders, leadership conception and
leader’s features had been improved by as regards the every feature of every ages
by including the past experience. And it has been subject to academic studies in our
terms for more than a hundred year. Each and every study has focused on different
aspects, specifics and results of leadership with regards to its own conditions and

they have yielded certain outputs accordingly.

The objective of our study is to study three new types of leadership, namely
Change Oriented Leadership, Task Oriented Leadership, interaction Leadership
which emerged in transformation from industrial society to information society as
the old models of leadership were no longer sufficient, and to explain their effects
on organizational engagement and organizational citizenship behavior through
scientific data. Participants of the study were administrative staff and teachers
working at 4 public schools in Istanbul. 310 questionnaires were collected and
analyzed through AMOS and SPSS software. A significant positive relationship was
found between three type of leadership and organizational citizenship behavior.

Organizational engagement mediated this relationship.

Key Words: Change Oriented Leadership, Task Oriented Leadership, interaction

Leadership, Organizational Engagement, Organizational Citizenship Behavior.
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1.GiRIS

Devletlerin buyuylp imparatorluklar haline doénismesi, genisleyen lke
cografyasinda birden fazla cephelerde ayri ayri olusturulan ordularin savasa katilma
durumlarinin ortaya ¢ikmasi ile de bu komutanlarin her biri lider kimligi kazanmis;
harp silah araglarinda ve etkilerindeki gelismeler, birliklerin arazide daha ¢ok agilip
yayllmasina gerek gosterdikge, cephe komutanligi (ordular) ile alay seviyesindeki
birlikler arasinda tugay, timen ve kolordu gibi ara komuta kademelerinin
olusmasina ve bu birliklerin cephe (ordu) komutaninin genel direktifine uygun
olarak kendi komutanlari tarafindan sevk ve idare edilmesine ihtiya¢ duyuldugundan

general seviyesindeki bu komutanlar da lider olarak tanimlanmaya baslanmistir.

20’inci ylzyilin ortalarindan itibaren dinyada yasanan hizli gelisim lider
taniminin, silahli kuvvetlerde en Ust kademedeki komutandan manga komutanina
kadar daha yaygin bir sekilde kullanilmasina ve sivil yasamda liderlik kavramina yeni
anlamlar katilmasina etken olmustur. Parti genel baskanlari, tst diizey yoneticiler, is
adamlari, blyik firmalarin basinda bulunan CEQ’lar, bir spor kulibinin teknik
adami ve takim kaptani ve hatta sanatkarlar dahi, belirli 06zelliklere sahip

olduklarinda lider kavrami icerisine alinmistir.

Degisim hizinin yiksek oldugu gliniimiiz diinyasinda, orgitlerin yasamlarini ve
gelismelerini devam ettirebilmeleri glin gectikce daha zor bir hal almaktadir.
Degisim hizinin yakalanabilmesi ve degisim temposuna ayak uydurulabilmesi icin
insan kaynaklarinin verimli ve etkin bir sekilde yonetebilmesi gerekmektedir. Bu

durum ancak, etkin liderler ile mimkin olacaktir.

YUz yili askin bir sdredir bizim anladigimiz manada bilimsel arastirmalar
yapihiyor ve arastirmalara bir yenisi ekleniyor. Farkli tarihlerde yapilan arastirmalarin
sonuglarini, érnegin Ohio State Universitesi’nin 1950’lerde yaptigl arastirma ile
Walumbva ve Gardner'in 2000'li yillarin baslarinda vyaptiklari arastirmalari
karsilastirdiginizda, her iki arastirmanin da liderligi konu aldigini ama bambaska

seyler aradiklarini ve bulduklarini goériyoruz. Degisim ve donlisim devam ettikce



liderlik konusu yeni ihtiyaglarla kargimiza gelecek ve bu ihtiyaglar gidermek adina

biz de modern, post modern kuramlar ortaya koyacak ve bunlari arastiracagiz.

Ogretmen ve &grenci arasindaki iliski ne baglamda olusmussa, 6grenci de
o0gretmenin soylediklerini ve yaptiklarini o baglamda algilayacaktir, ayni sey yonetici
ve Ogretmen iliskisi icinde gecerlidir. Her mesaj alisverisi, iliski baglami icinde
anlamini bulur. insanin sevmedigi bir kimseden 6grenmesi zor oldugundan,
O0gretmenlerin kendisinden her an etkilenen 6grencilerle bir gonll koprisi insa
etmesi gerekmektedir. Bu iliskinin saglanmasi igin, ©6gretmenin moral ve
motivasyonunun yoneticiler tarafindan g6z oOninde bulundurulmasi 6nem
kazanmaktadir (Cliceloglu ve Erdogan, 2016). Arastirmanin esas amaci; egitim ve
o0gretim kurumunda, performans ve 06gretimin daha kaliteli hale getirilmesini
saglamak icin uygulanacak liderlik tarzlarinin etkilerinin tespit edilmesidir. Bu
maksatla degisim odakh liderlik, gorev odakli liderlik ve iliski odakli liderlik
tarzlarinin, &rgitsel vatandashk davranis (OVD) uzerindeki etkisi ve orgitsel

0zdeslesmenin bu iliskideki araci roli ortaya gikarilmasi hedeflenmistir.

Tez c¢alismasinin ikinci bolimiinde genel olarak liderlik tanimlari, modern
liderlik kavramlari ve TSK’daki liderlik uygulamalari incelenmistir. Bu liderlik
uygulamalarindan dogrudan liderlik, orgltsel liderlik ve stratejik liderlik Gzerinde
durulmustur. Glintimuzdeki liderlik tirlerinden gorev odakli, degisim odakh ve iliski
odakh Liderlik ile ilgili yapilan literatir taramasi sonucunda genel bir cergeve

gizilmistir.

Uglincli béliimde, érgiitsel 6zdeslesme kavrami ile ilgili derlenmis bilgilere yer
verilmistir. Ozellikle sosyal kimlik ve 6z siniflandirma kavramlari incelenmistir.
Dordinci bolimde orgitsel vatandaslik davranisi kavrami ile ilgili literatir
arastirmasi yapilarak; ozgecilik, nezaket, vicdanllik, centilmenlik ve sivil erdem

kavramlari incelenmistir.

Besinci bolim ve altinci boliminde ise, arastirmamizin amacina, yontemine,
bulgularina ve vyapilan analizlere vyer verilmis, arastirmanin sonugclari
degerlendirilmistir. Tezin sonunda da kaynaklar ve veri toplarken kullandigimiz

anket bulunmaktadir.



2.LIDERLIK

2.1. Tanimi:

Liderlik kavrami glinimuizde belki de lzerinde en ¢ok tartisilan, arastirma
yapilan kavramlardan biridir. Bazi 6rgitsel davranis kuramcilari ise daha da radikal
bir yaklasimla liderligi tanimlamakta ve bunun o6rgiitlerde hiyerarsinin ve liderin
varligini hakl kilmayr desteklemek igin kullanilan bir mit oldugu savini ileri
surmektedirler (Sadullah, 1997). Ancak liderlik grup basarisi icin dylesine 6nemlidir
ki, tarih yazilmaya basladigindan beri insanlar bu konuyla ilgilenmislerdir. Etkili

liderlik, bir yoneticinin sahip olabilecegi en 6énemli kabiliyetlerden biridir.

Liderlik tim planlari, organizasyonu ve astlarin gayretlerini bir araya getiren bir
baglayicidir. Hayal edilenlerin gerceklesmesini saglar. Liderler olmadikg¢a orgttlerin
bir insan ve makine yiginindan pek farki kalmaz. Lider, potansiyeli gercege
donisturdr. Bir orgltte ve oOrgut Uyelerinde var olan potansiyeli basariyla
sonugclandiran nihai bir etken olarak rol oynar. Kisaca liderlik, potansiyeli gercege

donistirir seklinde degerlendirme yapilabilir.

Liderlik; temel, beseri, sosyal ve cihansiimul vakialardan biridir. insanlarin
grup, kurum ve cemiyet olarak birlikte hayatlarina devam ettikleri siirece liderlik s6z
konusudur. Ayrica liderligin 6nemli olduguna dair de fikir birligi olusmustur.
Ekonomik, siyasi ve askeri basari ve basarisizliklar buylik 6lctide liderlere

atfedilmektedir.

Liderlik bir olgu olarak insanlik tarihiyle birlikte ortaya ¢ikmis fakat 20’inci
ylazyihn baslarina kadar bilimsel olarak arastirlmamis bir kavramdir. Sosyal
bilimlerin gelismesine paralel olarak liderlik olgusu sosyoloji, psikoloji, davranis
bilimleri vb. gibi disiplinlerle bilgi yonetimi, toplam kalite yonetimi gibi akimlarla

birlikte arastirilmaya baslanmistir (Arun, 2008).

Liderlik, insanlari belli bir yolu takip etmeleri konusunda etkileme faaliyeti
olarak tanimlanabilir. Liderin arkasinda belli bir beyin glici de olmalidir. Liderlik

sadece komutanhk otoritesi degildir. ihtiyac geregi olarak siradan bir kisiyi

3



cezbeden, alisiimisin diginda bir sahsiyet kuvvetini ihtiva eder. Sadece zaman
elverisli oldugunda bir kisi hak ettigine kavusur. Liderlik bu bakimdan ¢agdan ¢aga
degisebilmekle birlikte, bir liderin vasiflari aynidir (Adair, 2004).

Liderlik, belirli sartlar altinda orgitlerde veya kurumlarda grup amaglarini
gerceklestirmek (zere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirme siireci olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla liderlik, liderin yaptigi seyle
ilgili sirectir. Lider ise bagkalarinin belirli bir amag¢ dogrultusunda davranmaya sevk
eden etkileyen kisidir (Kogel, 2013).

Liderlik kisilik ya da yetenek meselesi degildir. Aslinda, en iyi liderler
birbirlerinden oldukga farkh kisilikler, davranislar ve degerler sergilerler. Etkin
liderler, yapilmasi gerekeni dogru yaparak, eylem plani gelistirip sorumlulugu alarak,
iletisimi ¢ok iyi saglayip firsatlara odaklanarak ve ben yerine biz dislincesiyle

hareket ederek basariya ulasirlar (inan, 2014).

Lider olan kisiler, temel olarak bir toplulugun gonulli olarak benimsedigi
kisilerdir. Baska bir deyisle gosterdigi yon topluluk¢a paylasilan, ortaklasa bir
bicimde deger verilen dnderdir. Lider, baskalarinin yapmak istemedigi ve sevmedigi
isleri onlara yaptirtma yetenegine sahip kisidir. Liderlik, insanlari bir kapasitede ve

ortak bir amacta bir araya getirme arzusu ve gliven asilama karakteridir.

Buna gore lider, baskalarini hareketlendirebilen, diisiince ufku genis iyi bir
tasarimcidir. Liderin bu tanimin iki 6nemli boyuta vardir. izleyicilerine bir misyon
olusturmak ve bu maksada dogru ilerlemede onlari etkilemedir (Fred and Manske,
1994). Lider, kendi icindeki egoizmi ve kendine gliven hislerini bilgi, deneyim ve

takim arkadasligindan aldigi destekle en iyi kullanmasini bilen kisidir (Bayar, 2001).

Liderlik arzu edilen hedeflerin basarilmasi icin bireysel ve grup olarak diger
insanlarin davranislarini etkilemeyi iceren bir aktivitedir. insanlar arasindaki
yardimlasmalar sayesinde ulasilacak hedefin bir parcasidir. Liderlik, insanlari belirli
amaclara yoneltmeye ikna yetenegi; lideri ise, grup Uyelerini bir araya toplayan ve

onlari grup amaglarina gidiileyen insan olarak tanimlanabilir (Nalbant,vd., 1997).



Liderler, kendi galisma gruplarindan beklenen veya talep edilen niteliklere
sahip olma ve bu konuda 6rnek teskil etmek egilimindedir. Fiziki cesaret, kisiyi bilfiil
savasan bir lider yapmayacaktir, fakat bu olmadan lider olamazsiniz. Eger satis
yoneticisi olmayl arzu ediyorsaniz, iyi bir saticinin 6zelliklerine sahip olmaniz

gerekmektedir (Adair, 2004).

Lider; kendini tanimali, ehil olmali, rasyonel ve uygulanabilir kararlar
vermelidir. Her konuda bilgi ve gorglsiyle 6rnek olmal ve astlariyla cift yonli
iletisim kurabilmelidir. Etkili lider, her konuda rehber olmali, cesaretle karar alip
uygulamali ve bunun sonucunu Ustlenmelidir. Lider idaresi altindakilerin sahsiyet ve
kabiliyetlerini iyi tanimali ve her isi ehline, erbabina, laylk olana vermelidir

(SUhreverdi, 1974).

Yukl liderligi; gorev ve faaliyetlerin, etkin bir sekilde yapilabilecegi konusunda
uzlasma saglamak icin digerlerini etkileme ve paylasilan hedefleri gergeklestirmek
icin bireysel ve kolektif cabayl harekete gecirme siireci seklinde tanimlamaktadir.
Liderligi, 6zel bir rol ve sosyal etki silireci olarak yapilandirmaktadir. Dolayisiyla bir
grupta ya da organizasyonda birden fazla kisi liderlik gorevi alabilir veya bu gorev

gruptakilere pay edilebilir (Yukl, 2002).

Liderlik , bir organizasyondaki insanlari ve tiim potansiyeli basariya ulastiran
son davranistir. Farkl durumlarda davranislara farkh anlamlar yikleme becerisine
sahip, en az catisma ile grubu basariya ulastirma yetenegidir.  Lider sistematik
olarak belli becerilere sahip, alternatif ¢6ziim Uiretebilen, problem Uzerinde dogru

teshis koyabilen bir kisidir.

Liderlik bir statli ya da otorite islevinden ¢ok, lider ile takipgileri arasindaki
karsilikli etkilesimin kalitesiyle ilgili bir islevdir. Liderin en 6nemli sorunu , astlari
Uzerinde glg¢ sahibi olmak degil, onlari ortak vizyonda etkilemektir. Lider, grup
icerisinde hedeflere iliskin grup faaliyetlerini yonlendirme ve esgidim saglama
gorevi verilen veya atanmis bir liderin yoklugunda, bu fonksiyonlari Gistlenen kisidir.

(Fiedler, 1967). Lider, halkin 6niindeki engelleri kaldirmali ve onlarin ne istedigi



konusunda halkin icinde olmalidir. Halk liderin ne séylediginden daha ¢ok gordigi

seye odaklanir (Maxwell, 2013).

Lider Ug halka (gorevi basarmak, takimi olusturmak ve devamliligini saglamak,
bireyi gelistirmek) bakimindan rollinii anlamasi son derece 6nemlidir. Kendisini yari
iceride ve yari disarida gérmelidir. Kendisiyle sosyal grup arasinda bir miktar sosyal
mesafe olmalidir. Gérev alaniyla ilgili zor kararlar almak veya isler yapmak zorunda
kaldigi zaman, istenmeyen degisikliklerle ylz ylize gelen grup veya bireylerden tepki
alabilir. Eger minasebetleri cok dostca ise, kendisini zayiflatmis hatta ‘Bunu senden
beklemezdik’ gibi basa ¢ikamayabilecegi baskilara maruz kalmis demektir (Adair,

2004).

Liderlik herkes tarafindan begenilmek demek degildir. Bununla beraber
sevilmekten hoslanmamak igin insan olmamak gerekir. Liderler sosyal ve hatta siiri
halinde yasamayi seven tabiatlara sahip olma egiliminde olduklari igin, yollarina
¢ikan taslara tahammil etmeyi zor bulabilirler. Fakat uzun vadede 6nemli olan bir

liderin kag defa alkis aldig1 degil, ne kadar saygi kazandigidir (Adair, 2004).

Gergek lider, takip edenleri ile arasinda kuvvetli bag olusturarak kendisinin ve
onlarin eylem ve motivasyonunu vyikselten kisidir. Liderlik sirecinde onu takip
edenlerin en yliksek potansiyellerine ulagsmalarini saglayarak degistirmesinin yani

sira, kendisi de degisime acik karakter ozellikleri sergiler.

Kavramsal olarak lider; gliclini yasal yetkiden degil izleyicilerden alan ve
bulundugu grupta ortaya cikarak grubu yonelten kisidir. Baska bir deyisle; isi dogru
yapan degil, dogru is yapan kisidir (Bennis, 1989). Liderin en dnemli 6zelliklerinden
birisi de ekip ruhu olusturmasidir. Ekip ruhuyla yapilacak ¢calismalar ¢cok daha verimli
ve etkin olacaktir. Bunun sonucunda yliksek i¢c motivasyona sahip, degisime istek
duyan, yiksek duygusal enerjisi olan, yaptigi isi seven ve sevdigi isi yapan bir grubu

olusturabilmelidir (Baltas, 2008).

Lider, oncelikle insanin anlam dlinyasinin onun tek gercegi oldugunu, en gicli
ve kalici degisim motivasyonunun da kisinin anlam dinyasindan kaynaklandigini

bilir. Iyi bir lider, takipgileriyle vizyonunu paylasarak onlarin da ayni dogrultuda



hareket etmelerini saglar. izleyicileri ayni diisiincede oldugu zaman, gelecege ayni

bakis agisiyla anlam vererek hareket ederler (Akis, 2004).

Akilli liderin itibari, sadece kendi Ulkesi ve milleti icinde degil, tiim insanlik ve
genis zaman icinde de degeri yiice ve buyilktir. Norveg dilinde "Mustafa Kemal gibi
distinmek” diye bir deyim yerlesmistir. Bu s6z, herhangi bir problem karsisinda,
¢6zuimi imkansiz oldugu distincesiyle hemen kestirmeden teslim olma egiliminde
olan, ne vyapip edip bir ¢6ziim Uretmek icin yaraticligini zorlama zahmetine
katlanmak istemeyen, ruh ve zihin tembeli kisiler icin séylenir. Bu tip insanlara
derhal, "Hayir, yaniliyorsun bu problemin mutlaka bir ¢6zimi olmali, biraz da

Mustafa Kemal gibi diisin"' denir.

2’inci Dlinya Savasi’nda (lkesi galip olmasina ragmen ilk secimde halki
tarafindan secilmeyen Churcil, kendi Ulkesinde bir zamanlar pesinde kosulan ama
sonra heykelleri yikilan Hitler, Stalin gibi liderler ile diinyanin bir baska ucundaki
Ulkenin anadiline bir deyim olarak yerlesmis buylik lideri 6zel yapan, her seyin

¢O6zUmunu akilda aramasidir. Zira akil kisiye sermayedir.

Akilli lider sadece kendi meziyetlerini kullanan kisi degil, diger zeki insanlari da
etrafinda toplayarak onlarla sinerji yaratandir. Akil akildan Gstindir distincesiyle;
bin bilse de bir bilene danisir. Clink{; “Danisan dag asmis, danismayan yolu sasmis.”
Bu giiniin liderini; karizmasi, konusmasi, beden dili, gériniimi ve sozleriyle insanlari
pesinden sirtkleyen, kendi iradesini onlarin iradesiymis gibi onlara kabul ettiren kisi

olarak tanimlayabiliriz (Bayar, 2001).

Lider, liderlerinde lideridir. ‘Bahge Kiltirld’, bir bahgede olan bitkilerin
ortamda olmamasi gereken bitkilerin yetismesine izin vermemesidir. Yeni bitki ne
kadar nadide olursa olsun bu doga kanunu, yeni bir bahge kiiltlirii olusturulamadigi
durumlarda her zaman gegerlidir. Halka yakin olan, halki arkasina alan hep
kazanmistir. Yonettigi toplumu bilen, onlarin icinden gelen liderler kimin icin
cahstiginin farkindadir. Halkin kendisi i¢in calistigini diistinen yoneticiler gerceklerle
karsilastiginda ¢cogu zaman nedenini kavrayamaz. Clinkii kendisinin o bahcede

bliylmesi imkansizdir.



Lider gevresinde, oOzellikle karargahinda karanhk baglantilari ve soru isareti
olan kisiler barindirmamalidir. Glines etrafi bulutlar ile g¢evriliyse gérlinmez, 1sI ve
Istk veremez. Liderin gevresinde sis, duman, kir, pusla gevrili bir yer olmamalidir.
insan hissettigi kadar biyiktir. Akl, yiregi, bilegi cesur olan digerlerine karsi
Ustlndir. Bunlari gelistiren zaten digerlerinin kabul ettigi lider konumundadir. Bir
numara olmak, bir numara kalmaktan daha kolaydir. Bir numara kalmanin en 6nemli

etkenlerinden biri de ekip calismasi ve dncelikleri belirleyebilmektir.

Silahli Kuvvetlerin vazifesi; Tlrk yurdunu ve anayasa ile tayin edilmis olan
Tirkiye Cumhuriyetini kollamak ve korumaktir. Bu vazife gereginde savasarak yerine
getirilecektir. Elbette savaslar silahlarla yapilacaktir. Ancak; ne kadar mikemmel ve
birer teknoloji harikasi olursa olsunlar onlari insanlar kullanacaktir. Zafer de, daima
komutanlarin komuta ettikleri birlikleri, daha dogrusu o birligi olusturan askerleri en
iyi ve etkin bir sekilde sevk ve idare etmeleri ile kazanilabilecektir. Bu da her
komutanin yani subayin iyi bir lider olmasini gerektirmektedir. Dolayisiyla lider igin

sOylenebilecek her sey komutanlar icin de gecerlidir.

Komutan , herhangi bir birligi komuta eden , komuta ettigi birligin her tirla
sorumlulugunu Uzerine alan, kanun ve yonetmeliklerle kendisine verilen yetkileri
hicbir etki altinda kalmadan gereken yer ve zamanda kullanan asker kisidir. Askeri
liderlik, sadece otoriteye dayanan ve astlar Uzerinde kullanilan bir emretme
ayricaligl degil, sevgi ,saygi, gliven ve moral yaratma glicl gibi kisilige dayanan bir
etkileme yetenegidir. Lider, beyninde devrim yapan ve herkesi pesinden siiriikleyen
fikir ve ruhlar rizgaridir. Komutan; benim goriisiime goére, inaniyorum ki, tahmin

ediyorum, sanirim, gibi sozler kullanmaz. Komutan bilir ve emir verir (Akis, 2004).

Askeri kurumlar bir hizmet sektori oldugu icin ve makineden daha ¢ok bu
hizmet askerlerle yapildigindan, liderlik cok daha dnemli hale gelmektedir. Diger
taraftan askeri alanda liderlik pozisyonu ¢ok zor bir gorevdir. Clinkii emir komuta
edilen kitle; subay, astsubay, uzman erbas, yedek subay, erbas ve erlerden
olusmaktadir. Egitim dizeyleri, sosyal ekonomik farkhliklari olan bir gruptan teskil
edilmistir. Bu da ancak liderlik uygulamalarini iyi 6ziimsemis ve igsellestirmis

komutanlarla mimkin olacaktir.



Komutan, astlarina sahip olduklari performanslarina uygun lider yaklagimlari
ile gorevlerin icrasinda etkin olmali, her astini yakindan izleyerek goérevin
ylrittlmesi sirasindaki performanslarinda meydana gelebilecek  degisimleri
belirlemeli, herhangi bir astinin performansinda bir diisme oldugunu tespit ettiginde
o astina uygun liderlik yaklasimlari uygulayarak etkinlik ve verimliligini artirma

yoluna gitmelidir.

Amir ve komutanlar, Ustlendikleri gorevleri yiirttirken, mahiyetini tanirlarsa
astlarinin bilgi ve yeteneklerinden uygun ve yeterli sekilde yararlanabilirler. Su
bilinmelidir ki; her asti ylksek performansa ulastirmak mimkindir. Sadece
komutan ve amirin, o kimselerin yolun neresinde olduklarini iyi bilmesi, onlari
bulunduklari yerde karsilamasi, sonra da uygun liderlik yaklasimlariyla onlari

yonlendirip hedefe ulasmalarina yardimci olmasi gerekir (Bayar, 2001).

En iyi zafer savasmadan kazanilandir. En iyi politika; strateji ve baski
uygulayarak olaylarin akisini, diismanin kendi arzusu ile teslim olmasina ¢cevirmektir.
lyi bir planlama bu sonucu dogurabilir. Unutulmamahdir ki askeri operasyonlarin
temeli dismanla savasmak degil, onun stratejisini cokerterek teslim olmasini
saglamaktir. Akilli lider disman ordusunu savasmadan, disman kentlerini

kusatmadan ele gecgirmesini bilir.
2.2. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik Uzerine bilimsel ¢alismalar 20’nci ylzyihn baslarindan baslayarak
gliniimize dek artan bir ilgi ile devam etmistir. Bu kisimda bu yaklasimlari ele alip
inceleyecegiz. incelenen kaynaklarin bircogunda liderlik kuramlari sirasiyla Ozellikler
Teorisi (Niteliksel Yaklasim), Davranissal Teoriler (Davranissal Yaklasim), Durumsal
Teoriler (Durumsal Yaklasim), GUnlmuzdeki Liderlik Yaklasimlari basliklari altinda
incelenmistir. Bu teorilere kisaca deginilerek davranissal liderlik ve glinimizdeki
liderlik yaklasimlarindan iliski odakli, gérev odakl ve degisim odakl liderlik konulari

Uzerinde duracagiz.



2.2.1. Ozellikler Teorisi

Liderin sahip oldugu ozellikler, liderlik sirecini etkileyen en 6nemli faktor
olarak gorilmektedir. Bu teoriye gore , bir kisinin lider olarak kabul edilmesi igin bu
kisinin ¢esitli Ozellikleri itibariyle grup UGyelerinden fakli bir kisi olmasi
gerekmektedir. Eger grup Uyeleri gesitli 6zellikleri bakimindan degerlendirmeye
alinirsa, liderleri bulmak miimkiin olabilecektir. Dolasiyla bu teorinin agirlik noktasi,
grup Uyeleri arasinda, lider olarak ortaya ¢ikacak 6zelliklere sahip kisileri bulmak ve

bunlari bu 6zelliklere sahip olmayanlardan ayirmak tzerinedir (Kogel, 2013).

Ozellikler teorisi ile ilgili ilk ¢alisma, Tholas Carlyle (1795) tarafindan
yapilmistir. Carlyle’ye gore, bazi kisilerin dogustan liderdir ve insanlik tarihini
etkiledikleri savinin yer aldigi “The Great Man in History” kavramini tartismaya
acmistir. Daha sonraki vyillarda yapilan bazi c¢alismalar, 6zellikler kuraminin

gelismesine katkida bulunmustur (Ergetin, 1998).

Liderin ozellikleri takipgilerine gore farklidir. Bunlari; zeka, bilgi, kararlilik, gtizel
konusma yetenegi, is basarma yetenegi, baskalarina gliven verme, kisiler arasinda
iliski kurma yetenegi, cinsiyet , irk vs. gibi 6zelliklerdir. Eger bu 6zellikleri 6nceden

tespit etme imkani olursa liderin tespiti kolaylasir.

Liderin davranisi, meydana gelen durumlar karsisinda verdigi kararlar veya
tepkilerle ortaya ¢cikmaktadir. Bu nedenle teori bazi elestirilere maruz kalmistir. Bu
tepkileri 6lgmek mumkin degildir. Liderin sahip oldugu o6zellikleri nasil kullandigi
onem kazanmistir. Bu nedenle davranigsal liderlik teorisi ortaya ¢ikmistir. Stogdill
(1948) ise, galismalarinda tespit ettigi benzer kisisel 6zellikleri bes bagslik altinda
toplayarak liderlik ozelliklerini incelemistir. Bunlar: kapasite, muvaffakiyet,
mesuliyet, istirak (etkinlikte bulunma, sosyal olma, ishirligi yapma, uyarlanabilme,
niktedanlk) ve sayginlik (sosyo-ekonomik sayginlik, baskalarinca sevilme ve

sayilma) ozellikleri olarak 6ngoriilmektedir (Ergun, 1981).

Bu kurama gore lider, yukaridaki 6zelliklere gruptaki bireylerden
(izleyicilerden) daha fazla sahiptir. Ancak, liderlik siirecini lider degiskenini 6n

planda tutmasi nedeniyle yeterli derecede kabul gormemistir. Arastirmalarda bazen
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etkin liderlerin ayni 6zellikleri tagimadiklari belirlenmis, grup Uyeleri arasinda lider
ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak
ortaya ctkmadiklari gézlenmistir. Bu ise Ozellikler kuramina ters bir durumdur. Tim
bu sonuglar, liderlik strecinin tam olarak anlasiimasi icin baska degiskenlere de
bakilmasini zorunlu kilmistir (Kogel, 1995). Cinki her konum igin gegerli liderlik
ozelliklerinin neler oldugu konusunda goris birligi s6z konusu degildir (Bingdl,

1997).
2.2.2.Davranissal Liderlik Teorisi

Liderlik slirecini agiklamaya kalkisan bu teorinin ana fikri, liderleri basarili ve
etkin yapan ana hususun, liderin 0Ozelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken
gosterdigi davranislar oldugudur. Liderin astlari ile haberlesme sekli, yetki devredip
etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglari belirleme sekli liderin etkinligini
belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmistir. Dolayisiyla bu teori, liderin kendisi

kadar izleyicilere de agirhk vermesi oldugu séylenebilir (Kogel, 2013).

Liderle izleyicilerinin iliskileri, liderin 0Ozelikleri Uzerine degil, tavir ve
davranislarinin grup tarafindan kabul edilip edilmemesi sekliyle 6nem kazanir. Bu
calismalarda liderlerin davranislarinin temel yonelimleri belirlenmeye galisiimistir.
Liderlerin astlari ile iletisim sekli, amaclari belirleme yéntemleri, planlama sekli gibi

davraniglar liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorlerdir.

Davranigsal liderlik teorisiyle ilgili pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu
arastirmalarin en énemlileri; Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari, Michigan
Universitesi Liderlik Calismalari, Blake ve Mounton’un Yénetim Tarzi Matrisi,
Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorileri ve Likert’in Sistem 4 modelidir. Davranissal
Teorilerin, Ozellikler Teorilerine kiyasla ti¢ farkliligi vardir. Bunlar;

1. Ozellikleri arastirmaktansa, davranislari ortaya koymak bicimsel liderlerin
yaninda, bicimsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir.
2. Eger lideri tanimlayabilecek etkili davranis bilimleri ortaya cikarilirsa, egitim

yoluyla liderlik davranislari kisilere kazandirilabilir.
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3. Liderin davranis bigimlerine karsilik grubun diger Gyelerinin davraniglari, lider ile
izleyenlerin davranis iliskilerini yakindan izleme firsati yaratir (Zel, 2001). Bu teori ile
ilgili detayl bilgi vermemizdeki amag, ilerideki konularda bahsedecegimiz gorev ve

iliski odakh liderlikle baglantisin olmasindan kaynaklanmaktadir.
2.2.2.1. Ohio Universitesi Liderlik Yaklagimi

Davranissal Liderlik Teorisinin gelismesine katki saglayan calismalardan birisi
olan Ohio State Universitesi calismasi 1945 yillarinda baslamistir. Bu ¢alismalarin
sonucunda liderlik davraniglarinin kisiyi dikkate alma ve inisiyatif faktorleri Gzerinde
yogunlastigl tespit edilmistir (Kogel, 2013). Sekil 2.1’de gorildiGgu Uzere; Kkisiyi
dikkate alma faktord, liderin izleyiciler Gzerinde gliven ve saygi yaratmasi, onlarla
arkadaslik gelistirmesine yonelik davranislardir. inisiyatif ise; liderin islerin
zamaninda tamamlanmasi icin, amag belirleme, is ile ilgili sliregleri tespit etme

davranislarini icermektedir (Chruden and Sherman, 1980).

Ohio State calismalarinin esas bulgulari olarak; liderin kisiyi dikkate alan
davraniglari arttikga personelin devamsizligl azalmakta ve liderin inisiyatifi esas alan
davranis sergilemesi durumunda calisanlarin performansi artmaktadir (Gannon,

1979). Ohio arastirmalarinin genel sonuglarini ise soyle siralayabiliriz:

1. Grup otoriter liderlik istiyor ise en uygun davranis bu liderligi uygulamaktir.

2. Yapilan is ¢ok detayli planlanmigsa ve zaman sinirliysa herkese ilgi gostermeye
¢alisan lider basarili olamayacak, devamsizlik ve sikayetler artacaktir.

3. Astlarin Gstlerle diyalogu az ise yonetim, otoriter liderlik seklinde olacaktir.

4. Astlar Ustleriyle strekli iliski icindeyse liderden yuksek anlayis bekleyecektir
(Akgakaya, 2010).
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insiyatif (Yiksek)
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® 3
Kigiyi ® 2 Kigiyi
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(Diisiik) ® 4 (Viiksek)
5
®
insiyatif (Disiik)

Sekil 2.1: Cesitli Liderlik Davraniglari(Kogel, 2013)
2.2.2.2. Michigan Universitesi Calismalari

Michigan Universitesi calismalari, 1947 yili civarinda Rennis Likert ve
arkadaslari tarafindan yapilmistir. Likert’in ¢alismalarinin amaci, grup Uyelerinin
tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri tespit etmektir. Bu
calismaya goére ise yonelik lider, ¢alisanlarin dnceden belirlenen kurallara gore
calisip calismadiklarini kontrol eden ve kendisine taninan resmi yetkiyi kullanarak
cezalandirma ve odul sistemini isleten davranislar sergiler. Kisiye yonelik lider ise
grup Uyelerinin verimini artiracak, yetki devrini esas alan, calisma kosullarini

iyilestirmeye yonelik davranis sergiler (Gibson et. al., 1979).

Ayni calismalar sonucunda lider davranislari, goérev merkezli ve calisan
merkezli olmak Uzere iki kisim icerisinde degerlendirilmistir. Gérev merkezli liderin
temel amacinin c¢alisanlar Gzerinde baski kurarak verimliligi artirmak, calisan
merkezli liderin ise calisanlarin duygularini anlamaya ve onlara deger vererek
olumlu bir calisma ortami yaratmak oldugu ifade edilmistir (Kececioglu, 2003).

Liderlerin her iki yaklasimi ayni anda sergileyemeyecegi distnililmus ve liderler iki
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farkl boyutta degerlendirilmistir. Calisan merkezli liderler, verimliligin artirilmasinda

daha basarili olmuslardir.

2.2.2.3. Likert’in Sistem Dort Modeli

Rensis Likert’in Michigan Universitesi ¢alismalarinin devami olarak gelistirdigi

bu modele goére, yoneticilerin davranislari dort grupta degerlendirilmektedir.

Likert'in aragtirmalari Tablo 2.1’de verilmigtir. Tabloya goére; verimliligi ylUksek

gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yonetim altinda olduklarini, verimliligi dusik

gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim altinda olduklarini géstermistir

(Kogel, 2013).

Tablo 2.1: Likert’in sistem 4 modeli (Kogel, 2013)

) ) SISTEM 1| SISTEM 20 )
LIDERLIK .. SISTEM 3 | SISTEM 4
.. . (ISTISMARCI (YARDIMSEVER .
DEGISKENI . . (KATILIMCI) (DEMOKRATIK)
OTOKRATIK) OTOKRATIK)
Hizmetgi ile | Kismen glvenir
1. Astlara efendisi arasindaki | fakat kararlarla | Btin konularda
Astlara glivenmez.
olan gliven gibi  bir  glven |ilgili kontrole sahip | tam olarak glivenir.
anlayisina sahiptir. | olmak ister.
Astlar is ile ilgili
konulari tartismak
2. Astlarin Astlarin kendilerini | Astlar  kendilerini | Astlar  kendilerini
konusunda
algiladig fazla serbest | oldukca serbest | tamami ile serbest
kendilerini hig
serbesti hissetmez hisseder. hisseder
serbest
hissetmezler.
. isle ilgili sorunlarin Genel olarak
3. Ustln Daima astlarin
¢6ziminde Bazen astlarin | astlarin fikrini alir
astlarla olan fikrini alir, onlan
astlarin fikrini | fikrini sorar. ve onlari
iliskisi kullanir.
nadiren alir. kullanmaya calisir.
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Sonug olarak, Sistem-1, gorev egilimli, otoriter ve bicimsel bir yonetim seklini
temsil etmektedir. Sistem-4 ise grup c¢alismasini ve karsilikli glivene dayal bir
yonetim seklini ifade etmektedir. Sistem-2 ve 3 ise; bu iki ucun arasindaki orta
asamalardir. Likert’e gore, orgltin yonetim sekli Sistem-4’e ne kadar yakinsa, o

Olctide yuksek ve strekli bir fayda saglamaktadir (Ak¢akaya, 2010).
2.2.2.4. Blake ve Mouton Yonetsel Diagram Modeli

Bu teori, Blake ve Mouton tarafindan Ohio Universitesi liderlik
arastirmalarindaki yonetsel egitim programinin bir matris yapiya adapte edilmesiyle
elde edilmistir. Liderlik davranislarinin iki ayri boyutu olarak kisiler arasi iliskilere
yonelik olma ve uretime vyonelik olma ozellikleri, yatay ve dikey eksene
yerlestirilmek suretiyle bes ayri liderlik bicimi ortaya ¢ikarilmistir (Zel, 2001). Ayrica
her iki 6zellik de 9 bdélime ayrilmis ve asagidaki gibi bir matris ortaya ¢ikmistir

(Kogel, 2013).
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Sekil 2.2: Yonetim Tarzi Matriksi (Kogel, 2013)
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Sekil 2.2’deki matrikste gesitli yonetici tipleri rahatlikla tespit edilebilir. Mesela
9,1 tipi bir yonetici, Uretime ve ise son derece dnem veren, astlarini makine gibi
goren, gorevlerini ayrintili tanimlayan ve denetleyen fakat kisiyi 6nemsemeyen bir
davranis sergilerken, 1,9 tipi bir yonetici, astlarinin duygu ve dislincelerine deger
veren, meslektaslari ve astlari arasinda olumlu bir ortam yaratmaya 6zen gosteren
bir davranis sergilemektedir. Bu modelin en 6nemli faydasi, yonetici ve liderlere
gosterdikleri davranisi kavramlastirma imkani vermesidir. Boylece kendi yonetim
tarzini bilen bir yonetici, gesitli egitim ve programlarla bu tarzda degisiklik yapabilir

(Kogel, 2013).
2.2.2.5. Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorileri

Dr. Mayo’nun galismalarindan biyik 6l¢tide etkilenen McGregor, 6nce Weber
ve Fayol’un gelistirmis oldugu klasik yonetim kuraminin tasvirine girismis ve buna X
kurami adini vermistir. Daha sonra da, bu teoriyi elestirerek Y teorisi adini verdigi
insan iliskilerini on planda tutan ilkeler ortaya atmistir. McGregor'a gore
yoneticilerin davraniglarini insan davranislari ¢ok etkilemektedir. Liderlerin insan
davranislari  hakkindaki duslinceleri, onlarin gosterecegi davranislarini  da

etkileyecektir. McGregor’a gére X kuraminin varsayimlari sunlardir (Eren, 2011):

1. insanlar genellikle ¢alismayi sevmez ve miimkiin oldugu kadar calismamak icin
bahaneler bulmaya gayret eder.

2. Yoneticilerin verimlilige verdikleri énem, iscilerin her giin belirli miktarda is
cikarmasi gerektigi, az Gretim yapmanin sakincalari ve ¢alismanin 6dili hakkindaki
dislinceler, insanlarin davranisina dair yukarida ifade edilen inanci ortadan
kaldirmak Uzere ortaya atilmis prensiplerdir.

3. Calismaya karsi insanlarda mevcut bu isteksizlik sebebiyle iyi calismayan insanlara
ceza verilmeli, calisma yonetilmeli ve kontrol edilmelidir.

4. Calisma isteksizligi o derecede kuvvetlidir ki, basari sonunda elde edilecek 6diil bu
isteksizligi azaltmaya veya ortadan kaldirmaya yeterli degildir. insanlar 6édiilden
daima hoslanir ve daima daha fazla 6diil ister, fakat gerekli gayret icin 6dil yeterli

degildir. Ancak ceza gérme tehdidi insanlari calismaya yoneltebilir.
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5. Genellikle insanlar yonetilmek ister, sorumluluktan kagmaya gayret eder, fazla
hirslari yoktur, her seyden fazla arzulanan sey giivencedir. Sorumsuz insanin kisisel
hedeflerine, arzularina karsi o6rglti koruyabilmek icin disardan kontrol

kaginilmazdir.

X teorisi endistride gozlenen bazi insan davranislarini aciklayabilir. Zaten bu
varsayimlari dogrulayacak gézlemler mevcut bulunmasaydi, X teorisi uzun yillardan
beri genis bir kabul gérmezdi. Bununla beraber aksi yondeki gozlemler de eksik
degildir. Bu sebeple sorunun bir miktar daha derinine inmek ve insan glidislini
(motivasyonunu) anlamak gerekmektedir. Nitekim insanlarin bir ihtiya¢ sistemi
vardir. Bu sistemde bulunan ihtiyaglardan biri giderilince, yeni ihtiyaglarin
karsilanmasi istegi insan gudisliniin en 6nemli bir faktoriidir. McGregor’'a gore X
teorisinin varsayimlari endustri isletmelerinin g¢ogunda kullanilmistir. Fakat her
yoneticinin sahip oldugu potansiyelden faydalanma kapsaminda yeterli degildir

(Akgakaya, 2010).

McGregor, daha sonra “Bireysel ve orgltsel amaclarin kaynastiriimasi’” adini

verdigi Y kuraminin varsayimlarini su sekilde belirlemistir (Kogel, 2013):

1. Kisi icin is, oyun ve dinlenme kadar tabidir. Genellikle insanlar galismaktan bir
nefret duymaz. Sartlara ve duruma gore, is bazen bir tatmin kaynagi olur. Bazi
durumlarda ise, bir nevi cezalandirma seklidir ve mimkiin oldugu oranda insanlar
bundan kagmaya calisir.

2.Yoneticilerin, galisanlarin basinda durarak bunlari ¢alismaya zorlamasi ve istenilen
sonu¢ alinamamasi durumunda ise yaptirim uygulamasi etkili olmayabilir. insanlar
kendilerine verilen isi yapmaya gayret ederler.

3. insanlari basarilari nedeniyle 6dillendirmek, bunlari basariya ulastirmaya
yoneltir. En 6nemli 6dil kuskusuz insanin kendini tatmin etmesi, yaptigi isten,
basarisindan gurur duymasidir.

4. Genellikle insanlar, eger sartlar uygun ise, sorumluluk kabul etmeyi, hatta
kendisine sorumluluk verilmesini ister. Sorumluluktan kagcma, hirsa sahip olmama,
glvenceye fazla 6nem verme, genellikle daha 6nceki tecriibelerin bir sonucu olup,

bunlar insanin dogustan sahip oldugu o6zellikler degildir.
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5. Birgok insanin hayal glicli genistir ve yaraticilik yetenegine sahiptir.

6. Mevcut endistri sartlar altinda insanlarin zihinsel yeteneklerinden ancak sinirh
sekilde yararlanilmaktadir. Dolayisiyla yoneticinin yapmasi gereken uygun bir ortam
yaratmak suretiyle insanin kendisini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi amaclari

dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.

McGregor, kendi donemine kadar bir ¢ok bilinmeyen yonleri olan insan
bilmecesini ¢6zmils ve organizasyonlarda insani iliskilerin 6nemini ortaya
¢itkarmistir. Bu kuramin ortaya atilmasi ve varsayimlarin gicl cok etkili olmus ve
bundan sonra ortaya atilan gorisler Y teorisinin ilkelerine deginmeden veya
esinlenmeden gelistirilememistir. Buna gore X teorisi inancindaki yoneticiler
¢ogunlukla otoriter ve miuidahaleci davranirken, Y teorisinin varsayimlarini
benimseyenler daha ¢ok demokratik ve katilimci davranis gosterecektir (Akcakaya,

2010).

Liderlik siirecinin anlasilmasi ve agiklanmasi konusunda davranigsal teoriler
onemli katkilarda bulunmuslardir. Ancak liderlik slrecinin olustugu cevreye ve
kosullara agirhk vermemeleri bu gorislerin de zayif tarafi olmustur. Davranissal
teoriler genellikle demokratik liderlik davranisinin etkin oldugunu varsaymislardir.
Oysa degisik kosullarda ise ve uretime agirlik veren liderlik davranislari da en
azindan kisilere agirlik veren liderlik davranisi kadar etkin olabilir. Liderlik slirecinin
anlasilmasi konusundaki diger teori ise Durumsallik Teorisidir (Kogel, 2013). Bu teori

ise liderin davranislarinin durumlara gore degisebilecegini vurgulamaktadir.
2.2.3 Liderlikte Durumsallik (Kosul Bagimlilik) Teorisi

Sistem yaklasimi, 1970 yilindan itibaren yapilan arastirmalari miteakip yerini
durumsallik teorisine birakmistir. Orgiitler Gizerine etki yapan kosullar ve érgitiin ic
durumu da farkh olduguna gore her orgitiin yonetim sekli ve organizasyon sekli ve
sistemi de farkh ve kendine 0zgli olacaktir. Her orglit kendi yapisina uygun bir
cevresel etkilesim ve oOrgutsel iliskilere ihtiyac duyar. En iyi denenebilecek bir

yonetim bicimi, orgit tipi, kural, kaide ve politika yoktur (Eren, 2011).
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Durumsallik teorisinin ana fikri, ideal liderlik tarzinin kosullara ve duruma goére
degisecegi varsayimidir. Liderlik olayini kosullari da dikkate alarak ele alan bu
yaklasima gore, liderin etkinligini belirleyen faktor icinde bulunan kosullardir. Bu ise
yonetimde “tek ve en iyi “ yonetim tarzini savunan davranissal teoriden farkli yanini

olusturur (Kocgel, 2013).

Durumsal yaklasimi aciklamaya c¢alisan teorilere gore, liderin etkinligini
belirleyen faktorler olarak; ulasiimasi disinilen hedefin mahiyeti, izleyicilerin
yetenekleri ve beklentileri, liderligin uygulandigi  orglitiin 6zellikleri, liderin ve
izleyicilerin deneyimleri ve kisilik 6zelliklerinin belirleyici rol oynadigini soylenebilir.

(Szilagy and Wallace, 1990).

Fiedler'in Durumsallik teorisi, Vroom-Yetton’un Normatif Liderlik teorisi,
House’un Yol-Amag Yaklasimi, durumsal liderlik yaklasiminin en bilinen 6rnekleridir.
Ayrica W.J.Reddin’in 3 Boyut Teorisi, P.Hersey ve K.H. Blanchard’in Yasam Doénemi
Modeli durumsal liderlik yaklagiminin diger 6rnekleridir. Durumsal yaklasimlarla ilgili
sadece P.Hersey ve K.H. Blanchard’in Yasam Donemi Modeli hakkinda bilgiye yer

verilmistir.
2.2.3.1 Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Modeli

Hersey ve Blachard’in Olgunluk Modeli, etkili liderlige bir baska degisken
olarak liderin ve astlarin olgunluk dizeyini ilave eder. Sekil 2.3’deki bu modelin
temel varsayimi, bir bireyin liderlik tarzinin tek bir c¢esit degil, ¢ok boyutlu
oldugudur. Modele gore astlar icin dort olgunluk diizeyi belirlenmistir. (Senge, 1993)
soyleyen-yiiksek gorev - dusik iliski, satan-yliksek gorev-ylksek iliski, katiimali-

dislik gorev - yuksek iliski, yetki devreden-diisiik gérev - dislik iliski seklindedir.
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Sekil 2.3: Hersey Blanchard Durumsallik Modeli (Eren, 2011)

Soyleyen lider tek yollu iletisimde bulunur. Amaclari ve izleyenlerin gérevlerini
belirler. Neyi, ne zaman, nerede ve nasil yapacagini aciklar. Bu tarz, goreve iliskin
olgunluklari distk olan, ise yeni giren gibi tecriibesiz kisilerin yonetilmesinde
etkilidir. izleyenler, gorevlerini 6grenince yénetici ikinci durum (satan) tarzi
kullanmaya baslar. izleyenler tecriibe kazanmistir ancak yeterli seviyede degillerdir.
Lider bu kisilere yiiksek derecede duygusal destek saglar. Uciincii durumda,
izleyenler daha fazla tecriibe kazanmis ve ek sorumluluklar kazanmaya hazir duruma
gelmislerdir. Yonetici onlara goreve iliskin agiklamalarda bulunmaz. Ancak duygusal
destegini saglamaya ve onlari anlamaya devam eder. Son durumda ise izleyenlerin
goreve iliskin olgunluklari Gst diizeydedir. Basari istekleri de artik fazlalasmistir ve
kendi kendilerini denetleyebilmektedirler. Liderin gerek is gerekse iliski yoniinden

destek saglamasina artik gerek yoktur (Mcdonald, 1983).
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Arastirmacilarin dikkat cekmek istedikleri nokta, izleyicilerin yetkinlik seviyeleri
ile ilgili durumsal degiskenliktir. Eger izleyiciler, az yetenekli veya egitim diizeyleri
disiik ya da kendilerine glivenleri zayifsa, liderlerinden goérmeyi arzuladiklari
davraniglar, daha olgun olan yetenek, egitim ve kendine gliven ve is gorme arzusu
ylksek olan astlarin, liderlerinden goérmek istedikleri davranislardan daha farkl

olmaktadir.

2.3. Guiniimiizdeki Liderlik Modelleri

2.3.1.Gorev Odaklh Liderlik

Liderlik davranisi ile ilgili ilk ¢galismalarin yiritilmeye baslandigi 1950-1960'h
yillardan ginimiuze kadar yiritilen arastirmalarin ¢ogu iki 6ncli ekoliin izinden
gitmistir. Bunlar: liderligi kisiye endeksli olarak ele alan ve astlarin algilariyla
motivasyonlari Uzerindeki liderlik etkisini 6l¢gmeye g¢alisan Ohio State Liderlik
Calismalari ve liderligi bir slire¢ olarak ele alip liderligin 6rglitsel stregler tizerindeki

etkisini aciklamaya c¢alisan Michigan Liderlik Calismalaridir (Ozsahin ve Zehir, 2011).

1950’lerden 1980’lerin ortasina kadar olan periyotta lider davranisiyla ilgili
yapilan arastirmalar liderligi iki boyutlu bir kavram olarak gérev odakl liderlik ve
iliski odakli liderlik olarak ele almistir. 1980’lerde, hizla degisen ¢evrede, kamu ve
Ozel sektor firmalari ayakta kalmak igin kendilerini yenilemeleri gerektiginin farkina
varmislardir. Dolayisiyla degisime ayak uydurmak, organizasyonu bu dogrultuda
yonlendirmek, yoneticilerin temel gindemini olustururken degisimi yonetmek,
liderligin en énemli ve en zor sorumlulugu haline déniismistiir (Ozsahin ve Zehir,

2011).

Gorev odakh liderlik bicimi, geleneklere ve gecmise bagl hareket eder. Lider
izleyenlerin performansini kontrol eder ve amaglara ulasmak icin 6dil ve cezayi
uygular. Lider standartlarin karsilanmamasi durumunda devreye girer. Gorev

tanimlarini yaparak grup Uyelerinin gérevlerini etkin sekilde yapmalarini saglar.

Gorevsel liderlik, lider ve izleyicisi arasindaki iliskiler tizerine yogunlasmistir.

Lider, roll ve gorevi tanimlar, isin yapilmasi icin astina yeterli gliveni verir. Gorev
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odakli liderler, eger istenilen yapilirsa, astlarin ihtiyaglarinin nasil tatmin edilecegini
gosterirler. Eger is basarilirsa, lider isi tamamladigi icin astina pozitif bir geri bildirim
ve Odlller verir. Eger amaca ulasamazsa lider yaptirimlar kullanir. Gérev odakl
liderlikte basit olarak, lider almak istedigi bir sey igin izleyicilerine istediklerini

vermektedir. Lider ve izleyenler arasindaki iliski karsilikli bagimlihg icermektedir.

Gorev odakli liderlikte degisilen degerler ayni 6lglide olmayabilir. Buna gore iki
dereceli davranis tanimlanmistir. Bunlar disik kaliteli ve yiksek kaliteli degis
tokustur. Duslk kaliteli davranis mal ve haklara dayanirken, yiksek kaliteli davranis
kisisel baglara dayanir. Yiiksek kaliteli davranisa iliskin degerler olarak saygi, gliven
gibi moral degerler mevcuttur. Duslik kaliteli davranigta ise liderin maas artisi ve
buna benzer 6dilleri elde tutmasi gerekmektedir. Yiiksek kaliteli iliskilerde liderin
glclini belirleyen seyler, olclilemeyen bazi odillendirmelere dayanmaktadir

(Kdilttir, 2006).

Gorevsel liderlik, izleyiciler ile lider arasinda karsilikli bir etkilesimin oldugu ve
yapilan is ve gosterilen sadakat karsiliginda maddi ve sembolik édillerin oldugu bir
tur aligveris iligkisidir. Lider izleyicilerine belirlenen amag dogrultusunda uygun
gorevler vererek yerine getirmelerini ister ve yaptiklari isin karsihginda maddi
oddller verir. Bu maddi odiller gorev odakli lider tarafindan, izleyicilerin elde
edecekleri performansin bedelini 6nceden belirleyerek sonucu bekleme ve
performans elde edildiginde basari derecesine gore izleyicilere verme bicimindedir

(Berber, 2000).

Gorevsel liderler, c¢alisanlarin beklentilerini genellikle mevcut sistemler
cercevesinde sekillendirmektedir. Ozellikle mevcut sisteme baghliklari ve sistemi
degistirmeden daha c¢ok gliclendirme egilimindedirler (Zel, 2004). Gorevsel
liderlikte, lider ile galisanlar arasindaki iliski, anlasma ile saglanir. Bu liderler,
beklentiler ve amacglar kapsaminda etkilidir. Fakat gorevsel liderler genel olarak
calisanlarini uzun dénemde gelistirmeye odaklanma konusunda ihmalkardir (Lievens

et. al., 1997).

Yoneticilik niteligine sahip gorevsel liderler, calisanlara basarili olduklari
takdirde, 6dil olarak statli ve para dagitirlar ve basarilarini pekistirmeyi tercih
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ederler. Faaliyetleri diinden bugline, bugiinden yarina dogru vizyon ve orgutsel
kiltirde degisim yapmaksizin devam eder. Stratejik ve uzun donemli bakis agisi

yoktur (Eren, 2011).

Bu yaklasima gore, ¢alisan grubu ile bu gruba liderlik yapan kisiler arasinda
dért tiirli davranis iliskisi mevcuttur (Kogel, 2013). ilk olarak lider izleyicilerine daha
fazla destek ve kaynak saglar. ikinci ve lcilincii asamalarda ise lider, isi yapanlara
karisma ve yonlendirme seklinde davranis gosterir. Son olarak ise grup Uyelerini is
amaglari ve is standartlarini belirlemede serbest birakan, isle ilgili konularda hig

karismayan bir liderlik gésterme halidir.
2.3.2.Degisim Odakh Liderlik

Degisim, bir plan neticesinde veya plansiz olarak bir orgitilin, bir siire¢ veya
ortamin belli bir durumdan farkli bir duruma tahavviil etmesidir. Degisim, cagimizin
onemli konularindan olup, her an gozledigimiz, yasadigimiz 6nlenemez bir olgudur.
Orguitlerdeki veya kurumsal yasamda basari, degisime baghdir. Orgiitler, degisim ile
beraber ayni zamanda gelisir, ilerler ve basarili olur. Kurumda higbir degisiklik
yapmayan lider, hic ilerleyemeyen ve basari elde edemeyen, bulundugu konumda
yerinde sayan kisidir. Cagdas lider ise; Uretken, girisimci, ve yenilikgi kisilige sahiptir.

Bundan dolayi, bir lider orgltte degisiklik ve yenilik yapabildigi ol¢lide basarihdir.

Liderlik ile ilgili ¢alismalarda bulunan Yukl (2002), degisim odakli liderlik
boyutunu Michigan Universitesinin 6ne siirdigii “gérev odakli liderlik” ve “iliski
odakli liderlik” davranisi boyutlarina ilave ederek Ug¢ boyutlu bir liderlik davranisi
modeli &nermistir (Ozsahin ve Zehir, 2011). Degisim odakh liderligin 6ziinde,
stratejik seviyede alinan kararlarin gelistirilmesi, 6rgltin cevresiyle olan iletisiminin
surekli sekilde devam etmesi ve gevresine uyum saglamasinin temini, yeniliklerin
artirilmasi ve Urin ve slreclerde 6nemli degisimlerin yapilmasidir. Ayrica, orgiit
kiiltirindn yeniden ele alinmasi, vizyon olusturulmasi, degisimin icra edilmesi,

yenilik ve 6grenmeyi artirici davranislari kapsar (Yukl, 2002).

21%inci ylzyilin bilgi cagi niteligi ile olusan siiratle degisim ve gelisiminin her

tirll organizasyon igin vazgecilmez bir nitelik oldugu bircok akademisyen tarafindan
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ifade edilmektedir (Barutgugil, 2004). Degismeyen tek sey degisimdir sozi, suratle
yayilan bilgiye ulasmayi ve dogru bilgiye ulasmak igin bilgiyi analiz ederek degisime
yon vermeyi gerektirmektedir. Yerinde sayan, yeterli biyime oranini
yakalayamayan, cagin gereklerine uygun sistem ve personeli blinyesine katmayan
veya yetistiremeyen ve en onemlisi degisime acik, degisimi olusturan ve yoneten
degisimci liderlere sahip olmayan kurumlar giin gectikce geride kalacaklardir (Ozer,

2012).

Degisim odakli liderlik, Model Lotus Liderlik Enstitlisi tarafindan ortaya atilan
bir liderlik modelidir. Modeli ortaya ¢ikaran akademisyenler Lorri Sulpizio ve Robin
MCCOY’dur. Yaratic Liderlik Enstitisi tarafindan farkli yayinlarla desteklenen
model 2009 yilinda ortay ¢ikan yeni liderlik modelidir. Degisim (change) s6zciglnin
bas harfleri ile olusturulan alti temel prensipten olusmaktadir. Degisimsel liderligin
ana prensibi; insanlari degisime dogru hareketlendirme ve organizasyon iginde
meydana gelen problemli durumlarda degisimin tespiti ve yonetimini hedefleyen bir
modeldir. Degisim odakli liderlik kapsaminda tespit edilen alti yetenek; iletisim kur
ve gelismis iliski sagla, otorite ve glcte alcak gondlluliik, kendisi ve etrafindakilere
iliskin farkindalik, kompleks ve dinamik zorluklarda gemiyi yonet, gesitli ve yeni
perspektifleri  kazan, kendini ve takipgilerini harekete gecir, seklinde

degerlendirebilir (Agard, 2010) .

Degisim odakh liderligin icrasi icin , dncelikle kisinin kendisini gelistirmesine
duyulan ihtiya¢ ile bu ihtiyacin degisen sartlara uyum ve zorluklari yonetme
becerisine yon verecek bir beceri olarak gelistirmesidir. Bu slire¢ hayat boyu,
sureklilik arz edecek sekilde uyumlu ve degisimci liderlik yeteneklerine ulasma

amacli olarak ergen gelisimi (adult devolopment) seklinde ifade edilmektedir.

Organizasyonun icinde bulundugu cevrede meydana gelen degismeler,
kurumu etkilemeye baslar ve kurumun dengesini bozar. Kurumun cevresindeki
degismeler blylk boyutlara ulastiginda, kurum vyasamsal faaliyetlerini
sirdirebilmek icin cevrenin talepleri dogrultusunda degismek zorunda kalir. Her
degisim bir etkilesime yol agmakta olup bu etkilesim sonucu kurum, is, isletme,

teknoloji ve grup vyapilarinda degisiklige gittigi gibi, mevcut iliskilerde,
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aliskanliklarda, yol ve yontemlerde de énemli degismeleri gergeklestirmek zorunda

kalabilir (Yenigeri, 2002).

”

Kurt Lewin’in, “Iincelen konunun tam olarak anlasiimasi icin degistirilmesi
seklindeki degerlendirmesi degisimin énemini vurgulamaktadir (Bennis, 2001:161).
Kuruma sistem agisindan bakan lider, kurumun etrafinda meydana gelen
degismelere uyum saglayabilmesi icin gerekli tedbirleri almali ve degisiklikleri
yapmalidir. Degisim ve yeniden yapilanma galismalarinin  basari ya da basarisizhgi,
genelde liderlerin degisimi yonetmesiyle ilgilidir. insanlar kontrol ve istikrari elden
kacirmak istemedikleri igcin degisime direnirler. Degisim sirecinin Ustesinden
gelebilmek igin insanlarin zamana ihtiyaci vardir. Calisanlarin higbiri degisim stirecini
ayni hiz ve bicimde gegirmez. Lider ayni seylerden motive olmayan c¢alisanlarin
orgltsel baglihgini saglamak icin insanlara ve iliskilere teker teker yaklasmalidir.
Hedef insanlarin kurulusun gelecegine baglanmasini saglamaksa, o zaman insanlar
saygl gormeyi, anlasiimayi, kendilerine kulak verilmesini ve deger gormeyi
isteyeceklerdir. Aksi takdirde, degisim cabalarini engellemeye c¢alisacaklardir (Rosen,

1998).

Degisim odakl liderin, her yoniyle 6rnek, izleyicilerinin onu takip etmesini igin
mutlaka karizmatik bir kisilige sahip olmasina ihtiya¢c yoktur. Onemli olan genis bir
bakis acisina (vizyona) sahip olmak ve degisimleri baslatmaktir (Eren, 2011).
Degisimlerin icra edilmesi esnasinda dikkat etmemiz gereken dokuz konu
bulunmaktadir: Teknolojinin stirekli takip edilmesi, cevreyle uyum, bilginin yénetimi,
is dlinyasinin incelenmesi, 6rgltsel baglilik, 6rgiit yapilari, kurumun amaglarinin
yeniden ele alinmasi, girisimcilik, iletisim kanallarini sdrekli acik tutulmasi ve

cokulusluluk (Hodgetts, 1997).

Liderlerin, uygulanacak olan dogru hareket tarzlarini bilmelerinden daha
ziyade gerekli olan adimlar atabilecek yetenek ve beceriye sahip olmalari
gerekmektedir. Muhakeme gliclinl etkin olarak kullanarak dogru karar vermelidir.
Bu kararlarda vizyonun oOnemi ortaya c¢ikmaktadir. Hedefledigi duslinceyi
uygulamaya koyamayan lider ise etkisizli§inden dolayi basarisiz olur. Gergek liderin

ihtiyac duydugu en onemli konu, hedeflere ulasma becerisidir. Degisimi, istenilen
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istikamette devam ettirebilmek, teknik ya da analitik problemleri ¢6zme
becerisinden daha fazlasini gerektirir. Degisimci lider basarii olmak igin,
organizasyonda degisim ihtiyacinin fark edilmesini saglamali, ortak bir vizyon
olusturarak degisimin organizasyon iginde kurumsallasmasina yonelik faaliyet

gostermelidir.
2.3.3. iliski Odakh Liderlik

Davranissal liderlik teorisi kapsaminda, literatiirde, Ohio State Universitesinin
liderlik calismalari, Michigan Universitesi Enstitlisi Arastirmalari, Blake ve
Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi ve Likert'in Sistem 4 yaklasimi gibi ¢alismalar
bulunmaktadir. Bu calismalardan, Ohio State Universitesi, Michigan Universitesi
Enstitlisi Arastirmalari ile Blake ve Mouton’'un Yonetim Tarzi Matriksi
incelendiginde liderligin iki ©6nemli davranissal boyutundan bahsettikleri
gorilmektedir. Bunlar, gérev odakli liderlik ile iliski odakl liderlik tarzlaridir. iligki
odakl liderlik , lider ile 6rgit personeli arasindaki dostlugu, karsilikli gliveni, saygiyi
belirlemektedir. iliski odakli liderler, kisiler arasi iliskilere énem veren lider olarak
tanimlanir. Bu liderler, ¢alisanlarinin ihtiyaglarina kisisel bir ilgi gosterir ve Uyeler

arasindaki bireysel farkliliklari kabul eder ( Young and Dulewicz, 2006).

Gunlmuzde; gerek isletme gerekse kurumlarda, calisanlari 6nemseyen ve
ihtiyaclarini oncelikli dikkate alan liderlige ihtiya¢ oldugu malumdur. Basarili olan
isletmelerde iliski odakli liderlerin katkisi dikkate alinmasi gereken bir konu oldugu
degerlendirilmektedir. iliski odakli lider, calisanlarina gésterdigi giiven, saygi, deger

ve onlari Gnemseme davranislari olarak bilinmektedir (George and Jones, 2005).

iliski odakli liderler, calisanlariyla onlarin da benimsedigi iyi iliskiler
gelistirmeyle ilgilenmektedir. Yoneticiler, astlariyla ylksek kalitede kisiler arasi
iliskilere sahip olmaya odaklanmaktadir (Jones and George, 2007). Liderin iliski
davranisi, kendisi ile izleyicileri arasindaki kisisel iliskileri haberlesme kanallarini
acarak, sorumluluk devrederek ve boylece astlara kendi gliclerini kullanma olanagi
vererek surdirebildigi, karsilikh given, arkadashk ve sosyo-duygusal destek

saglamaya calistigi davranislarin toplamindan olusmaktadir (Eren, 2011).
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iliski odakli davranis, grup lyelerinin sosyal ve duygusal ihtiyaclarinin tatmin
edilmesini amacglamaktadir (Bloisi et. al., 2003). Lider ve izleyenleri lizerinde gliven
ve saygl yaratmasi, dostluk ve arkadaslik getirmesi yoniinde bireysel ilgi gdstermeye
odaklasmaktadir (Hunsaker, 2005). Bu durum, izleyenlere karsi ortak gliven, saygi
ve yakinlik gosteren davranislardan olusmaktadir. iliski odakli liderler astlarina
kisisel problemlerinde yardim eden, onerilerini eyleme gegiren ve esit muamele

eden kisilerdir. (Reitz, 1977).

iliski odakli lider, insan unsuru ile ilgilenmekte ve agirlik merkezine insan
iliskilerini almaktadir. Yoneticinin insan unsuruna bu kadar 6nem vermesi nedeniyle
Uretkenligin ihmal edilme ihtimali olugsmaktadir. (Francis and Milbourn, 1980). Kisiyi
6nemseme, liderin sicak ve destekleyici davranmasi ve astlarina ilgi géstermesinin
derecesidir. Davranis olarak one ¢ikan Ozellikleri; arkadasga ve yaklasilabilir olmak,
astlar icin kisisel iyilik yapmak, astlarini desteklemek, baslamadan 6nce 6nemli
konularda astlara danismak, sorunlarini dinlemek igin zaman ayirmak, onerilerini
kabul etmeye istekli olmak, bireysel refahlarini kollamak ve esit muamele etmek

seklinde sdylenebilir (Wexley and Yukl, 1977).

Michigan grubu calismalarina gore iliski odakli liderler; yetki devrini esas alan,
grup Uyelerinin tatmini artiracak c¢alisma kosullarini gelistirilmesine c¢alisan ve
izleyicilerinin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis
gosterir. Bu calismalar sonucunda iliski odakh liderlik davranisinin, géreve yoénelik
liderlige gore daha etkin oldugu séylenebilir (Kogel, 2013). iliski odakh liderler,
davranislarinda izleyicilerine agirlik verirler, iyi iliskiler kurarlar ve onlar tarafindan
sevilirler. izleyicileri icin iyilik yapma, onlara birtakim seyleri aciklama ve onlarin

refahini temin etme gibi faaliyetlerle mesguldirler (Greenberg, 2005).

iliski odakli liderler, ¢alisanlarini toplumsal bir varlik olarak degerlendirmekte,
bireysel ihtiyaclara ve kisilerarasi iliskilere &nem vermektedirler. izleyenlerini yetki
devrederek, karara katihm saglayarak desteklemektedirler. iliski odakli liderlerin
onceligi izleyenleri ile iyi iliskiler gelistirmektedir. Yani izleyiciler, lideri kendi istek ve
ihtiyaclarinin  temsilcisi olarak gormektedirler. Kisaca, iliski odakh liderin

davranislarinda, izleyicilerine agirlik verdigi gortilmektedir (Kogel, 2013).
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2.4. Liderlik Yaklagimlarinin Askeri A¢idan Boyutlari

Lider olgunluk ve gelismiglik diizeylerine goére yonetim tarzini belirlemektedir.
Kitalar distnildiglt zaman acemi birliklerine gelen askerler, birebir egitim alarak
askeri ortama ayak uydurulmaya calisiilmaktadir. Daha sonra usta birliklerine katilan
askerler ortama daha ¢abuk uyum saglamaktadir. Bundan sonra gorev yerlerine

yonelik egitim alarak gelisme ve olgunluk diizeylerine gore gérev almaktadir.

Taktik seviyeden operatif seviye veya Ustline cikildiginda hareket tarzlar
degismektedir. Gorev alt seviyelerdeyken dar tanimh olmakta, Ust seviyelere
ciktikca gorev tanimi genislemektedir. Taktik seviyede gorev cergevesi dar ve
sinirlari belli iken Ust seviyelere giktikca gorev taniminin gergevesi belirsizlesmekte
ve genislemektedir. Kidemsiz subaylar savas zamani bir yeri bombalamak, destek
saglamak gibi 6zel gorevlerle gorevlendirilirken, Ust sevilere c¢ikildikca gorevin
cercevesi genislemektedir. Bir bolik komutaninin gorevi boliginid her giin egitmek
ve savasa hazirlamak iken, bir ordu komutanin gorevi gelecege yonelik alternatifleri

dislinmek ve ihtiyaclarini ortaya koymak olabilir (Donald, 1994).

Taktik seviyedeki lider daha ¢ok bir teknisyen ve harekata fiili olarak istirak
eden bir icracidir. Bir pilot gorevini ugagini ucgurarak, gemideki bir seyir subayi
gemisinin emniyetle seyrettirerek saglarken, tabur komutani personelini belirli bir
sahada savasa sokar. Komuta seviyesi yukarilara c¢iktikca teknik liderlik seviyesi
genellesir, taktik konular daha az distnlir, askeri gliciin daha genis cercevede

stratejik seviyede uygulanmasi ile ilgilenilir.
2.4.1.Taktik Seviye ve Uzeri Liderlik

Liderlik sitiliniz bollik seviyesinden tugay seviyesi ve Ulizerine ylikseldikce
muhtemelen degisecektir. Ornegin orta seviye bir subay icin liderlik sitili
yonetilenlerin olgunluklari ile orantili olarak "soyleme (telling,)" "satma (selling) "
veya ‘"istirak etmenin (participating)" bir kombinasyonu olacaktir. Daha yuksek

liderlik pozisyonlarina gectikce yonetilenlerin olgunluk seviyeleri artacaktir.
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Yonetilenlerin olgunluk seviyesi artikga goreve endeksli (task behavior) davranis

agirhg da azalacaktir (Topuz, 2006).

Daha yuksek liderlik pozisyonuna vyikselirken, yonetilenlerin yetkinligi
artacaktir. Maiyettekilerin artan yetkinligi amirin goreve endeksli davranis modelini
azaltir. Kita gorevlerinin Gzerine ¢iktikga gorevlerin yapilmasi igin hangi kisinin
nerede veya ne sekilde kisilerin gorevlendirilmesi ile daha az vakit kaybedilir. Yiksek
seviyelerde artik daha cok gorevin yapilmasi disinilir. Goérev endeksli anlayis

azalirken ust kademe liderlerin maiyetiyle etkilesiminde azalma vardir.

Taktik seviyenin tizerindeki liderler igin daha fazla sayida yonetilen oldugu igin,
bu liderler onlarin ¢ok aziyla direkt temasi olacaktir. Bakim birliginde gorevli bir
subayin 50 ya da 100 calisani vardir. Bu astlarin liderle sik ve direkt temasi vardir.
Amirin astlarina degerleri ve amaglarini anlatmasi veya rehberlik etmesi oldukga
kolaydir. Diger yandan, bugiiniin orta kademe subayi yarinin Gst kademe subayi
olur. Bu yeni gorevinde daha az sayida astiyla temasta bulunabilir ve hatta onlarla
iletisimi imkansiz hale gelir. Netice olarak, st kademe liderlerin dnemli sorumlulugu
ondan beklenen “iklim kontrolii” igerisinde 6zgin hareket ve ahlaki atmosferi

yaratmaktir (Topuz, 2006).

Birlik (boluk, tabur) seviyesi Uzerindeki liderlik daha fazla yetenege dayall,
daha az teknik olmalidir. Lider gorevin ifasi ile yakindan ilgilidir ancak harekatin
detaylarini daha ast seviyedekilere birakir. Birlik seviye Ulizerine ¢iktikca lider gercek
hareketin oldugu mevkiden uzaklasir, boylece organizasyonda olan bitenden daha

az haberdar olur.

Sonug olarak taktik seviye tizerindeki kararlar nadir olarak %100 dogru bilgiye
dayanilarak yapilir. Amirler, konuyla ilgili bilginin yalnizca ylizde 60’1t mevcut
oldugunda bir lider karar verir anlamina gelen “ylizde 60 kurali”na gore hareket
ederler. Liderlerin sadece bilginin %60’ Ina sahipken karar vermek zorunda kalirlar.
Dolayisiyla alinan kararlarda hep risk vardir. Liderler kendi tecriibeleri ve inanclarina
gore kalan %40 lik boslugu doldurmak zorunda kalacaklardir. Aksi takdirde

kararsizhik hareketsizlige neden olacaktir. Karar verebilmek icin ise; liderler
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kendilerine iletiimeyen %40 bilgiye ulasmak veya dnceden bilmek zorundadir. Bu da

ya tecribeleriyle, ya da iletisim yetenekleriyle saglanabilir (Stockdale, 1986).

Taktik seviye Uzerinde vizyon daha ¢ok gereklidir. Vizyon gelecegi gorebilme
kabiliyetidir. Bir lider ilk olarak segilen yonde, organizasyonun istenen ve mimkin
geleceginin hayali imajini gelistirmelidir. Bu imaj, vizyon olarak adlandirdigimiz, bir
hayal kadar belirsiz ya da bir amag¢ veya misyon cumlesi kadar agik olabilir. Kritik
nokta vizyonun simdi var olandan bazi yonlerden daha iyi bir durumu gostermesi,
gercekei, inanilir, alternatif gelecegin gorisini telaffuz etmesi gerektigidir. Vizyon

gosterilen bir hedeftir (Bennis and Burt, 1997).

Orta kademe liderlerin vizyonu kisa vadelidir. Savasta bir ylizbasi ya da
binbasinin dikkatinin ylizde 100’0 halen icra ettikleri veya hemen bir sonraki gérev
icin odaklamasi gerekir. Normal kosullarda birlik seviyesindeki liderin vizyonu egitim
yili olarak planlanan bir yillik faaliyetlerin 6tesine uzanmaz. Liderler taktik seviye
Uzerine yukselirken, her hallikarda, planlamalari gereken zaman perspektifi artar.
Daha wuzun vadeli planlar vyapilmak zorunda kalinir. Stratejik liderin
sorumluluklarindan biri 10-20 yillik gelecege bakmak ve ordunun yapmasi gereken
ulusal hedefleri karsilamak igin nasil yapilandiriimasi gerektigini belirlemektir.
Organizasyonun basarisi ve hayatiyeti icin vizyonun bir anahtar olduguna dair
evrensel ittifak vardir. Dogaldir ki; vizyonu olusturmaktan sorumlu olan stratejik

liderdir (Magee, 1998).

Savas ortaminda lider ve maiyeti arasindaki etkilesim Uzerine bazi gézlemler
yapilabilir. Baris donemi harekatlarda, etkilesim karmasik ve zordur. Savas sirasinda,
bu etkilesim savasin zorluklarindan dolayr daha zordur. Eger bir kisinin savas
deneyimi yoksa, sikca bahsedilen savas zorluklarini, bu zorluklari nelerin
olusturdugunu ya da bir komutanin nicin Ustiin olaganistli kabiliyete ihtiyaci
oldugunu anlayamaz. Savastaki her sey cok basittir, fakat en basit sey bile ¢ok
zordur. Zorluklar birikir ve savas deneyimi olmaksizin anlasiimayan bir cesit zorluklar

bitlininln ortaya ¢ikmasiyla sonlanir.
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2.4.2.Miisterek Ve Birlesik Liderlik

Bugliniin sartlarinda liderlik denkleminde giderek énem kazanan bir baska
degisken mittefik kuvvetlerin olusturdugu bir birlikte icra edilen liderligi kapsar.
Tek bir kuvvetin (kara deniz, hava) harekatini koordine etmek, ayni kafa yapisindaki
kisilerden olusmasi nedeniyle kolaydir. Ortak bir lisan, jargon ve gérev ortami tek
kuvvet olarak harekat icra etmelerini kolaylastirir. Bir defa baska bir kuvvetin fertleri
isin icine girdi mi her hallikarda, farkh dislince ve duyarhliklara hitap edilmek
zorunda kalhinmaktadir. Hizmet doktrinindeki ve harekat metotlarindaki farkliliklar
yalnizca birlikte ¢alismaya engel olmaz, ayni zamanda harekatlarda zararl, hatta

olimcil sonuglar dogurabilir (Topuz, 2006).

General H. Norman SCHWARZKOPF'un Arap kiiltiiriine duyarhlig, iran’da
bliylyen bir komutanin c¢ocukluktan itibaren edindigi kultiirel farkhlik kazanimi
Korfezi Savasi’'nda koalisyonu dizenlemede 6nemli bir faktor olmustur. Norman
SCHWARZKOPF durumsal liderlik uygulamasinin en glizel uygulamalarindan biri
olarak degerlendirilebilir. SCHWARZKOPF, ABD birliklerine karsi bir diktator, despot
olarak tarif edilirken, muttefiklere karsi uyumlu ve diplomatik olmustur. Boylece
ayni zamanda farkli kuvvetlerin (kara, deniz, hava) bir arada oldugu ABD
Kuvvetlerinde karsilikli rekabet faaliyetlerini bastirmistir. Diplomatik ylzi ile de
muttefikleri ayni komuta yapisi altinda tutmayi basarmistir. SCHWARZKOPF otuz
altidan fazla llkenin kuvvetini bir arada tutarak ortak bir amag¢ ugruna savasmalarini

saglamistir.

2.5. TSK Liderlik Modelleri

2.5.1. Dogrudan Liderlik

Dogrudan Liderlik, yiz ylize ve ilk elden icra edilen liderliktir. Bu liderlik
seviyesi, astlarin liderlerini sik sik gordikleri, onlarla temasa gecebildikleri
birliklerde uygulanabilen liderlik seviyesidir. Ornegin; manga, kisim, takim, bolik ve
hatta taburlarda uygulanabilen liderlik bu kapsamdadir. Dogrudan liderin etki

sahasi, birkac kisiden birkag yiz kisiye kadar degisen ve hemen temasa gecebilecegi
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astlarindan olusur. Dogrudan liderler, astlariile bire bir temastadirlar ve birliklerini
de dogrudan temasta olduklari bu astlari araciligi ile yonetirler. Egitim alanlarinda
Mehmetgige s6zden daha ¢ok davranislarla 6rnek olunarak, bilgi ve ilgileriyle askerin

glveni kazanilir (Bozkaya, 2006).

Orgiitsel liderlere ve stratejik liderlere nazaran dogrudan liderlerin
uygulamalari daha fazla kesinlik ve daha az karmasiklik icerir. Dogrudan liderler
islerin nasil yapildigini, problem sahalarinin nereleri oldugunu ve ¢6zim yollarini

daha yakindan ve daha cabuk gorebilirler.
2.5.2. Orgiitsel Liderlik

Orgiitsel Liderlik diizeyi; tugay ve tiimen komutanlari seviyesinde olup, bir kag
ylz kisiden bir ka¢ bin personeli etkileyen liderlerdir (Girsoy, 2005). Bunu da
dogrudan degil, genellikle dogrudan liderlerden daha fazla sayida olan ast liderler
aracihg ile yaparlar. Ast birlik komutanlarinin fazlaligi, sonuglari gérmelerini daha da
zorlastirabilir. Orgitsel liderler, emirleri altindaki personeli ydonetmek, birlik ve
kurumun kaynaklarini  kullanmak igin kendilerine yardimci olan karargahlara
sahiptirler. Orgiitsel liderler, planlar yaparak ve prensipleri ortaya koyarak ve ast

birlik liderlerinin islerini yapabilmelerini kolaylastiracak ortamlar yaratirlar.

Orgiitsel liderlerin  yetenekleri dogrudan liderlerden sadece derece
bakimindan farkhlik arz eder, yetenek cesitleri ise aynidir. Yani, yetenekler kiimesi
aynidir fakat yapisal liderler daha fazla karisiklik, daha fazla personel ve daha fazla
sayida beklenmeyen sonuclar ile ugrasmak ilgilenmek zorundadirlar. Onlar
komutalari altindaki personeli birebir temastan daha ¢ok prensipler ortaya koyarak,
planlar yaparak ve birlik/kurum icindeki sistemleri entegre ederek yonetme

durumundadirlar.

Askeri hiyerarsi icinde tugay, timen ve kolordu seviyesindeki liderler 6rgtitsel
lider olarak tanimlanabilir. Tabur seviyesindeki liderler de daha ¢ok dogrudan lider
olarak degerlendirilmekle birlikte kismen orgltsel liderler olarak da
degerlendirilebilir. Liderlerin odalarindan cikip birlikleri ziyaret etmeleri, orgitsel

liderler icin cok 6nemli bir faaliyettir. Zira, bu sayede karargahin verdigi raporlar ile
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personelin iginde bulundugu gergek durumu, personelin distincelerini, icra ettikleri
gorevleri karsilastirma ve yerinde gérme imkani bulurlar. Orgiitsel liderlerin,
birlikleri ziyareti ve personel ile bire bir temasi ¢ok az siklikla olabildiginden, bu
temaslarda birlik/kurumu sevk ve idare ederken sahip oldugu niyet ve maksadinin
tam olarak anlasilip anlasiimadigini degerlendirmeyi ve birlik/kurumun onceliklerini

vurgulamay! hedeflerler.
2.5.3. Stratejik Liderlik

Literatlrde stratejik liderligin tanimi ve olusumu ile ilgili farkli yazarlar
tarafindan farkli tanimlar yapilmaktadir. Hitt, Ireland ve Hoskisson'a gore stratejik
liderlik; gerekli olan stratejik degisimi yaratmak igin, gelecegi gérme, vizyon
belirleme, esneklik elde etme ve calisanlari gliclendirme yetenegidir. Diger bir
gorlise gore stratejik liderlik, stratejik dislinme ve orgit igin gelecek yaratacak
uygulanabilir degisiklikleri baslatmak igin baskalari ile ¢alisma yetenegidir (Besler,

2004).

Farkli yazarlar tarafindan yapilan stratejik liderlik ve stratejik lider tanimlarinda
vurgulanan ortak unsurlardan hareketle, stratejik liderlik ve stratejik lider su sekilde
tanimlanabilir. Stratejik liderlik; gelecegi gorerek, esneklik saglayarak ve calisanlari
glclendirerek stratejik degisimi yaratma ve performansi gelistirme yetenegidir.

Stratejik lider ise bu yetenege sahip olan kisidir (Besler, 2004).

isletmelerin stratejik liderleri cogunlukla ist ydnetim ekibinin lyeleri olarak
tanimlanmaktadir. Bir baska ifade ile bir organizasyonun tiim sorumluluguna sahip
olan yéneticiler, stratejik liderlik kapsaminda yer almaktadir. ister bireyler olarak,
isterse grup olarak distnilstin, bu kapsama dahil olan yoneticiler dort grupta ele
alinabilir. Bireyler olarak distintldiglinde CEO ve isletme yoneticileri, gruplar olarak
Ust yoOnetim ekipleri ve yonetim kurullari stratejik liderler olarak

tanimlanabilmektedir.

Stratejik liderler, Tlrk silahli Kuvvetlerinde degerlendirmek gerekirse ordu
komutanhgi ve kuvvet komutanhgi seviyesindeki liderlerdir. Stratejik liderler daha

blyuk birlik ve kurumlari, yiiz binlerce personeli sevk ve idare ederler. Onlar, kuvvet
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yapisini belirlerler, kaynaklari tahsis ederler, stratejik vizyonu ortaya koyarlar ve ast

komutanliklarini bir bitlin olarak gelecekteki gérevlerine hazirlarlar.

Stratejik liderler; birligin, kurumun, kuvvetin dis cevresindeki olaylar ve
unsurlari etkileyen ¢ok karmasik problemlerin bulundugu belirgin olmayan bir
cevrede calismak durumundadirlar. Onlar, kararlarini alirken meclis goriismeleri ve
kararlari, bitge kisitlamalari, yeni sistemlerin tedariki, siviller ile iliskiler, arastirma-
gelistirme ve kuvvetler arasi isbirligi gibi faktorleri de dikkate almak zorundadirlar

(Michael, 2010).

Stratejik liderler, aldiklari kararlarin sonuglarini sevk ve idare ettikleri
dénemde ¢ogu zaman gorme sansina sahip olamazlar. Clnki, onlarin kararlarinin
planlamaya alinmasi ve icrasi yillar alabilmektedir. Bu da, stratejik lideri dogrudan ve

orgltsel liderden ayiran en dikkat c¢ekici unsurdur.
2.5.4. Tirk Silahli Kuvvetlerinde Liderlik Uygulamalari

TSK’ inde yonetim anlayisi, bilgi harbinin getirdigi karmasik ortam kosullari ve
kiicik hatalarin buylk felaketlere yol acabilecegi dislincesiyle, modern yonetim
teorilerine paralel gelismektedir (Aydemir, 2010). Askeri liderlik 6zelliklerini asagida

belirtilen 19 madde cercevesinde degerlendirmek mimkindir (Girsoy, 2005).

. Zeka ve akail,
. Inisiyatif sahibi olmak ve kullanmak,
. Dengeli ve tutarh olmak,

. Hitabet ve ikna kabiliyeti,

1

2

3

4

5. irade kuvveti,
6. Durumu siiratle kavramak, dogru karar vermek,
7. insanlar giiclendirmek ve olaylara yén vermek,
8. Yaratici ve yenilik¢i olmak,

9. Ozgiiven sahibi olmak,

10. Sogukkanlihgini korumak,

11. Fedakarlhk ve feragat sahibi olmak,

12. Sezgi ve 6ngori sahibi olmak,
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13. Cesaret ve yigitlik,

14. Hesapli risk almak,

15. Bilgili olmak ve kendilerini gelistirmek,

16. Begenilme ve etkileme glicli (karizma),

17. Kararli olmak,

18. Ahlaki degerlere sahip olmak (karakter, dogruluk, diristliik, adalet vb.),

19. Silah arkadasligi, birlik ruhu olusturma ve ekip galismasi.

Yukarida sayilan 19 6zellik incelendiginde liderlik teorileri kapsaminda vurgu
yapilan bitln liderlik 6zelliklerinin basaril bir sekilde bir araya getirildigi dikkat
cekmektedir. Liderlik 6zelliklerinin her birini “tanimi ve kapsami”, “6n kosullar”, “i¢
ice bulundugu/etkiledigi ozellikler”, “kazandirma yodntemleri” ve “Glcme/test ve

degerlendirme esaslar1” basliklari altinda detaylandirmak miimkiinddr.

TSK’de liderlik uygulamalarinda dikkate alinmasi gereken diger bir 6nemli
konu da bu hususun hukuki temelleridir. Her askerde bulunmasi lazim gelen ahlaki
ve manevi vasiflar 211 Sayili TSK i¢ Hizmet Kanununun 39’uncu maddesinde 13 ana
baslik altinda, ic Hizmet Y&netmeliginin 86’nci maddesinde ise farkli bashklari
icermekle beraber yine 13 baslk altinda dizenlendigi goriilmektedir. Kisaca;
cumhuriyete, yurda ve millete karsi sevgi ve baglilik, itaat, sebat ve mukavemet,
cesaret ve secaat, canini esirgememek, harbe hazirlik, iyi gecinmek, iyi ahlak sahibi
olmak, sir saklamak, emel ve fikir birligi, birbirine yardim, tavir ve hareket, intizam
severlik, bagska milletten askerle bir arada bulundugu zaman onlarla iyi geginmek ve
yliksek degerini onlara da tanitacak bir silah arkadashgl yapmak seklinde

Ozetlenebilir (Cevikparmak, 2011).

Gelecegin muharebe sahasinin daha karmasik, akici ve tahrip edici olacagi
degerlendirildiginde, liderlerin de bu ortama ayak uydurabilecek, gelisen harp silah
ve araclari, doktrinler ve taktiklere gore birliklerini sevk ve idare edebilecek olmalari,
birliklerine boyle bir ortamda gorev ifa ettirme zorunlulugu, askeri liderligi hayati bir
muharebe glicii unsuru haline getirmistir. Bu nedenle askeri lider; ileriye doniik

olarak yaratici sekilde diisiinecek, karar alacak, planlayacak, uygulayacak ve modern
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cue

muharebe sahasina uygun olarak egittigi birligini uygun zamanda, uygun sekilde

kullanacak taktik ve teknik yonden ¢ok iyi yetismis bir fert olmak zorundadir.

Askeri liderin sahip oldugu en blylk deger insandir. Lider baskalarinin
duygularini, ihtiyaglarini, ilgilerini, problemlerini anlamali ve ¢6ziim bulma yoniinde
destek olmalidir. Bunun sonucu olarak, insanlar gorevlerini isteyerek yapacaktir. Bir
baska deyisle; liderlik ¢ok basit ve net tanimi ile insanlara gorevlerini isteyerek
yaptirmaktir. Istek gorevin kalitesini etkileyen en &nemli degiskendir. Liderler
mabhiyetlerini etkileyerek bu istegi yaratan insanlardir. Bu nedenle lider, insanlari
etkilemesini bilmelidir. Diger yandan kendisini izleyenler olmadan hig bir insan lider
olamaz. insanlar neden bir liderin pesinde giderler sorusu iyi diistiniilmelidir. Liderin
buglniin ya da yarinin kosullarini degistirecegine inanilir. Bu nedenle liderler
umutlari gerceklestirebilecek 6zelliklere ve yeteneklere sahip olmalidir (Girsoy,

2005).

Bizim ordumuzda ve muhtemel bitiin ordularda, en zor liderlik gorevi bir
tegmenin liderligidir. Takimi ve yaslari 19-20 arasi geng¢ askerleri yoneten Kkisi
tegmendir. Savas glicimizin ana unsurunu olusturan, herhangi bir tepeyi ele
geciren, bir hedefi tahrip eden, ya da bir gecidi savunan birlik de takimdir. Tegmen
onlarin lideridir, onlarin glivenlik ve hayatta kalma sorumluluklarini Gistlenmis, ayni
zamanda kendilerine verilen gii¢c gorevleri basarma zorunluluklarini da kabul etmis
kisidir. Tegmen omuzlarinda hem askerlerinin hem de goérevin sorumlulugunu
tastyan kisidir. Clnki verilen gérev mutlaka yerine getirilmeli ve askerlerin emniyeti
saglanmalidir. Bu ¢cogu zaman bir ikilem yaratir. Verilen bir gérevin yerine getirilmesi

bazen askerlerin hayatlarini tehlikeye sokabilir.

Tegmen bazi dogal avantajlara da sahiptir. Genglik, coskunluk, eneriji,
dayaniklihk 6rnek olarak verilebilir. Bunlar yardimci unsurlardir. Fakat bunlarin
getirdigi avantajlar, gencligin verdigi tecribesizlik, siddet ve diger engellemelerle
azalir. Tegmenler takimlariyla birlikte karsilasacaklari sorunlari ¢6ziimde ihtiyag
duyacaklari tim yetenekleri kazandirmak icin egitimde her tiirlii caba gosterilir.
Sonucta onlardan bekledigimiz liderliktir. Kazananlari kaybedenlerden, basariyi

basarisizliktan ayiracak olan 6zellik liderlik degil midir? Fakat onlarin en az tecribeli
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oldugu konu da liderliktir. Her seyden &nce bir subayin yapmasi beklenen ilk gérev
takim komutanhgidir denilebilir. Ancak bu gorevi yaparken empati yaparak hareket

etmesi gerekmektedir (Glirsoy, 2005).

Bir birligin basina ilk defa gelmek ve bir takim askerin sorumlulugunu
ylklenerek onlarin 6niinde yirimek genc bir komutan icin oldukca gictlr. Clnki
bltln gozler onun (zerine gevrilmistir. Herkes, tGniformasini giyisini, ses tonunu,
bakisini, kelimeleri segisini ve fiziki goriinlisini inceleyerek karakterini belirlemeye
calismaktadir. Yani tegmen icin; kendinden emin olacak kadar uyanik olmak,
otoriteyi sarsmadan goérev Ustlenmek, askerlere gerektigi kadar yakin olmak,
basarisiz olup nasihat dinlemeksizin emirler verebilmek ve zayif yonlerini

gelistirecek sekilde kendini inceleyip elestirebilmek ¢ok 6nemli bir sorumluluktur.

Bilindigi gibi, harp, askerden buylk dayaniklihk ve yiksek karakter ister, teknik
arag¢ ve gere¢ ona yardim eder. Muharebeyi kazanan asil unsur insandir. Askerlikte
amag, vazifenin basarilmasidir. Modern harbin artan temposu ve acimasizhg
askerlerden daha fazla bedeni yeterlilik, inisiyatif, basari, zihni geviklik, elastikiyet ve
beceri istemektedir. Glinimuzin degisen savas anlayisindan dolayi; basari elde
mevcut klglk birliklerin kullanilmasina ve onlarin kiglk ritbeli komutanlarinin
liderligine baghdir. Savasta askerlerine, ordunun ve (lkenin yarari icin fedakarlik
yapmalarini, gerektiginde hayatlarini feda etmelerini asilama goérevini bu kiglik

birlik liderlerinin Ustlenecegi degerlendiriimektedir.

2.5.5 Kara Harp Okulunda, Egitim Ogretim Yili icerisinde Yapilan
Tatbiki Egitim

Kara Harp Okulunun gérevi, lider/komutan yetistirmektir (Glirsoy, 2005). Kara
Harp Okulunda, egitim 6gretim yili icerisinde ve askeri kamp doneminde yapilan
tatbiki egitimlerde, Askeri Nitelik Standartlari (ANS) sisteminde 6ngoriilen konular
uygulanmaktadir. ANS sistemi, kitalarda birliklerine dogrudan liderlik yapacak subay
ve astsubaylar icin Kara Kuvvetleri Egitim Sistemi, kitalardaki birlik komutanlari ve

her bir subay, astsubayin egitim sorumlulugunu paylastigi bir meslek gelisim

37



sistemidir. ANS Sistemi dizenli ve asamali olarak bir lider gelistirme programi

vasitasiyla bilgi, beceri ve tutumlarin gelistirilmesi esasi Gizerine kuruludur.

Harbiyelilerin liderlik agisindan gelismelerine rehberlik eden 6rnek
davraniglarin yer aldigi dersler mevcuttur. Bu derslerden askeri liderlik dersinde;
temel liderlik bilgileri ve liderlik doktrininin esaslari, liderin sahip olmasi gereken
nitelikler (askerlik mesleginin degerleri ve liderde bulunmasi gereken fiziksel-
duygusal-zihinsel ozellikler), liderin bilmesi gerekenler (kisiler arasi, kavramsal,
teknik ve taktik yetenekler), liderin yapmasi gerekenler (etkileme, icraat,
iyilestirme), lider danismanligl, emniyet ve kaza 6nleme konulari teorik ve 6rnek
olay uygulamalar yer almaktadir. Egitimin hedefi, egitimin (¢ alani olan
deneyimsel, bilissel ve duyussal alanda kisiye kazandiriimak istenen davranislari

kazandirmaktir (Aralioglu, 2003).
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3.0RGUTSEL OZDESLESME

Ozdeslesme kavrami ilk olarak Freud tarafindan 1922 yilinda kullanilmistir.
Foote (1951) kisilerin cevrelerindeki olaylari tanzim etmek maksadiyla bulunduklari
ortamdaki sosyal gruplari, siniflandirdiklari kisilerle tanimlama amacinda olduklarini
ileri slrmugstir. Bu siniflandirmanin, kisiler {zerinde olumlu veya olumsuz
etkilerinin olabilecegini  ve kisilerin ait oldugu sinifa goére hareket tarzlar
gelistirdigini iddia etmistir. Foote’a gore kisiler, kendilerini galistiklari kurumun bir
mensubu olarak siniflandirarak, kurumunun faydasi istikametinde ¢alismalarina yon

verirler (Foote, 1951).

Brown’a (1969) gore orglitsel 6zdeslesmenin temel 6zellikleri, orgit Uyeligini
icermesi, bireyin mevcut pozisyonunu yansitmasi, performans ve motivasyon gibi
konularda 0ngori saglamasi ve motivasyon faktorlerinin farkh iliskilerini
onermesidir. Ozdeslesme, belirli bir iliskide kurulan 6z tanimlayici cevaplardir.
Ozdeslesme, Uyelikle ilgili ve i¢sel olarak motive eden faaliyetlerden kaynaklanan

basarilara ve tatminlere dayanir.

Ozdeslesme, bireyin kendisiyle ve sosyal bir égeyle olan iliskisinin temsili ile
ilgilidir. Bir calisan ancak uyeliginin sembolik motivasyonel durumlarla iliskisi
oldugunda bir orgitle 6zdeslesir. Sembolik motivasyon, bir bireyin faaliyetlerine
kendi benligini katmasidir. Sembolik motivasyonel durumlarda beklenti ve
glduleyici degerler birbirine baglidir. Aksine faydaci motivasyonel durumlarda
beklenti ve gldileyici degerler birbirinden ayridir. Bu sekilde gerceklesen bir
O0zdeslesme para, kidem ve daha iyi ¢alisma kosullari gibi faydaci édillere bagimli

degildir.

Brown’a (1969) gore o6rgiit, bireysel basariyi destekleyen firsatlar sagliyorsa,
bireyin 6rgit icerisinde belirli bir glicii varsa ve 6zdeslesmenin celisen kaynaklari
bulunmuyorsa bir kisi orgitle 6zdeslesme egilimi gosterir. Brown’in ileri stirmis
oldugu bu fikirler 6rglitsel 6zdeslesmenin kavramsallasmasi yolunda 6nemli bir yer

tutmaktadir (Brown, 1969).
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insanlar evleriyle, cocuklarinin basarilariyla, érgiitleriyle 6zdeslesirler. Bagli
oldugu orgltiin basarilarini ve sorunlarini kendi basari ve sorunlariymis gibi
yakindan ilgilenirler. Bu bakimdan kendini o grubun degerleriyle ¢ok yakindan
baglanmis olan kisi, 6zdeslestigi grubun hayal kirikhigl yaratmasi sonucu kendisine

olan saygisini da kolayca yitirebilir (Engin, 1992).

Bireyler orgltlerle aidiyet ihtiyacini gidermek ve belirsizligi azaltmak igin
ozdeslesirler. Orgiit ise (lye Ozdeslesmesini giiclendirmek ister, clinki
O0zdeslesmenin calisanlarin performanslari Gzerinde olumlu etki yapacagina inanir.
Bu nedenle, orgltsel 6zdeslesme, orgltsel davranis calismalar igin onemli bir
degisken haline gelmistir. Orgiit ve calisan arasindaki iliski, bireyin her tirli
davranisini etkilemektedir. Orgiitsel 6zdeslemenin nasil gerceklestigini anlamak,

orglte getirdigi faydalar agisindan oldukca 6nemlidir.

Orgiitler, orgiitsel hedeflere baglh ve ait oldugu birimin hedeflerini
gerceklestirmeye yonelik yliksek gayret gosteren calisanlara sahip olmayi arzu eder.
Bundan dolayi orgitlerin oncelikli hedefleri; yalnizca 6rglite bagli calisanlara sahip
olmak degil, ayni zamanda kendini orgutlyle 6zdeslestirmis calisanlari uzun sireli

olarak istihdam etmektir.

Hiyerarsilerin yataylasmasi, takim calismalari ve personel glglendirmenin
gelismesi, rekabette ikincil 5hemdeki bélimlerin dis kaynak kullanimi ile saglanmasi,
daha esnek ve dinamik bir galisan havuzu yaratma ihtiyacini ortaya cikarmistir.
Orgiitler giderek artacak sekilde calisanlarinin hem zihinlerinde hem de kalplerinde
yerlesik hale gelmek istemektedirler. Bu nedenle is gérenler, orgilitsel 6zdeslesmeyi

orgltlin ¢cikarlarina katki saglayacak sekilde degerlendirmek istemektedirler.

Bir Giyenin orglitle 6zdeslesme seviyesi, kisinin kendi benliginin 6rgit Uyelige
baglanma derecesini yansitir. Bireylerin orglitsel 6zdeslesme seviyesi kuvvetli ise
kurumuna yonelik olarak olumlu duygular besler ve kalici davranislar sergiler. Kisiler,
kurumuyla ilgili konulardan bahsederken sirekli 6n plana kurumunu cikariyor ve
kendini anlatirken kurumun bir calisani olmaktan mutlu oldugunu vurguluyorsa

calistigl kurumla 6zdeslesmis oldugu séylenebilir (Duttan, et al, 1994). Ogretmenin
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kendisi mesleginden memnun, ¢alistigi okuldan memnun ve kendi ders anlattig

kisimlarin basarisiyla mutlu oluyorsa o kurum ile 6zdeslesmis oldugu soylenebilir.

Orgiitsel 6zdeslesme, kisilerin calistiklari kurum ile kendisi arasinda bir
duygusal bag olarak ifade edilebilir. Bu duygusal bag, kisilerin ¢alistiklari kuruma ait
belirli ozellikleri kendi o6zellikleri olarak benimsedigi zaman ortaya ¢ikar. Kisiler

kendilerini galistiklari kurumla bir hissederler (Read, 2001).
3.1. Ozdeslesme

Ozdeslesme, bireyin baska bireylerle kisilik kaynamasi gerceklestirecek dlgiide
onlarin yasantilarina ve duygularina katilmasi siirecidir. Ozdeslesme olgusunun
ortaya ¢itkmasi igin, bir kisinin benzerlik, Gye olmak ve sadakat gibi duygulara sahip
olmasi gereklidir. Benzerlik, bireyin diger kisilerin paylastigi ¢ikar ve amaglara sahip
olmasidir. Uye olmak, bireyin aitlik hissedecegi bir birliktelik duygusunun olmasidir.
Sadakat, bireylerin diger kisilerle ortak paylasilan amaglari ve politikalari
destekleyecekleri ve savunacaklari sekilde bagh olmalari, seklinde tanimlanabilir

(Gautam et. al., 2004).

Kisisel boyuttan 6zdeslesme kavramina ulasilabilmesi icin, bilissel kisilik ve
deger bicen kisilik gibi 6nemli iki parcaya sahip olmak gereklidir. Bilissel kisilik, Gyelik
duygusunun farkinda olmaktir. Deger bicen kisilik ise, bu farkindalik duygusu ile bazi
deger yargilari ¢agrisimlarinin harekete ge¢cmesidir. Boylece bilissel ve deger bicen
kisiligin bir arada duygusal cerceveyi olusturdugu Uclincl parca olan O0zdeslesme

ortaya cikar (Ashforth et. al., 2008) .

Ozdeslesme kavrami; aitlik hissi, sadakat ve paylasilan dzelliklerin, birbirleri ile
karsilikli iliski icinde oldugu ve ayri olgular olarak ele alinamayacaklari bir kavramdir.
Aitlik hissi acisindan 6zdeslesme kavrami; digerleriyle ortak amaclarin paylasildigini
ve bu yolla onlarin bireysel ihtiyaclarinin doyurulmasini sagladigini 6ne stirmektedir.
Sadakat acisindan 6zdeslesme kavrami; 6rgltsel hedefleri destekleyici yani orglitte
uzun sireli calisma veya digerlerine karsi 6rgitii koruma seklinde ortaya cikan

durum ve davranislardir. Paylasilan 6zellikler acisindan 6zdeslesme ise; orgitteki is
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gorenler arasi niteliklerin benzerligidir. Paylasilan 6zellikler demografik, tecribe,

cinsiyet, irk, yas, calisma yili veya ¢alisma sekilleri olabilir.
3.2. Orgiitsel Ozdeslesmenin Tanimlanmasi

Orgiitsel 6zdeslesme 6zellikle giinimiiz cagdas isletmeleri icin pek cok yénden
onem tasir. Makro agidan bakildiginda: ¢evrenin daha dinamik ve c¢aprasik hale
gelmesi karsisinda, isletmelerde degisime uyum saglamak icin daha fazla organik ve
dinamik yapilara dénismektedirler. Hiyerarsik diizeyler azalmakta, takim galismasi
ve gliclendirme artmakta, 6rgiitiin temel yetenegi disindaki diger faaliyetler icin dis
kaynaklardan yararlanilmaktadir. Boylece yukaridan asagiya emir yapilari ve kontrol

sistemlerinin yerine yatay iletisim ve takim ¢alismasi almaktadir.

Bitlin bu uygulamalar geleneksel orgiit formlarini bozdugundan, orgitlerin
varliklarini surdlrebilmek icin kullandiklari araglar da degismek zorunda kalmistir.
Kisacasi blrokratik yapinin yoklugunda, isletmenin ne igin var oldugu ve nereye
varmak istedigi ile ilgili bilissel bir yapinin teskil edilmesi daha énemli hale gelmistir.
Bunun icinde isletmeler calisanlarinin zihninde ve kalbinde bir yer edinmek

zorundadir.

Orgiitsel Ozdeslesme, 6rgiit amaglari ve bireyin amaclarinin uyumlu olma
sureci veya orgltle bir olma algisidir. Calisanlar orgitleriyle gigli bir sekilde
Ozdeslestiklerinde, onun hayatta kalmasini kendilerinin hayatta kalma duygulari ile
birlestirirler. Boylece galisanlar, kendilerinin gikarlari yerine tim orgitiin gikarlarina
odaklanmis olurlar. Bir olma duygusunun anlami, orgiitiin basarilar ve
basarisizliklarini kisinin kendi deneyimleriymis gibi tanimlamasina neden olur. Bu
noktada kisiler kendilerini 6rglite ait bir doku seklinde gérme egiliminde olurlar ve

orgltsel 6zdeslesme paylasiimis 6zellikler ve degerleri icermis olur (Ge et. al., 2010).

Orgiitsel 6zdeslesme, bireylerin kendilerini &rgiitle bitiinlestiren kisisel
iliskilerini tanimlamasi anlamina gelir. Boylece orglitsel 6zdeslesme, bireyler ile
orgiit arasinda psikolojik bir bag olarak karsimiza cikar. Uye 6zdeslesmesi, kisinin
orglite olan bilissel duygularinin gici ile ifade edilir. Bu glic orgiit icin 6nemli

sayllabilecek inanislari ve davranislari belirler. is goérenin kisiler arasi giiven
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duygulari, amag¢ belirleme silregleri, o6rgltsel normlar ve uygulamalarin
icsellestirilmesi ve orgitte kalma istegi bu davranislara 6rnek olarak verilebilir

(Wiesenfeld et. al., 1999).

Calisanlarin basarida veya basarisizlikta gruba veya kuruma ait olma ya da
grupla birlik olma algisi olan orgitsel 6zdeslesme, giin gectikce daha fazla calisilan
bir konu olarak yazinda yer almaktadir. Kurumuyla 6zdeslesen is gérenler, kurum
disindaki insanlarla etkilesimde kendilerini kurumun temsilcisi olarak goérme
egilimindedirler ve bu c¢alisanlar, stratejik kararlarda ve segeneklerde kurumun

cikarlarini 6n planda tutmaktadirlar (Turung ve Celik, 2010).

Orgiitsel 6zdeslesme, calisanin amacglari ile 6rgiitiin amaglarinin birbirine
yakinlasma sirecidir. Bu yakinlasma ile c¢alisan, kendisini orgiti ile
kisisellestirmektedir. Orgiitsel ©6zdeslesmis bir c¢alisan, dogal bir sekilde
kendiliginden orgltine bagli davranislar ve tutumlar gosterecektir. Kisi bagh
bulundugu o6rgitiin belirledigi amag¢ ve hedefler yoniinde ilerleyecektir. Calisanlar
Ozdeslestikge, orgitin hedefleri ve basarisi icin motive olacaktir. Boylece orgiiti ile

birlikte hareket eden calisanlarin olusmasina neden olacaktir.

March ve Simon’a gore orglitsel 6zdeslesmenin derecesi bazi degiskenlere
bagl olarak farklilik gosterebilmektedir. March ve Simon’a (1966) gore calisanlarin
ilk yillart haric, hizmet edilen siire uzadikca, orgitle olan etkilesimi fazlalasir,
ihtiyaclari karsilanir ve boylece orgitle 6zdeslesme kuvvetlenir. Eger orgiit icinde

yikselme imkanlari mevcutsa bu durum, 6rgiitsel 6zdeslesmeye pozitif etki eder.

Orgiit yoneticilerinin ¢alisanlara olan yaklasimi orgiitsel 6zdeslesmeyi
etkileyebilir. Yonetici, galisanin ihtiyaglarinin tatminini kolaylastiriyorsa, ¢alisanin
orgltlyle 6zdeslesme dizeyi artar. Personelin, orgltle olan etkilesimi fazlaysa
orgiitle 6zdeslesmesi de fazla olur. Calisanin, 6rgitle sinirli bir etkilesimi varsa,
orgltten uzaklasma egilimi gosterir. Kisiler, 6rglitlin prestijli oldugunu distniyorsa,
orgltle daha 6zdes hale gelir. Eger mensubu olunan o6rgit, fark edilebilir bir Girlin
Uretiyor ya da hizmet sunuyorsa, bu da calisanin orgitle 6zdeslesmesini

kuvvetlendiren bir unsur olarak karsimiza cikar.
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Orgiit buyldikce ve 6rgit icinde st seviye konumunun miktari arttikca,
calisanlar orgiitle daha ¢ok dzdeslesir. Orgiitiin biyiime ve gelisme hizi arttikca
calisanlarin orgltsel Ozdeslesmeleri de artar. Boylece orglitsel 6zdeslesmenin
¢alisanlarin orgitle olan etkilesimlerine, beklentilerinin karsilamasina ve o6rgitin
calisan tarafindan algisina dayanan bir bakis acisiyla kavramlastirma yoluna

gidilmistir (March and Simon, 1966).

Brown (1969) ile ayni zamanlarda Patchen (1970) orgitsel 6zdeslesmeyi diger
calisanlarla paylasilan 6zelliklerin algisi, dayanisma ve birlik olma hissi ve 6rgitin
destegi halinde U¢ olayi icerecek sekilde kavramsallastirma yoluna gitmistir. Patchen
(1970) dayanisma hissini, ait ve bir olma, grubun parcasi olma, bireyin kendisini
mensubu oldugu o6rgiitle ifade etmesi olarak tanimlamistir. Orgiitiin destegini,
orgltli destekleyen ya da bireyin orgitle iliskisini kuvvetlendiren tutum ve

davranislar olarak tanimlamistir.

Bir is yerinde ¢alisanlar, her hangi bir parasal karsihg olmadan gonilli olarak
fazladan calisabilir, disaridan gelen cazip is tekliflerini reddedebilir, 6rgitin
mensubu olmayanlara karsi 6rglitini Ovebilir veya savunabilir ya da orgiitlin
hedeflerine baglilik gosterebilir. Patchen’e (1970) gore bu tiir davranis ve tutumlar
orglte duyulan sadakat ve baghlhigin gostergesidir. Ayni sekilde is gorenler,
kendilerine 6rnek aldiklari ya da olmak istedikleri kisinin davranis ve tutumlarini
kopyalama yolunu secebilirler. Bir acemi ¢alisan daha kidemli olan, kendisine érnek
aldigi bir calisanin giyinis seklini ya da Uslubunu taklit edebilir. Bu sekildeki taklit

davranislari, belirli kendilik algilarinin benimsenmesi olarak ifade edilebilir.

Patchen (1970), paylasilan oOzelliklerin algisini ise bireyler arasindaki
benzerliklerin algisina dayanan bilissel sliregler olarak ifade etmistir. Bu duruma
ornek olarak irk, cinsiyet, yas, egitim, din ve milliyet gibi demografik 6zelliklerle,
bircok kisi tarafindan paylasilan ortak ilgi ve hedefler verilebilmektedir. Bir grubun
yliksek o©zdeslesme egilimli kisilerden olusmasi, bazen gruba zarar verebilir.
Orgitiin, yapisal degisikler icine girmesi gerektiginde, yiksek 6zdeslesme egilimli
bazi Uyelerin dislanmasina, yeni duruma ayak uyduramamasina, hatta grubun

degisime karsi, diren¢ gostermesine sebep olabilir (Hortagsu, 2007). Bu durum
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degisimlerinin gerceklesme zamanini etkileyebilir, degisim siirecinin daha yavas

gerceklesmesine sebep olabilir.

Orgiitsel 6zdeslesme unsurlari, bireyler arasinda dért sekilde farklilik
gostermektedir: Bunlardan birincisi; cogul 6zdeslesme, bireyin orgit icindeki bitiin
diizeylerde dzdeslesmesidir. ikincisi; alt grup d6zdeslesme, calistigi grup veya takimla
giclii ancak ustlerine karsi az 6zdeslesmesidir. Uglinciisi; st grup dzdeslesme,
Ustlerine kuvvetli olup calistigi grup veya takima karsi az o©zdeslesmesidir.
Dordincisu ise; 6zdeslesemeyenlerdir. Yani her dilizeyde zayif 6zdeslesenlerdir
(Lipponen et. al., 2005). Orgiitlerdeki calisanlarin; belirtilen dért diizeyde de

O0zdeslesmelerinin gergeklesmesi mimkunddr.
3.2.1. Sosyal Kimlik Yaklagimi

Sosyal kimlik yaklasimi, Henri Tajfel ve John Turner tarafindan 1970’li yillarin
sonu ve 1980’li yillarin basinda yaptiklari ¢alismalarla yayildi. Bu yaklagima gore,
bireyler algilanan bir grup icinde kendilerini siniflandirir. Kisiler ve orgiitler her
zaman c¢ok onemli olarak duslinilen gruplara Giye olma cabasi icindedirler ve bu
dyeligin getirdigi kimlik ile surekli kendilerini diger kisi ve gruplar iginde

siniflandirirlar.

Sosyal hayattaki siniflama iki amaca hizmet eder. Birincisi, kisinin sosyal ortami
bilincli olarak sistematik béliimlere ayirmasidir. ikincisi, sosyal siniflama bir kisiye
sosyal ortam icinde kendini tanimlamasi ve vyerini bulmasi icin olanak saglar.
Boylece, bireyin kendini bir insan topluluguna ait olma algisi olarak tanimlanan
“dzdeslesme” kavrami ortaya cikmis olur. Ornegin, bir erkek kendini “ben bir
erkegim” veya bir milletin Uyesiyim” gibi bir grup veya gruplarin Uyesi olarak
tanimlayabilir. Bu kisi kendini, yakin gordigl veya kendisini en iyi ifade edebilecegi
grup icerisinde simgesel bir iye olarak gorir. Boylece bireylerin kendilerine sordugu
“benim var olmamin amaci ne? veya ben kimim?" sorularinin da cevabina biylik
oranda ulasmis olurlar (Asforth and Mael, 1989). Sosyal kimlik yaklasimi, sosyal
kimlik teorisi ve 6z siniflandirma teorisinin birlikte tanimlanmasindan olusmaktadir

(Van Dick, 2001).
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3.2.2. Sosyal Kimlik Teorisi

Sosyal kimlik teorisi, grup ici davranislari ve grup disi ayrimciligini belirlemek
amaciyla Tajfel ve arkadaslari tarafindan gelistirilmistir. Sosyal kimlik teorisine gére
kendilik kavrami bireye has ozellikleri (egilimler ,yetenekler vb.) iceren kisisel kimlik
ve belirgin grupsal siniflandirmalar (milliyet, politik yatkinlik vb.) iceren sosyal

kimlikten olusur (Mael and Ashforth, 2001).

Sosyal kimlik, belirli bir grupsal siniflandirmaya ait olma algisidir. Oyle ki birey
kendisini o grubun sembolik ya da asil bir Giyesi olarak algilar (irk ya da bir futbol
kulGblniin taraftarhigl gibi). Sosyal 6zdeslesme sayesinde birey, grubun basari ve
basarisizliklarini paylastigi gibi kendi kaderi ile grubun kaderini i¢ ice ge¢mis olarak
algilar. Buna gore bireyler kendilerini ve digerlerini 6rgitsel Uyelik, dini aidiyet,

cinsiyet ve yas gibi 6gelere gore degisik sosyal siniflara ayirirlar.

Sosyal siniflandirma iki amaca hizmet eder. Birincisi, sosyal ¢evreyi bilissel
olarak siniflara ayirir ve buna gore dizenler. Boylece bireye digerlerini tanimlama
olanagl saglar. Bir kisi ait oldugu kategorinin Ozelliklerine gore degerlendirilir.
ikincisi, bireyin sosyal cevre icinde kendisini tanimlamasini ve yerini belirlemesini
saglar. Boylece sosyal 6zdeslesme “Ben kimim?” sorusunun cevabina katki saglar

(Ashforth and Mael, 1989).

Sosyal O6zdeslesme kuraminin orgitlerle dogrudan iliskili olan birka¢ tane
unsuru vardir. Birincisi, gruplar birbirleriyle karsilastinildiginda aralarindaki degerler
ve uygulamalar ile ilgili farklarin olusudur. Bu ayirt edici 6zellik gruplari birbirinden
farklilastirmis olur. Orgiit icinde ayni amaca hizmet eden birimler arasinda degerler
ve uygulamalar bakimindan farkhlik vardir. Bahsedilen bu farkhliklar tamamen
dzdeslesme ile ilgilidir. ikinci olarak; algilanan érgiitsel prestij, 6zdeslesmeyi artirir.
Algilanan orgltsel prestij, diger kisiler tarafindan orgitiin nasil gorildtgi algisi ile
olusur (Bartels et. al., 2007). Uciincu faktér, 6zdeslesmenin grup ici ve grup disi
farkindaligidir. Grup icindekiler disindakileri, disindakiler de icindekileri fark eder ve
ayirir. Ornegin, erkeklerin baskin oldugu bir 6rgiite birka¢ tane kadin calisanin

katilmasi, erkeklerin erkeksi 6zelliklerini 6n plana c¢ikarmalarina neden olabilir. Bu
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farkindalik, grup ici 6zdeslesme (izerinde de rekabete neden olur. Bu rekabette
gruplar arasi degerler ve normlar kesin olarak gizilmistir. Biz ve onlar farklari vurgulu

olarak yapilir.

Sosyal 6zdeslesme kuraminin érgitlerle iliskili Gg farkh 6zelligi sayilabilir:
1.Kisiler, kimlikleriyle uygun faaliyetler seger ve bu kimlikleri barindiran 6rguitleri
desteklerler.

2. Sosyal 6zdeslesme grup ile ilgili baghligi iceren ciktilari etkiler.
3. Sosyal 6zdeslesme; grup degerlerini, grup prestijini, grup uygulamalarini, dis
grupla olan rekabeti ve gelenekleri de igeren farkli 6zdeslesme sonuglarini

glclendirir (Asforth and Mael, 1989).

Bir orgiitte sosyal ozdeslesme cesitli acilardan goézlenebilir. Orgiitsel
sosyallesmenin, orgltsel deger ve inanclarin bireyler tarafindan o6ziimsenmesi
Uzerindeki etkisine 06zdeslesmenin aracilik etmesidir. Boylece sosyallesme
O0zdeslesmeyi etkilemekte ve 6ziimseme gerceklesmektedir. Albert ve Whetten’e
(1985)’e gore bir orglit, Gyeleri arasinda merkezi, ayirici, uzun sireli bir ortak
anlayisa dayal kimlige sahiptir. Bu kimlik, ortak deger ve inanclarla, gorevlerle, yapi

ve sureglerle 6rgiitsel iklim ve diger 6zelliklerle kendini yansitir.

Bir orgutin ozellikleri ne kadar belirgin ve tutarli olursa 6zimseme de o
derecede kuvvetli olur. Sosyal 6zdeslesme, oOrgiitsel silireclerde somutlastirma
kavramindan yola c¢ikilarak da aciklanabilir. Mevcut 6rglitsel davranis yazininda birey
orgut ve birey grup iliskilerinin kisilerarasi iliskilerin genellemesi ile olustugu
yonindedir. Grupla oOzdeslesme ise, kisisel etkilesimin 6tesinde bireyin sosyal
siniflandirmalart  psikolojik  gergeklikler olarak algilayip bu gergekliklerle
O0zdeslesmesidir. Boylece 6zdeslesme, bireyin 6rgiit yonetiminin hatalarina ragmen
Orgltiinin bitlinligline ve dogruluguna inanmasina devam etmesini saglayacak bir

mekanizma yaratmaktadir (Asforth and Mael, 1989).

Sosyal Kimlik Kuraminin merkezinde sosyal siniflandirma stireci bulunmaktadir.
Bireyler kendilerini ve digerlerini; 6rgutsel Gyelikler, yas, cinsiyet gibi cesitli sosyal

gruplara ayirma suretiyle siniflandirma yaparlar(Ashforth and Mael, 1992). Kisinin
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zihinsel ve psikolojik olarak yaptigi siniflandirmalarin daha iyi anlagilmasinda, sosyal

kimlik kuraminin etkisi bayuktar.

Sosyal siniflanmanin olusabilmesi igin; insanlarin kendilerini birer birey olarak
degil, toplumsal bir grubun Uyesi olarak algilamalari gerekmektedir. Yani kisiler,
kendilerini insanlar olarak degil de beyazlar, siyahlar, olarak adlandirirlar. Bununla
birlikte insanlar, stirekli kimlik olusturma gabasinda degillerdir. Sadece gruplarla ve

insanlarla iliskide olduklarinda kimlik olusturma siirecine girerler (Tajfel, 1982).

insanlar sosyal ve fiziksel cevre kosullarinda yasamlarini siirdiiriirken, binlerce
bilgiyle karsi karsiya kalirlar. Bu binlerce bilgi, 6zellikle glinimuz kosullarinda hizh
gelmekte, algilamak ve yorumlamak, dolayisiyla kullanmasi  mimkin
olamamaktadir. Clnki insanin béyle bir kapasitesi mevcut degildir. Siniflandirma
sureci sonucunda, gelen tim bilgiler anlasihp kullanabilir hale getirilir. Boylece

insan asiri bilgi yikinden kurtulmus olur (D6nmez, 1992).

Siniflandirma genel olarak, gruplarin birbirlerinden ayrilan yoénlerinden bir ya
da birkagi ile yapilr. Sosyal Kimlik Kuramina gore; 6zdeslesmenin en énemli kosulu,
siniflandirmadir. Bir insan hi¢ tanimadigl veya sevmedigi grupla 6zdeslesebilir.
Onemli olan, kendisini o gruba ait hissetmesidir. Ancak siniflandirmanin yapabilmesi
icin mutlaka karsit bir grubun olmasi gerekmektedir. Kisinin, kendine yakin 6zellikte

olan gruplar arasinda secim yapmayi saglar.

Ozetle, siniflandirma siireci bizlere ti¢ fayda saglamaktadir. Birincisi, bu siireg
yoluyla algilanmasi zor olan yararh bilgiler edinerek, gereksiz bilgilerden kacinilir.
ikincisi, siniflandirma, kendimizi degerlendirme yéniinde olumlu katkilar saglar. Son
olarak; bu silireg, diinyayl daha net ve belirgin gormemizi saglar (Demirtas, 2004).
Siniflandirma yapilirken temel olarak su boyutlardan faydalanilabilir:

1. Gruplar arasindaki farkhlklar en fazla ve grup igindeki farkhliklar en az ise
siniflamanin o yoni kullanilacaktir.

2. Siniflandirma, o toplumsal durumun 6zelliklerine uygun olarak yapilir. Ornegin;
Urdiin ile Almanya arasinda siniflandirma yapilirken, iklim veya bitki értiisii degil de
gelisme diizeyleri temel alinir. Siniflandirmayi yapan kisinin, siniflandirma yaptig
durumun Uzerindeki yerine gore, o 6zelliklerden birine veya birkacina daha agirlik
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verebilir. Yani kisi batili ise gelismislik diizeyini 6n plana ¢ikarak, kendi grubunu daha
olumlu diizeyde goérmek isteyebilir (Asforth and Mael, 1989).
3. Siniflandirma, durumuna goére cok genel veya ayrintili yapilir. Bunu Ust dizey
olarak; insan veya hayvanlar seklinde, grup dizeyinde; is kadinlari ev kadinlar
seklinde, bireysel diizeyde; Ahmet, Mehmet seklinde isimlendirerek yapilir. Secilen
degiskenler ¢ok ise veya ortamda rekabet var ise, siniflandirmayi grup diizeyinde, bu
belirtilen 6zellikler az ise bireysel diizeyinde bir siniflandirma yapilabilir.

Sosyal kimlik kuraminin bir takim varsayimlari mevcuttur. Bu varsayimlar sdyle
siralanabilir:
1.Bireyler, kendilerini sahip olduklari sosyal gruba gére tanimlayip siniflandirirlar. Bu
siniflandirma ile kendilerini o grupla 6zdeslestirirler. Bu 6zdeslesme sonucunda,
kisilerin sosyal kimlikleri olusur.
2. Bireyin ait olmadigi sosyal ¢evredeki gruplar, bireye karsilastirma yapmak igin bir
ortam olusturur. Bu karsilastirma ve degerlemeler, belirli davranis ve tutumlara
yuklenen anlamlarla ilgilidir (Turner, 1975).
3. insanlar olumlu sosyal kimlik yapisina sahip olmak istediklerinden, sosyal
karsilastirma yaparken kendi gruplarini diger gruplardan Ustin  gérme
egilimindedirler. Bu slirece grup kayirmaciligi adi verilir.
4. Bireyin sosyal kimliginin olumlu veya olumsuz olmasi, kendi grubunun 6znel
yapisina baglidir. Kendi grubunu baska gruplarla karsilastirdiginda kendi grubunun
degeri diisiik cikabilir. Bu durum, bireyin sosyal kimliginin olumsuz olmasina neden

olacaktir ( Abrams and Hogg, 1990).

Sosyal grup ve sosyal kimlik Gyeligi ile toplumu siniflara ayirarak, bu siniflanan
yap! icerisinde, glic ile beraber statl iliskileri olusur. Grup Uyeliklerini de
tanimlarken, grubun deger yargilarina gore davranislarin sekillenmesi esas alinir.
Boylece sosyal kimlik yoluyla; grup normlarina uyan Ulyelerin, grubun deger ve
amaclariyla catisma yasanmadan 6zdeslesmesini saglar. Dolayisiyla sosyal kimlik,
bireyin bir gruba ait oldugu bilincine varmasidir (Mael and Asforth, 1992).

Siniflandirma, bireye farkindalik kazanmasi yoniinde olumlu etkiler katar.

Sosyal Kimlik Kurami; gruplarla Ozdeslesmenin (izerinde yogunlasmis ve

bireylerin tutumlarinin, sahip oldugu grubun davranis 6zelliklerinden etkilenmesi
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Uzerinde durmustur. Bu galismalarda; kisinin sahip oldugu davranig ve tutumlarin,
Ozdeslestigi gruptan etkilenmesi sonucu grubun oOzelliklerine uygun davranislarla
sekillendigi goridlmdistir. Bu kuramin en temel ozelliklerinden birisi; insanlarin

Ozguvenlerini ve imaj yapilarini devam ettirmeye hazir durumda olmalaridir.

Sosyal Kimlik Kuramina gore; bireyin bulundugu grubun Uyeliginin farkina
varmasl ve bu farkindalik ile bireyde bir deger ¢agrisimi yapmasi sonucu orgitiine,
duygusal baglamda yatirimin olusmasini saglar. Bu kurama gore; kisi kendini grubun
kaderiyle psikolojik olarak ©zdeslestirir. Ayni kaderi paylastigini, basari ve
basarisizliklarin ortak oldugunu dastnir (Mael and Asforth, 1992). Grup bilinci ile
hareket edeceginin farkinda olur, kazanimlarin da kayiplarin da grup ile birlikte

olacaginin farkina varir.

Orgiit icindeki farkli gruplarin ¢atismasi ve rekabeti, gruplar arasi ayrimciliga
sebep olabilmektedir. Gruplar arasi ortak ¢alismalarin bile, grup icindeki ¢atismaya
engel olamayabilecegi bir gercektir. Bazen grup icinde farkh gruplasma egilimleri
olusabilir. Dolayisiyla gruplasma minimal dlizeyde bile olsa, grup iginde sosyal

siniflandirma ile gruplar arasi ayrimcilik olusabilmektedir.

Sosyal  kimlik  teorisinin ana  fikri,  kisilerin  kendilerini  sosyal
kategorilere(milliyet, politika, gorls gibi) ait olarak gérmeleridir. Bu kategoriler ise,
tasidiklari anlamli 6zellikler nedeniyle kisilerin kendilerini tanimlamalarina olanak
tanimaktir. Bireyin ne sekilde diisiinmesi ve ne yapmasi, nasil davranmasi gerektigi,
ait oldugu kategorilerle ilgilidir ki bu sekilde bireyler sosyal kimlikler kazanirlar (Hogg

et. al., 1995).

3.2.3. Oz Siniflandirma Teorisi

Turner ve arkadaslari (1987) sosyal kimlik teorisinin iddialarina grup tyelerinin
grup ic¢i davranislarini agiklayici yonde ilave saglayacak sekilde 6z siniflandirma
teorisini gelistirmislerdir (Van Dick, 2001). Oz siniflandirma teorisi, grup davranisinin
bilissel temeli olan siniflandirma sirecini belirler. Bireyin kendisinin ve digerlerinin

grup icindekiler ve grup disinda kalanlar seklinde siniflandiriimasi, hedeflenen
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O0genin grup icindekilere ve grup disinda kalanlara olan benzerligine iliskin

algilamalara vurgu yapmaktadir.

Kendilik kavraminin sosyal siniflandirmaya tabi tutulmasi, bireyin kendilik
kavraminin bilissel olarak ait olunan grubun grup ici prototipiyle ya da orijinal
modeliyle asimile edilmesine yol agmaktadir ve bireyin kendilik kavrami
eritilmektedir. Sosyal kimlik teorisi kapsaminda daha 6nceki ¢alismalarda grup igi
surecler baglaminda ele alinmamis olan prototip kavrami, 6z siniflandirma teorisinin

merkezinde yer almaktadir.

Siniflandirma ile kisi, kendisini kalip yargilarla degerlendirecek ve diger grubun
dyelerini de belirli 6zelliklerini 6n planda tutarak, genelleme yapacaktir (Turner,
1987). Kisinin genel yargilar ile hareket etmesi olasi bir tutum olacaktir. Dolayisiyla
grubun ozellikleri dogrultusunda bireyin kisiliginin nasil etkilendigini ve sosyal

kimligin nasil olustugu hakkinda, bize bilgi saglar.

Oz siniflandirma kuramina gore; bireyler kendilerini farkl diizeyde, benzeri
olmayan, bireysel diizeyde ve baska (yelerden farkh bir grup Uyesi olarak
siniflandirirlar. Boylece kisi, sahip oldugu kimlik ile kendini, ait oldugu kuruma daha
fazla oranda bagl hissedecektir. Bu kimlik; bireyin ait oldugu sosyal gruptan
etkilenmesi sonucu, kendi bireyselliginin ve algisinin degismesi lzerine olusmustur

(Lipponen et. al., 2005).

Turner’in benlik siniflandirma kurami, Tajfel’'in sosyal kimlik kuramina
benzemekle beraber bazi farkhliklari vardir. Benlik siniflandirma kuramina gore,
bireysel bir o6zellik olan kendini begenme ve tanimlama 6zelligi ile bireyler,
kendilerini digerlerinden farkli gorme egiliminde olduklarini belirtmistir. Kuramin bu
ozelligi ile grubun icindeki kisilerin toplamindan, grup farkli 6zellikler tagimaktadir.
Bu durum sebebiyle, benlik siniflandirma kurami indirgemeci bir yaklasimdan

kacmistir (Hortagsu, 1998).

Oz siniflandirma teorisi grup ici sirecleri, 6zellikle 6zdeslesme {izerine olan
baglamsal etkileri belirginlestirir. Oz siniflandirma teorisi cogunlukla bireylerin

kendilerini siniflandirmalari Gzerine yogunlasir. Bu gorlise gore bir grup, farkl
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bireylerin kendilerini ayni sinifa ait hissetmeleri ile meydana gelir. Oz siniflandirma

teorisi sosyal kimlik teorisinin bir 6gesi gibi distnulebilir.

Oz siniflandirma teorisinin temel faraziyeleri izlendiginde, bireyler kendilerini
degisik seviyelerde siniflandirabilir ve karsilastirma yapabilir. Bu seviyeler; bireysel
seviye, diger gruplardan hari¢ olarak mensubu olunan grup seviyesi ve diger

canllardan harig olarak insan tiirlinden olma seviyesidir (Van Dick, 2001).

Sosyal kimlik teorisi ve 6z siniflandirma teorisi, 6z siniflandirmanin ve grup
davraniginin ortaya ¢ikabilmesi igin iki 6n kosul belirlemistir. Bunlar 6zdeslesme ve
sinif belirginligidir. Siniflar ulasilabilir olmalidir, ¢linki siniflar bireyler agisindan
onemlidir, degerlidir, siklikla bireyin kendilik kavraminin birgok yoniini ihtiva eder.
Bu nedenle algisal olarak belirgin ayirimlardir. Siniflar sosyal ¢cevreye uyum saglarlar
clnkl bireyler arasindaki durumsal benzerlikleri ve ayriliklari agiklarlar. Boylece
belirgin sinifsal ayrimlar baglamsal belirgin davranislari aciklar (Hogg et. al., 2000).
Ozdeslesme ise, bireyin liyesi oldugu sinifla tanimlanmasidir. Cinsiyet buna bir érnek
olabilir. Benzer sekilde bireyin de kendisini mensubu oldugu sinifla tanimlamasidir.
Oz siniflandirma teorisi bireylerin kendilerini nasil tanimladiklarini ve belirgin sosyal
kimlikler kullanilmasi halinde hangi grubun bireylerin davranislariyla iliskili oldugunu

belirlemektedir.
3.3. Orgiitsel Ozdeslesmenin Odak Noktasi Ve Olasi Boyutlari

3.3.1. Orgiitsel Ozdeslesmenin Odak Noktasi

Orgiitsel 6zdeslesme kavramini, 6rgiit ici gruplar diisiinerek ele aldigimizda
calisanlarin Ozdeslestigi en az dort odak noktasinin oldugu soylenebilir. Bunlar
calisanin kendi kariyeri ile 6zdeslesmesi, g¢alisanin ¢alisma grubu ya da birimi ile
O0zdeslesmesi, calisanin orgltin tamami ile 6zdeslesmesi ve son olarak calisanin
meslegi ile 6zdeslesmesidir. Gebze Teknik Universitesinde gérev yapan bir profesér
icin; kariyer olarak profesorliik, meslek olarak 6gretmenlik, calisma birimi olarak
isletme bolimiu ve orgltin tamami olarak sosyal bolimler verilebilir. Sosyal

siniflandirma teorisinin siniflandirma asamalari ile iliskili olarak kariyer 6zdeslesmesi
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siniflandirmanin kisisel seviyesine denk gelirken diger (ic odak noktasi grup

seviyesine denk gelmektedir.

Grup basarisinin bireyin 0zdeslesme odak noktasindan etkilenebilecegi
disiinilebilir. is géren kendi kariyeriyle 6zdeslesmisse bu kisi daha cok bireysel
yetkinliklerini ortaya ¢ikarici davranislar sergiler. Diger taraftan eger kisi kendi birimi
ya da ¢alisma grubu ile daha ¢ok 6zdeslesmisse, bu kisi grubun g¢iktilarini gelistirici

yonde davranislar sergileyebilir (Van Dick, 2001).

Arastirmalar incelendiginde orgutlerin, ¢alisanlarini birgok grubun Uyesi
yapmakta oldugu gorilmektedir. Bir galisan; orglitlin, orgut icinde bir birimin ve
birim icinde bir calisma grubunun (yesi olabilir. Her bir lyelik calisan acisindan
O0zdeslesme icin bir odak noktasi olusturmaktadir. Bu nedenle hangi odak noktasiyla

olan 6zdeslesmenin Orglit acisindan daha yararh oldugunu bulmak énemlidir.

is grubuyla d6zdeslesme &rgiitiin bitiiniiyle olan d6zdeslesmeden daha kuvvetli
olabilir, bu nedenle daha 6nemli olabilir. Bu durumun sebeplerinden bir tanesi
Brewer’a (1991) gore is grubunun orgitiin bitlinlne goére daha kigik olmasidir ve
bireylerin blyuk gruplardan ziyade kiiciik gruplarla 6zdeslesmesidir. Diger bir
sebepse calisanlarin ait olduklari is grubuyla daha cok ortak degere sahip olmasi ve

isle ilgili bir kader birliginin olusmasidir (Van Knippengberg et. al., 2000).

Ote yandan farkl odak noktalariyla ézdeslesme, catismaya ve sonug olarak
performans duslkliglne yol acgabilir. Es zamanl olarak hem kariyeriyle hem de
orgltlyle kuvvetli bir sekilde 6zdeslesmis bir calisan distndldiginde, kariyerle olan
O0zdeslesme gerektiginde daha iyi kariyer olanaklarina sahip olmak icin orgltten
ayrilmayi gerektirebilecek iken, 6rgitle 6zdeslesme aksi yonde bir harekete sebep
olabilecektir. Benzer sekilde bireyin meslegiyle 06zdeslesmesi ve orgitlyle
dzdeslesmesi arasinda da bir catisma yasanabilir. Orgiitiin yaratmak istedigi rgiitsel
O0zdeslesme ve bunun paralelinde gelisecek olan baglanma hissi, bireyin meslegiyle

O0zdeslesmesi daha kuvvetli oldugunda nispeten zayifca gerceklesebilir.
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3.3.2. Orgiitsel Ozdeslesmenin Olasi Boyutlar

Tajfel (1978) tarafindan onerilen ilk tanimina gore sosyal kimlik, bireyin sosyal
grup Uyeligi bilgisinden ve bu Uyelige atfedilen deger ve duygusal belirginlikten
kaynaklanan bireyin kendilik kavraminin bir pargasidir . Tajfel’in klasik sosyal kimlik
tanimlamasindan baslayarak Ellemers, Kortekaas ve Ouwerkerk (1999) bireyin
sosyal kimligine lg¢ 6genin katkida bulundugunu ileri siirmuslerdir. Bu 6geler bilissel

0ge, degerlendirici 6ge ve duygusal 6gedir (Boros, 2008).

Ozdeslesmenin bilissel, degerlendirici ve duygusal dgelerine ilave olarak etnik
kimlikler Gzerine arastirmalar yiriten bazi arastirmacilara gore dordiinct bir 6ge
olan davranigsal 6geden de s6z edilmektedir. Bilissel 6g8e bireyin kendisini belirli bir
sinifin Uyesi olarak distinmesi ile, degerlendirici 6ge, bireyin belirli bir sinifa iliskin
disaridan yapmis oldugu degerlendirmeleri ile ve duygusal 6ge bireyin belirli bir
sinifa ve bu sinifa olan Uyeligine ilistirdigi ya da uygun gordigi deger ve anlamla
ilgilidir, ayrica hissettigi duygusal baglhg da ifade eder (Guatam et. al., 2004).
Davranissal 0ge ise grubu tanimlayici davranislara bireyin gosterdigi katilim ile
ilgilidir. Orgiitsel geleneklere bagh olarak hareket etmek buna ornek olarak

verilebilir.

Van Dick orgitsel baglamda sosyal kimlik arastirmalarini gézden gegirerek bu
dort boyutu su sekilde kavramlastirmistir. Bilissel 6ge, bireyin belirli sinifla
O0zdeslesmesi icin gerekli olan ilk adimdir. Bu, kimlik olusturma siirecinde duygularin
daha 6nemsiz oldugu anlamina gelmez ancak eger birey belirli bir sinifin Gyesi
oldugunun farkinda olmazsa sinif, bireyin kendilik kavramina katkida bulunamaz. Bir
kere kisi kendisini belirli bir sosyal grubun Uyesi olarak algiladiginda diger ¢ 6ge
etkili olmaya baslar ve birey gruba karsi duygusal bag hissetmeye baslar, grubun
Ozelikleri hakkinda olumlu ya da olumsuz degerlendirmelerde bulunur. Boylece
grubu savunucu ve destekleyici davranislar sergilemeye baslar. Ogeler arasinda her
zaman bu yonde bir siralamadan bahsedilmese de 6geler arasinda etkilesimin

varligindan soz edilebilir (Van Dick, 2001).
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Kahn (1990) 0Ozdeslesmeyi bireyin  kendisini, gorev davraniglarini
gerceklestirmeye vererek bunlar lzerinden tanimlamasi seklinde agiklamaktadir.
Kisiler isiyle ve diger bireylerle baglar kurarlar. Fiziksel, bilissel , duygusal yonleri ile
istedir ve aktif olarak gérev yaparlar. Ozdeslesen bireyler enerjilerini; fiziksel, bilissel
ve duygusal ¢abaya yoneltirler. Bitlin benlikleri ile aktif ve tam bir is performansi

sergilerler (Rich and Crawford, 2010).

Kahn’a gore (1992) 6zdeslesme; kisinin fiziksel, bilissel ve duygusal enerjisini is
rollerini gerceklestirmek yoniinde kullanarak, davranissal anlamda vyatirimda
bulunmasi seklinde kendini gésterir. Ozdeslesen bireyler, fiziksel 6zdesim olarak
enerjilerini islerine vererek yogun bir sekilde ve butlin gict ile ¢alisir. Biligsel
O0zdesim olarak sadece islerine odaklanirlar, dikkatli davranirlar ve islerini 6zenle
yaparlar. Duygusal 6zdesim olarak islerine ilgi duyarlar, keyif alirlar, gurur duyarlar

ve olumlu duygular hissederler (Rich and Crawford, 2010).
3.4. Orgiitsel Ozdeslesme Modelleri

Orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili yapilan calismalarda arastirmacilar, bir takim
farkl bakis acilari gelistirerek bazi modeller ortaya ¢ikarmislardir. Modellerle, ¢alisan

ile 6rgut arasinda kurulan iliskiler agiklamaya calisiimistir.
3.4.1. Reade’in Ozdeslesme Modeli

Reade (2001) modelinde, is gorenlerin tim o6rgit ve 6rgit ici calisma grubu
dzdeslesmelerinin dereceleri ve dnciillerini ortaya koymustur. Orgiitler is gérenlerin
ayni anda birden fazla tiyesi olduklari, i¢ ice gecmis gruplardan olusur. Orgiit icindeki
¢calisma gruplarinin Gyeleri, 6rgut ici diger ¢alisma gruplarina karsi farkl tavirlar
sergiledikleri gibi, ¢alisma gruplari da orglite karsi farkh tavirlar sergileyebilirler.
Reade bu durumu, ciftli 6zdeslesme seklinde tanimlamistir. Bu tyelikler beraberinde
farkl seviyelerdeki 6zdeslesmeleri de meydana getirir. Arastirmada dikkat ceken
diger bir nokta, her iki boyutta (grup ici ve tim oOrgit) 6zdeslesmenin dereceleri

degisse de 6zdeslesme kavramini ortaya cikaran onciillerin ayni oldugudur. Reade
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oncilleri; grubun prestiji ve ayirt edici 6zelligi, yoneticinin destek ve takdiri, kariyer

gelistirme firsati seklinde siralamistir (Read, 2001).

Sosyal kimlik kuramina gore, kisiler kisisel g¢ikarlarini artirmak igin prestijli ve
kendine 6zgl oOzellikleri olan gruplara lUye olmak igin ¢aba harcarlar. Ayirt edici
ozellik, bir 6rglitu digerinden farklilastiran, bireyler icin kendilerini digerlerine karsi
tanimlamada kullandiklari keskin c¢izgileri tanimlar. Yiksek ayirt edici 6zellikler,

Uyeler icin orgltsel 6zdeslesme seviyelerinin yiiksek olacagi anlamina gelir.

Yoneticinin destek ve takdiri de Orglitsel Ozdeslesme seviyeleri icin
belirleyicidir. is gérenin ilk yodneticisinin takdir ve destegi grup ici 6zdeslesmeyi
artirirken; daha Ust seviye yoneticilerinin destek ve takdiri orgiite olan 6zdeslesme
seviyelerini artirmaktadir. Kariyer gelistirme firsati ise 6zdeslesmeyi artiran diger bir
Onculdir. Bu firsatlarin grup icinde olusacagi algilaniyorsa, grup ici 6zdeslesmeyi,
tim orgit icinde olusacagl algilaniyorsa tim orgit ici 6zdeslesmeyi artiracagi

soylenebilir (Reade, 2001).

Bu modelin ortaya koydugu en 6nemli sonug, orgilitle 6zdeslesme ve grup igci
dzdeslesme énciillerinin ayni oldugudur. Onciiller ayni olmasina karsin, her iki boyut
arasindaki farki yaratan ise, is gorenlerin icinde bulunduklari grupla ayni kaderi
paylastiklarini dustindikleri ve sonucunda olusan duygusal baglarin gliclinden

gelmektedir. Bu tanimlama, orglitsel 6zdeslesmenin kendisidir.
3.4.2. Scott, Corman Ve Cheney Yapisal Ozdesleme Modeli

Yapisal 6zdesleme modeli, 6zdeslesmeyi hem adanmislik siireci hem de bu
surecin bir Grlini olarak tanimlamaktadir (Craig et. al., 1998). Adanmislik kavram
olarak; bir orgitliin bireyden bekledigi formal ve normatif beklentilerinin de
dtesinde, bireyin bu amac ve degerlere yénelik davranislaridir. Ozdesleme ise; gruba
basari ve basarisizlik durumlarini da iceren ait olma ya da birlik olma algilayisidir.
Yani adanmislik dizeyi, kisinin bagh oldugu grup tarafindan sekillenen, bireyin bir
parcasidir (Mael, 1992). Kisi grupta ait oldugunu hissettigi duygulari oraninda

adanmishk tutumunu sergileyebilecektir.
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Scott, Corman ve Cheney, yaptiklari galismalarda; 6zdesleme ile kimligi bir
bltln olarak ele alinmasinin gerektigini ifade etmislerdir. Calisanlarin, birden fazla
kimliklerinin oldugunu, bu farkl kimliklerin iginde ve arasindaki iliskileri belirtecek
ayni zamanda degisik 6zdesleme durumlarini da kapsayan, bir modele ihtiyaci

oldugunu belirtmislerdir.

Orgiit Gyesinin birbiriyle iliskili dort kimlik alani (grup, mesleksel, kisisel,
orgitsel) bulunmaktadir. Bu kimlikler belirli bir diizene gore yerlestirilmedigi gibi,
farkli iliskili kimliklerden de olusabilir. S6z edilen iceriksel durum bu noktada énem
kazanmaktadir. Yani zaman ve mekana gore farklihk gosteren iliskili kimliklerden
yansiyan 6zdeslesme dereceleri ile kisi digerlerine karsilik verir. Orgiite yeni katilan
bir is goren, orgit icindeki davranislarina dikkat eder ve o6rgiit kimliginden aldigi
glcl davranislarinin nedeni olarak kullanir. Bu coklu kimliklere ornek olarak,
mesleksel, kariyer, kisiler veya sahislar, is pozisyonu, goérev gruplari, referans

gruplar, alt gruplar, bélimler, hiyerarsik seviye verilebilir.

Kimlik 6zellikle merkezi olusturan, ayirt edici ve dayanikli 6zelliklerden olusur.
Boylece herhangi bir kimlik, cekirdek inanislar, tahminler, degerler, tercihler,
durumlar, karar veren terimler, isaretler, aliskanliklar, kurallar gibi olgulari igerir.
Her kimlik tam olarak normlara ve biz kimiz?, nasil hareket edecegiz? ve bizim icin

onemli olan nedir? gibi diger sorulara referans olusturur.

Orgiitsel 6zdeslesme, buradaki kuramsal yapida kimlik gériinimli siirectir.
Ozdeslesme, 6zellikle sembolik terimler olarak, giicii temsil eden, kisi ve gruplar
arasindaki bagi tutan ve degisiklik yapan olarak ifade edilmistir. Daha ¢ok sosyal
iliskilerde ortaya ¢ikan yapisal duygu igindeki 6zdeslesme, kimlik tarafindan Uretilen
bir ¢esit davranis cesidini temsil eder. Boylece 6zdeslesmeler diger sosyal aktorlerin
de bulundugu etkilesimler (yansimalar veya yer almalar gibi) ile yapisal bir durum

alir (Scott et. al., 1998).
3.4.3. Kreiner Ve Ashforth Gelistirilmis Ozdeslesme Modeli

Bireyin kimligini o6rgltten tlretmesinin Gzerine gelistiriimis bir 6zdeslesme

modelidir. Sekil 3.1’deki bu modele gbére Kreiner ve Ashforth, bireyler orgltleri ile
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iliski kurduklarinda 6zdeslesme, 6zdeslesmeme, kararsiz 6zdesleme ve yansiz

0zdesleme durumlarindan biriyle kendilerini tanimladiklarini ifade etmislerdir.

Ozdeslesmeme: Ozdeslesmeme, kisinin kendini tanimladigi prensip ve
durumlarin, 6rgitd tanimlarken kullanmadigl durumlarda olusur. Bir 6rgit Uyesi
olarak Ozdeslesmeme, oOrglitiin gorevlerine, kdiltirine karsi bir karsit duygu
yaratacaktir. Ozdeslesmeme, ayrilik duygusuna benzerdir. Bicimsel olarak
O0zdeslesmeme iki adet kisisel alginin Gizerine kuruludur:

1. Ozdeslesmeme, kisinin kimligi ile 6rgiitten algiladigi kimlik arasindaki bilissel
ayriliktir.

2. Ozdeslesmeme, kisi ve drgiit arasinda olusan negatif iliskisel siniflandirmadir.

Ozdeslesmeme, bireyin 6rgiitten bilissel diizeyde aktif olarak ayrilmasidir.
Bireyin kimligini bilingli olarak orgitten ayirmasi, 6rgitin gorevini, kiltlirini ya da
merkezi olarak tanimlanan o6zelliklerini sevmemesi ya da nefret etmesi, olarak da
aciklanabilir. Orgiit ve calisan arasindaki hissedilen derin bir catisma sonucu olusan
O0zdeslesmeme durumu, orgitler tarafindan istenmeyen bir durum olarak gorilir.
Bu gibi durumlar yuziinden orgiitliyle 6zdeslesmeyen bireyler, 6rgit icin tehlikeli

hale gelebilirler.

Arastirmacilar, o6zdeslesmemeyi, farkli bir degisken ve farkh bir psikolojik
diizey, olarak tanimlamaktadir. Ozdeslesme, bir kisinin 6rgiite farkli seviyelerde
pozitif bakis agisini icerir; oysa 6zdeslesmeme bir kisinin 6rglte farkli seviyelerde
negatif bakis acisini icerir. Burada onemli olan 6zdeslesmemenin, 6zdeslesmenin
tam tersi olmadigini bilmektir. Ozdeslesme gibi birey orgitiyle kitlesel diizeyde
veya orgitiin belirli bir ydniiyle ézdeslesmeyebilir. Ozdeslesmeme, bireyin kendi
kimligi ile digerlerinin kimligi arasinda aktif ayriik duygusunu ve bu diger grupla

olumsuz siniflandirmayi igerir.

Kararsiz Ozdeslesme: Degerleri, amaglari ve inanislari zayif olan kisiler
tarafindan olusturulmus karmasik ve belirsiz 6rgitlerde bakis agisi bakimindan
O0zdeslesme ve O0zdeslesmeme olabilir. Bu tiir sizofren veya celiskili 6zdeslesmeye
kararsiz 6zdeslesme denir. Sosyal psikologlar, kisiler arasi iliskilerde kararsizlik icinde
olan kisilerin, digerleriyle ilgili konularda negatif veya pozitif bakis acilar ile
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degerlendirmeye bilingli olarak devam edebileceklerini ve uzun yillar boyunca ne
zaman sona erecegi bilinemeyen bu kararsiz tutumlarini sirdirebileceklerini
soylerler. Orgit Uyeleri kararsiz 6zdeslesme derecelerine gére, sahip olduklari
bilissel ve duygusal glglerini orgitin yararina kullanabilecekleri gibi s

performanslarini gerekenin 6tesine gotlirmekte isteksiz de davranabilirler.

Ozdeslesme
Diisiik Yiiksek

tarafsiz 6zdeslesme giiclii 6zdeslesme

Diisiik

Ozdeslesmeme

giiclit 6zdeslesmeme kararsiz 6zdeslesme

Yiiksek

Birey Orgiit

Sekil 3.1: Genisletilmis Ozdeslesme Modeli (Kreiner and Ashforth, 2004)

Yansiz Ozdeslesme: Bir kisinin kisisel algilari 6rgiitii ile 6zdeslesme ve
0zdeslesmeme boyutlariyla olusmamis olabilir. Bu duruma yansiz 6zdeslesme ya da
notr 6zdeslesme denir. Yansiz 6zdeslesme kisinin algilarindaki yokluktan meydana
gelir. Alginin yoklugu ise kendi tanimlarindan olusmus, bilingli dlzeyde de

tanimlanabilir.

Kisinin diger orgltlerle c¢alismasindan kaynaklanan olumlu olumsuz

deneyimlerinden hareketle, yeni katildigi orgit ile arasina fazla bir bag
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olusturmayabilir. Bu deneyimler kisinin kendini tanimlarken ‘ben yalniz ¢aligirim’
veya bir yoneticinin ‘ben taraf tutmam, sadece isimi yaparim’ gibi ifadelerle
anlatmasi sekliyle ortaya cikar. Ozdeslesme veya ézdeslesmeme yoklugu, kisinin
orgutiin amaglarina, degerlerine ve cikarlarina karsi kendi kendini tanimlamasidir

(Kreiner and Crawford , 2004).
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4. ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISININ ONEMI VE
TANIMI

GUnUmizin yogun rekabet¢i ortaminda is gorenlerin yalnizca resmi is
tanimlarinda belirtilen gorevleri yerine getirerek saglamis olduklari bu katkilar
orgltlerin ulasmak istedikleri etkinlik ve verimlilik igin yeterli olmamaktadir.
Yonetim yazininda orgutlerin, arzu ettikleri etkinlik ve verimlilige ulagabilmeleri igin,
belirlemis olduklari resmi gérev tanimlarinin 6tesinde gonllilik esasina gore ekstra
¢aba harcayacak calisanlara ihtiya¢ duyduklari sik¢a vurgulanmaktadir (Podsakoff et.
al., 2000).

Gunlmuz orgltleri gorevlerinde hassas ve titiz davranan, isini ihmal etmeyen
isinde Ozverili galisan, gbzetim ve denetim yapilmadigi anlarda dahi kurallara uyan,
¢alisma arkadaslarina kendi istegi ile yardim eden, zorunlu olmadigi halde ilave
gorevler alan, dedikodudan uzak durup O6rgut sirlarini gizleyen calisanlara her

zamankinden daha fazla ihtiya¢ duymaktadir (Karaman, vd., 2008).

Bir Gilkenin vatandasi olarak bireyler, resmi kurallar ile diizenlenmis konularin
disinda, kendilerinden kaynaklanan durumlarda pozitif veya olumlu davraniglar
gosterirler. Bu davranislarin birkag kisi tarafindan yapilmasi belki bir anlam ifade
etmeyecektir. Ancak, bunun herkes tarafindan bir bilin¢ ile yapilmasi topluma da
olumlu yansiyacaktir. Bu inanis, bireyleri olumlu davranislar gostermeleri konusunda
motive eder. Orgiitlerde de, bir kisinin bireysel olarak ortaya koydugu pozitif
davranisi ¢cok onemli degilmis gibi goriinse de, tim c¢alisanlarin ayni davranisi

sergilemeleri, 6rgitin lehine olan faydayi artirmaktadir (Sehitoglu ve Zehir, 2010).

OVD kavrami ilk olarak 1930’larda Barnard tarafindan ele alinmis ve yazar
bicimsel rol davranisi disinda 1938’de ekstra rol davranislari kavramini ilk kez
kullanmistir. Kitabinda "isbirlikci cabalarin birlikteligi" olarak tanimladigi orgit
analizlerinde, bu cabalara katilimda is gorenlerin gonilli olmasinin dnemini
vurgulamistir. Barnard bu gonGllGlGgu cesitli olumlu hareketlerin meydana getirdigi

zihinsel egilimler, olarak tanimlamistir. Bunun da 6tesinde Barnard, gonilliligin
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etkinlik, yetenek ya da kisisel katiimdan farkli bir durum olduguna da dikkati

¢cekmistir.

Barnard’in, gelistirdigi isbirligine "olumlu-olumsuz génillilik" énerisi, OVD’ye
yonelik olarak yapilan ¢alismalarin temelini olusturmustur ( Bolat, 2008a). Yazar
calismalarinda bicimsel olmayan orglt vyapilarina da dikkat cekerek, orgiti
meydana getirenin kisiler degil, bu kisilerin toplu hizmetleri ve davranislari oldugunu
ifade etmistir. Bununla birlikte Barnard’a gore kisiler arasi isbirliginin temelini uyum
olusturmaktadir. Yazar, kisiler arasindaki isbirlik¢i uyumun fazla olmasi durumunda,
mevcut durumu koruma davranisi olusacagini ve bunun degisimi engelleyecegini

ileri siirmektedir (isbasi, 2000).

OVD, 1983 yilindan itibaren isletme ydnetimi yazinina girmis olup, giinimizde
incelenen konularin basinda yer almaktadir. Dennis Organ, ¢alisanlarin kendileri igin
belirlenen kural ve prosedirlerin haricinde kurumu icin herhangi bir o6ddl
beklemeksizin ilave olarak calismasini OVD olarak tanimlamistir (Organ, 1988). Bu
¢alismalarinda gonilli olarak hareket etmektedirler ve kurumun is tanimlarinda

olmayan fazladan rol davranisi sergilemektedirler.

Orgiit ve insan, birbirlerine gereksinim duyarlar. Orgiit ile is gérenin uyumu,
her iki taraf icin de énemlidir. is gdérenlerin, calisma ortamlari, aliskanlklari ve
psikolojileri ortaya konacak performansin diizeyini belirler. Orgiit ile birey arasinda
kurulacak uyum, is géren acisindan anlaml ve doyurucu ¢alisma ve 6rgtit agisindan

ise insan kaynaginin etkin kullanimi demektir (Basaran, 2008).

Bir orgiitte calismak, insan yasaminin énemli bir bélimini kapsar. is
ortaminda beklentileri karsilanan insan, sadece ekonomik acidan degil, diger
gereksinimleri (kendini degerli hissetme, gliven, kendini gerceklestirme) agisindan
da doyum saglar ve kendini mutlu hisseder. Orgiitlerde en degerli kaynagin insan
oldugu gerceginin kabulliyle, yeni yonetsel yaklasimlarda insan boyutu 6ne ¢ikmaya
baslamistir. lyi giidiilenmis, gelisime acik, verimli is gdren, 6érgitler icin etkililigin 6n
kosulu olarak kabul edilmektedir. insan kaynagi diger kaynaklardan farkli olarak,

kendisinden beklenenin 6tesine ge¢cme yetenegine sahip olabilmektedir. Bu da,
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orgutun calisanlarindan sadece yazili olarak bildirilen gorev tanimlarini bekliyor

olmalari algisini degistirmektedir (Yicel, 2006).

Orgiitsel vatandaslik davranisi, érgiitte calisanlarin islerini gerceklestirdikleri
sosyal ya da psikolojik cevredeki performansini arttiran davranis olarak aciklanir. is
gorenlerin Orglte ya da orgit Uyelerine yonelik olarak, rol gerekleri ve asgari
zorunluluklarin 6tesinde sergilenen davranislar olarak, goérev ve performans
tanimlamalari icerisinde yer almayan davranislar ifade etmektedir (Yesiltas, vd.,

2011).

OVD’nin anlasihir olmasi bakimindan bicimsel rol davranisi ve ekstra rol
davranigi kavramlarinin iyi anlasilmasi gereklidir. Bigimsel rol davranisi; is
tanimlarinda belirtilmis gorevleri yerine getirme ile ilgili davranislardir. Bu yonuyle
de orgitsel dizenin temelini olustururlar. Bu tir davranislar, yonetimin is
gorenlerden yapmasini bekledigi, bunlari kurallara bagladigi, orgiitsel politika,
strateji, yontem ve talimatlarla 6nceden belirledigi davranislardir. Ekstra rol
davranislari ise; drgitlin basarisini artiran, is tanimlarinda belirtilmeyen, génalltlik
esasina dayanan faaliyetlerdir (Bolat, 2008a). Ekstra rol davranisi, isin gereklerini
yerine getirmede onemli olmayan ve sergilenmesi Ustler tarafindan beklenmeyen
davranislardir. Bu davraniglar o6rgiitlin sosyal yapisini saglamlastirirken, goérev

performansini dogrudan etkilemez.

Yonetim bilimi alan yazininda, 6rgutlerde is gorenlerin gosterdikleri 6rguitsel
davranislar, bicimsel rol davranislari ile ekstra rol davranislar olarak ikiye
ayrilmaktadir. Bicimsel rol davranislari, yonetim tarafindan belirlenen gereksinimler
dogrultusunda yapilmasi gereken davranislardir ve orgltsel dizenin temelini
olustururlar. is gorenler, yerine getirmeleri gereken bu davranislarda basarili
olamazlarsa, orglitlin verecegi o6dilleri alamazlar ve hatta islerini kaybedebilirler
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001). Dolayisiyla, o6rgitsel bir yapida bicimsel rol
davranislarinin  mevcut olmamasi hali dislinilemez, bicimsel rol davranislari
calisanlarin keyfiyetine birakilamaz. Aksi takdirde, 6rglitte catismalar ya da olumsuz

ekonomik sonuglar ortaya cikar.
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Orgiitlerde, is gorenlerin gosterdikleri ekstra rol davranislar ise “prososyal
orgutsel davranis” , “fazladan rol davranisi” , “Orgitsel vatandaslik davranisl” ya da
“iyi asker sendromu” gibi kavramlarla aciklanmaktadir. Prososyal o6rgitsel
davraniglar, tanimlanmis rol davranislarinin yani sira, bigimsel rol tanimlarinda yer
almayan fazladan rol davranislarini da icermektedir. Bu tir davranislar 6rgiitiin

sosyal mekanizmasini isler hale getirirken, ¢cogu onceden tahmin edilemeyen

kosullarin gerektirdigi esnekligi de saglarlar (Organ, 1988).

Katz ve Kahn’a (1978) gore, ekstra rol davranisi, bicimsel rol gereklerinin
Otesinde ya da Uzerindeki davranislardir ve de cezai yaptirmin ya da
odillendirmenin disinda gerceklesmektedir. Dolayisiyla ekstra rol davranislari, rol
tanimlarinin gelistirilmis hali degildir; is gorenin kendiliginden ortaya koydugu
davranislardir. Ekstra rol davranisina 6rnek olarak, orgiite yeni katilan is gérenlerin
ise alistirilmasi, is gérenlere yardim edilmesi gibi, calisanlarin yapici ve goénilli

cabalari gosterilebilir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi, is tanimlarinda tam olarak olmayan, érgiitiin
belirledigi hedeflere ulasmasina katki saglayan davranislardir. OVD, bicimsel rol
tanimlarindan ziyade, orgitin etkililigini artirmayi hedefleyen, herhangi bir karsilik
beklemeden calisanlar tarafindan kendi istekleriyle 6rgiite fayda saglayici davranista
bulunmalaridir (Organ,1988). Organ’in tanimindaki “zorlayici olmayan” ifadesi, is
s6zlesmesinde ya da resmi gorev tanimlarinda acik¢a yer almayip, kisisel tercihe
birakilan, dolayisiyla yapilmadigi takdirde herhangi bir cezayi gerektirmeyen

davraniglara isaret etmektedir (Cetin, vd., 2003).

Orgiitsel vatandaslik davranisinin sonuglarina odaklanarak bu tiir davranislara
“iyi asker sendromu” nitelendirmesiyle de yaklasan Organ (1988), OVD'yi bir
devletin sadik askerlerinden beklenen davranislar biciminde ele almistir. “lyi asker”
olarak tanimlanan davranisin yapisinda, digerlerinin yanlisini bulma, baskalariyla
tartisma, baskalarini sikayet etme gibi istenmeyen eylemlerin olmamasinin yani sira,
digerlerine yardim etmeye gonilli olma ve yeniliklere agik olma gibi istendik

davranislarda yer almaktadir.
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Orgiit, is gorenlerin calistiklari pozisyonun beklentileri dogrultusunda
olusturulan resmi goérev ve roller sistemidir. OVD’ler ise orgitlerin resmi
sablonlarinin étesine gegen fazladan davranislardir. OVD’ler gérev tanimlarinda yer
almasalar da 6rgit icin islevsellerdir. Bu agidan bakinca sadece resmi gorev tanimina
harfiyen uymanin verimi artirmak igin yeterli olmadigi da anlasiimaktadir. Clnki
orgutlerde kendiliginden gelisen, yaraticilik ve yeni bir takim davranislar gerektiren,
beklenmedik ve 6zglin durumlar ortaya cikabilir. Bu da esneklige ve fazladan cabaya

gereksinim dogurur (Diopala and Hoy, 2005).

Orguitsel vatandaslik davranislarinin ii¢ 6zelligi bulunmaktadir (Organ,1988):

1. Orgiitsel vatandaslik davranisi, is gorenin is tanimi icerisinde dogrudan ya da
dolayli olarak yer almaz, resmi zorunluluklarin ya da is taniminin 6tesine gecgen
davranistir.

2. Bu tir davranislarin gosterilmesi kisinin takdirindedir ve gosterildiginde
odillendirilmez, gosterilmediginde ise cezalandirilmaz, davranisin dogasinda
gonullalak vardir.

3. is gorenler, orgiitsel vatandaslhk davranisini gdstermek icin egitim almazlar,
bireyin icinden gelerek yaptigi davranislardir ve sonucta oOrglitsel vatandaslik

davranisi bir batin olarak orgitin islevselligini artirir.

Orgiitsel vatandaslik davranislarinin, temelde iki gruba ayrildigi gériilmektedir
(Polat, 2007). Birinci grupta yer alan oOrgitsel vatandashk davranislarinda, 6rgiit
yasamina etkin bir bicimde katilim vardir. OVD’na érnek olarak; 6érgitiin gelismesi
icin yeni fikirler ortaya koymak, 6rgiite daha fazla katki saglayabilmek icin kendini
egitmek, orgitin dis cevrede olumlu bir bicimde taninmasini saglamak, yonetimin
kararlarinin uygulanmasinda etkin rol almak, goérevi basinda bulunamayan is
arkadaslarinin islerini devam ettirmek, is arkadaslarina yardimci olmak, onerileri
kabul etmek, is yerinin temiz kalmasina 6zen goéstermek, is arkadaslarina is ile ilgili
ara¢-gere¢ ve materyallerin kullanimi konusunda yardimci olmak, kabul edilebilir
normlarin otesinde ise devam etmek ve dakik olmak, ilave sorumluluk almak,
yapilmasi zorunlu olmayacak isler icin gonlli olmak, 6rgiitliin dizenledigi sosyal

etkinliklere katilmak, orgite yeni katilanlara yardim etmek gibi formal is
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tanimlarinda yer almayan ancak oOrgit tarafindan arzu edilen, olumlu davranislar

verilebilir (Bateman and Organ, 1983).

ikinci gruptaki davranislar ise, orgiitsel yapiya zarar verecek her tiirli
davranistan uzak durma bigiminde ortaya ¢ikar. Bu tiir davranista; diger ¢alisanlarin
yanhslarini bulma, onlari yonetime sikdyet etme, is birli§ine yanasmama, gereksiz
konular i¢in sizlanma, yersiz tartismalara girme, orgit icin yipratici olan tutum ve
hareketler gosterme, diger is gorenlerin haklarini yeme ve ilave mola verme gibi
orglit icin zararh olacak davranislardan kaginma, esastir. Her iki davranis da orgitiin
yararina olan davraniglardir ve bu davranislari sergileyen is gorenler 6rgit icinde,
"iyi vatandas" olarak nitelendirilmektedirler. Toplumda yasalara uyan, Ulkesi ve
milleti icin her zaman 6zveride bulunan, cani ve mali pahasina ulkesini koruyan

insanlar iyi vatandas oldugu gibi, orgitler icin de durum aynidir (Aktay, 2008).

Orguitsel vatandaslik davranisinin can alici noktasi, is ile ilgili konularda diger
calisanlara gonilli olarak yardimci olmaktir. Calisanlarin birbirlerine yonelik gonalli
yardim davranislarina, orgltteki tim calisanlarin katiimi saglanirsa, tim o6rgite
yayillan bu orgitsel vatandashk davranislari, 6rgitin genel performansini blyik
olciide etkileyecektir. Ozel okullarda veya devlet okullarinda  gérev yapan
O0gretmenler veya idareciler eger Tirkiye genelinde yapilacak sinavlarda basaril
olmak icin calisiyor ve basarili sonuclar elde edebiliyorsa, basarili okullarda orgtsel

vatandaslik davranisinin iyi seviyede oldugu soylenebilir.

Orgiitsel vatandaslik, érgiit ve Uyeleri arasinda, devlet ve vatandas arasindaki
iliskiye benzer bir iliski kurmayi amaclar (Yaylaci, 2004). Bu yaklasimin temelinde,
siyasal vatandaghigin iliskisel baglar, haklar ve sorumluluklar kavramlari yatmaktadir.
Graham, orgitsel vatandaslhk davranisini, bir 6rgitin vatandashgina talip olan
bireyler ve o bireylere vatandaslik olanagi sunan orgitler arasindaki gonilli bir
sozlesmeye dayanir seklinde tanimlamistir (Graham, 1991). Calisanlar bencil cikar

hesaplarinin 6tesine gecerek orglitlerini icten desteklerler.

Orgiitler, calisanlarin ise zamaninda gelme ve gérevlerini yapmalari disinda,
iceride ve disarida 6rglitlin yaninda yer almalarina, kaliteyi ve verimliligi saglamak
icin degisimi desteklemelerine, is ile ilgili bilgileri birbirleriyle paylasmalarina ve
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birbirlerine yardimci olmalarina gereksinim duyarlar. Kendilerine verilen gorevleri,
karsilik beklemeden gonulli olarak yapan, huzurlu bir is ortami igin emek harcayan,
ait oldugu orgilte deger veren ve gonilil bagl hisseden isglicinin davranislar

orgutsel vatandaslik davranisi olarak degerlendirmek gerekir.

OVD’nin bir érgiitiin verimligini artirmasinin bir yolu da calisma arkadasini
gelistirme veya yonetimsel Uretkenliktir. Tecribeli ¢alisanlar, gonilli olarak yeni
baslayanlara isi 6grettigi zaman yeni ¢alisanlar daha kisa zamanda ise adapte olarak
is verimliginin artmasina katki saglayacaktir. Strekli olarak yardimlagma kulttrinin
olusmasiyla en iyi yontemler gelistirilecek ve yontemsel lretkenlik artacaktir. Bunun

sonucunda sifir hata oranina ulasilacak ve firmanin kalite ve givenirligi artacaktir.

Piyasayi takip eden firma calisanlari, birbirleriyle ve dis gevre ile sirekli iletisim
halinde olduklari igin degisimlerin farkina vararak, firmada gerekli degisim sirecine
katkida bulunacaktir. Ozellikle géniillii olarak toplantilara katilmak suretiyle degerli
bilgilerin yayilmasina ve orgit icinde uygulanmasina katki saglayacaktir. Calisanlar
ilave sorumluluklar Ustlenerek ve vyeni yetenekler edinme istegi davranisini
gostermek suretiyle sportmenlik sergileyerek isletmenin degisikliklere adapte
olmasina katki saglarlar. Dolayisiyla OVD érgiitsel basariya:

1. Calisan ve yonetimsel Uretkenligi artirarak,

2. Kaynaklari daha liretken amaclarda kullanilmasi icin bosa cikararak,

3. Kit kaynaklarin, yalnizca fonksiyonlarin devamini saglamaya yonindeki ihtiyacini
azaltarak,

4. Calisma gruplari igerisinde ve farkli gruplar arasinda aktivitelerin yardimci olarak,
5. Orgiitiin en iyi calisanlarini kendine cekmek ve biinyesinde tutma kabiliyetini
glclendirerek,

6.0rgiit performansinin stabilizesini artirarak,

7. Orgitiin ortamdaki degisikliklere daha etkin bir sekilde adapte olmasini

saglayarak katkida bulunur (Podsakoff et. al., 1997).
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4.1. Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ile Benzer Kavramlar

4.1.1. Baglamsal Performans

Baglamsal performans kavramini ilk kez kullanan arastirmacilar Borman ve
Motowidlo’dur. Borman ve Motowidlo gorev performansiyla baglamsal
performansin birbirinden farkli iki ayri kavram oldugu iddia etmisler ve bu iddialarini
gorgll olarak kanitlayarak gorev ve baglamsal performansin farkli o6ncilleri

oldugunu tespit etmislerdir (Cichy et. al., 2009).

Borman ve Motowidlo’ya gore gorev performansi ve baglamsal performans
orgltsel performansin iki bilesenini olusturmaktadir. Gérev performansi; bicimsel is
tanimlarinda belirtilen ve girdileri ¢iktilara donustiren o6rgitin teknik yoéniine
katkida bulunan faaliyetlerdir. Baglamsal performans ise kisiler arasi davranislar,
yardimlagma, kurallari kabullenme ve uyma, gonilli olma gibi davranislari igerir. Bu
tir baglamsal davraniglar o6rgiit performansinin  teknik yonini dogrudan
desteklemezler ancak gorev performansinin yerine getirilebilmesi icin sosyal ve
psikolojik cevreyi destekleyerek orgit performansina katki saglarlar (Motowidlo and

Scotter, 1994).

Gorev ve baglamsal performans birbirlerinden (g farkh bicimde ayrilir. Gérev
performansinin gerekleri isten ise degisirken baglamsal performansin kapsami isten
ise farklihk gostermez. Gorev performansi is tanimi olarak belirtilirken, baglamsal
performans is tanimlari icinde yer almaz. Son farklilik ise gorev performansinin
oncilleri is gorenlerin bilissel yetenekleri iken baglamsal performansin 6ncilleri is

gorenlerin kisilik farklihklaridir.

Borman ve Motowidlo baglamsal performasi bes boyut olarak
tanimlamislaridir. Bu boyutlar; kendi gorevini tamamlamak igin i1srarci olmak ve
ekstra caba harcamak, resmi olarak isinin parcasi olmasa dahi gorevle ilgili
faaliyetleri gonilli olarak gergeklestirmek, ¢calisma arkadaslarina yardimci olmak ve
onlarla isbirligi icinde bulunmak, orgitin kural ve prosediirlerine uymak ve orgiitiin

hedeflerini savunmaktir (Borman and Motowidlo, 1997).
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Yazarlar c¢alismalarinda tanimladiklari boyutlarin Organ (1988) ve diger
arastirmacilarin tanimladiklari OVD boyutlarindan hangileriyle 6rtiistiigiini de
gostermislerdir. Buna gore baglamsal performans boyutlarindan “calisma
arkadaslarina yardimci olmak ve onlarla isbirligi icinde bulunmak” ile “6rgtitin kural
ve prosedirlerine uymak” boyutlarinin  Organ’in  tanimlamis oldugu OVD
boyutlarinin tamamiyla ortistiglu gorilmustir. Motowidlo’da (2000) ¢alismasinda
OVD ve baglamsal performans arasindaki isim ve tanimlama farkliliklarina ragmen

iki kavramin bliylik oranda benzerlik gosterdigini ifade etmistir (Motowidlo, 2000).
4.1.2. Ekstra Rol Davranisi

OVD ile iliskili olan bir diger kavram da boyutlarina iliskin kavramsallastirma
calismalari Van Dyne ve arkadaslari (1995) tarafindan yapilan ekstra rol davranisidir.
Ekstra rol davranisi kavraminin anlasilabilesi icin 6ncelikle bicimsel rol davranisinin
tanimi yapilmalidir. Bicimsel rol davranisi; isin uygun ve arzu edilen performansa
ulasacak bicimde yapilabilmesi icin tespit edilmis olan is gereklerinin yerine

getirilmesini saglayacak davranislar olarak tanimlanabilir.

is gdren kendisi icin tanimlanan bu bicimsel rolleri layikiyla yerine getiremedigi
zaman 0dul sisteminden yararlandirilmayabilir, yaptirnmlara maruz kalabilir belki de
isini kaybedebilir. Ekstra rol davranislari ise; is gérenin gonillilik esasina gore
orgltun yararina olan ve/veya yararina olmasi niyetiyle yaptigi bigimsel rollerin
otesindeki davranislar olarak tanimlanmistir (Van Dyne et. al.,, 1995). Ekstra rol
davranislari bicimsel is tanimlarinda belirtilmezler, resmi odil sisteminde
tanimlanmazlar ve is gorenler ekstra rol davranisi gostermedikleri igin herhangi bir
sekilde resmi olarak yaptirima da maruz birakilamazlar (Van Dyne and Lepine,

1998).

Van Dyne ve Lepine ekstra rol davranislarini genel olarak iki boyutta ele
almislardir. Kisiler arasi iliskilerin olusmasini ve devamini saglayan ve calisanlar arasi
uyumu vurgulayan “yardimci ve isbirligi” davranislari ile sadece elestiri yapmak
yerine vyenilik¢i 6nerilerde bulunmak gibi destekleyici davranislari iceren “sesini

duyurma” davranislaridir. Bu tir davranislar, bazi arastirmacilar tarafindan gérev
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veya rol geregi degil, tumuyle gonullulik temeline dayah “Ustlenilen gorevler”
seklinde nitelendirilmektedir. Bu gorevleri Ustlenmek, is gorenlerin bireysel
iradesine birakilmis olup, karsiiginda ceza veya 6dil tanimlanmamistir (Besiktas,

2009).

Van Dyne ve arkadaslari (1995) OVD’ni ekstra rol davranislarinin bir tiiri olarak
ifade etmislerdir. Ancak Organ’in (1997) OVD taniminda yapmis oldugu degisiklikten
sonra bu ifadenin gecerliligi tartisma konusu olmustur. Bununla beraber OVD ile
ilgili yapilan c¢alismalar incelendiginde arastirmacilarin  OVD’larini  ekstra rol

davranislari kapsaminda ele aldiklari da tespit edilmistir (Glrbiz, 2007).
4.2. Orgiitsel Vatandashk Davranisi ile ilgili Teoriler

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ile ilgili olarak cesitli teoriler bulunmaktadir.
Sosyal Mibadele Teorisi ve Esitlik Teorisi en ¢ok tercih edilen teori olarak 6ne

citkmaktadir.
4.2.1. Sosyal Miibadele Teorisi

Sosyal miubadele teorisi kavrami ilk olarak 1964 vyilinda Blau tarafindan
kullanilsa da bu teorinin temelleri bireyler arasindaki sosyal iliskilerin bir cesit
kaynak mibadelesi oldugunu savunan sosyal davranis teorilerine kadar uzanir.
Blau, ekonomik miibadele ile sosyal miibadele arasindaki farklari ortaya koyarak
taraflar arasindaki karsilikh iliskilerin iki farkh boyutu oldugunu ortaya koyan ilk

arastirmacidir.

Ekonomik mibadele; taraflar arasindaki karsilikli s6zlesmeyle neyi, ne zaman,
nasil degis tokus edeceklerinin belli olmasi ve bu sebeple glivenin 6nemsiz olmasi
gibi Ozellikler tasir. Sosyal mibadelede ise taraflar arasindaki karsilikli mibadele
belli kurallara baglanmamistir. Taraflardan biri karsi taraf icin degerli oldugunu
dislindigl maddi olmayan bir seyi (saygi, destek, 6vgli, fazladan ¢aba vb.) ortaya
koydugunda sosyal mibadele baslamis olur. Sosyal mibadeleden elde edilen
kazanclar ekonomik mibadelede oldugu gibi maddi olarak ifade edilemezler.

Taraflarin karsilikli yikidmlaliklerini yerine getirmelerinin herhangi bir garantisi
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yoktur. Taraflarin yakimlaliklerini yerine getirecegi karsilikli glivenle temin edilir,
herhangi bir sarta ve s6zlesmeye baglanmaz. Ancak sosyal miibadele teorisinde de
ekonomik miibadelede oldugu gibi yapilan katkilarin uzun vade de olsa fayda

saglayacagi beklentisi vardir (Demir, 2009).

Sosyal miibadele teorisinin; is iliskisinde yazili, s6zli, tutumsal ve davranissal
mesajlarin algilanmasi ve yorumlanmasi ile anlasma taraflarinin (bireyin ve 6rgiitiin)
yaktumlalikleriyle ilgili bireyce olusturulan zihinsel beklentiler kiimesi olarak
tanimlanan psikolojik sozlesmenin ihlal edilmesi durumunda, taraflarin nasil
davranacaklarini da anlamaya yarayan bir yaklasim oldugu soylenebilir (Karcioglu ve

Turker, 2010).

is géren bakis acisiyla psikolojik sézlesmenin ihlal edilmesi durumunda yani is
gorenin orgltten beklentileri ile 6rgit tarafindan is gérene sunulanlar arasindaki
fark is géren Uizerinde bir esitsizlik duygusunun olusmasina sebep olabilir. is géren
de kendi acisindan olusan bu esitsizligi dengelemek icin sosyal miibadele teorisi
kapsaminda orgiite yapmis oldugu katkilari azaltmaya yoluna gidebilmektedir
(Turnley et. al., 2003). is gdérenlerin azaltmay: tercih edecekleri davranislar ise,
yerine getirmedikleri zaman vyaptirrmla karsilasabilecekleri  bicimsel rol

davranislarindan ziyade ekstra rol davranislari olacaktir.
4.2.2. Esitlik Teorisi

Orgiitlerin veya yéneticilerin adil olup olmadigi ile ilgili olarak is gérenlerin
bilissel degerlendirmeleri, is goérenlerin orgit icerisinde sergiledikleri OVD
dizeylerini aciklamak icin kullanilmaktadir. Bu bakis acisinin temelini Adams’in
(1965) “esitlik teorisi” olusturmaktadir. Sosyal mibadele teorisini referans alan
esitlik teorisine gore; is gorenler sahip olduklari isglicli, tecriibe, egitim, bilgi ve
becerileri ile 6rglite yapmis olduklari katkilarin sonucunda elde ettigi kazanimlari
(maas, odul, terfi, sayginlik vb.) kendilerine referans aldiklari kisi veya gruplarla

karsilastirma yoluna gitmektedirler.

is goren kendisinin 6rgiite yapmis oldugu katkilar ile drgiitten elde ettigi

kazanglarin oranini (girdi/cikti) referans kisi veya grubun oraniyla karsilastirmak
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suretiyle 6rgiitii ya da yoneticisinin adil olup olmadigl yargisina varmaktadir. s
goren ile referans aldigi kisinin girdi-cikti oranlarinin esit olmasi orgit ici adaleti

gostermektedir (Adams, 1965).

is gérenler yapmis olduklari karsilastirma sonucunda girdi/cikti oranin kendi
lehine veya aleyhine esit olmadigini disunirse farkh davraniglar sergileyerek
tepkilerini ortaya koymaktadirlar. is gérenlerin sergileyebilecekleri davranislar icinde
konumuzla ilgili olani is gbrenlerin 6rgiite yapmis olduklari katkilari degistirmeleriyle
ilgili olanidir. Eger is gorenlerin algiladiklari girdi/gikti orani esit veya kendi lehlerine
ise fazladan hem bigcimsel hem de ekstra rol davranislari gostererek orgilite olan
katkilarini artirma yoluna gideceklerdir (Erkutlu, 2011). Esitsizligin is gorenin
aleyhine olmasi durumunda ise is gorenler 6rgite yapmis olduklari katkilan
azaltacaklaridir. Is gérenler katkilarini azaltmak konusundaki tercihlerini ise yerine
getirmek zorunda olduklari bicimsel rollerinden ziyade OVD sergilemek konusunda

kullanacaklardir (Moorman, 1991).
4.3. Orgiitsel Vatandashk Davranisinin Boyutlari

Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin boyutlari ile ilgili bir uzlasma literatiirde
olmasa da, yaklasik 30 farkli OVD belirlenmistir. Bunlar da temelde 5 baslik altinda
incelenebilir. OVD ve iliskili kavramlarin alt boyutlarinin bu kadar genis bir yelpazede
ifade edilmesine ragmen Organ’in (1988) ilk calismalarindan sadece bes yil sonra
ortaya koydugu; oOzgecilik, nezaket, vicdanhlik, sivil erdem ve centilmenlik
boyutlarindan olusan bes boyutlu modeli, OVD yazininda en ¢ok kabul géren ve

gorgil olarak da bir¢cok destek bulan model olmustur (Lepine et. al., 2002).

OVD yazinda Organ’in bes boyutlu modelinden sonra en ¢ok kabul géren
yaklasim ise Williams ve Anderson (1991) tarafindan ortaya konmustur. Bu
yaklasimda calisanlarin organizasyon icerisinde sergiledikleri orgltsel vatandashk
davranislari, bu davranislarin amaclari temel alinarak ikiye ayrilmaktadir. OVD-Kisi
(OVD-K) olarak tanimlanan birinci boyutta amag; sergilenen OVD davranislariyla
organizasyonda calisan belirli kisi veya kisilere dogrudan fayda saglanmasidir.

Tanimlanan bu boyutta orglitsel verimlilige ve etkinlige dolayl bir katki s6z
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konusudur. OVD-Orgit (OVD-O) olarak tanimlanan ikinci boyut ise &rgitin
bltlnlne yarar saglayan ve higbir ¢alisanin dogrudan faydasini hedeflemeyen

davraniglar olarak ifade edilmektedir (Williams and Anderson, 1991).

iki boyutlu OVD modelinin OVD-K boyutu érgiit icerisinde is ile ilgili konularda
gonulli olarak calisma arkadaslarina yardimci ve kolaylastirici davranislarda
bulunmakla ilgilidir. Boylece is géren bu davranislariyla 6rgitin daha etkin ve
verimli olmasina dolayh olarak katkida bulunmus olur. iki boyutlu OVD modelinin
OVD-0O boyutu ise sergilenen vatandaslik davranisinin herhangi bir érgiit calisani
amagclanmaksizin orgitlin bitiininld kapsayacak sekilde orgitliin genel yarari 6n

planda tutularak gosterilen davraniglari kapsamaktadir.

OVD-K olarak siniflandirilan alt boyutlar; Organ’in ( 1988) “digergamlik ” ve
“nezaket (courtesy)”, Morrison’'un (1994) “digergamlik (alturism)”, Borman ve
Motowidlo’nun (1997) “kisilerarasi yardim (interpersonal helping)”, Van Scotter ve
Motowidlo (1996) ile Van Dyne ve LePine’nin (1998) “kisilerarasi kolaylastirma
(interpersonal facilitation)” olarak tanimladiklari alt boyutlardir. OVD-O olarak
siniflandirilan alt boyutlar ise; Smith, Organ ve Near’in (1983) “genel uyum (general
compliance)”, Organ (1988), Van Dyne ve Lepine (1998), Moorman ve Blakely’in
(1995) “vicdanhlik - ileri gérev bilinci (conscientiousness)”, “sivil erdem - 6érgiit
gelisimine destek verme (civic virtue)”, “centilmenlik (sportsmanship)”, Van Scotter
ve Motowidlo (1996) ile Van Dyne ve Lepine’nin (1998) “ise adanma (job
dedication)”, Graham’in (1991) “oOrgiitsel sadakat (organizational loyalty)” ve

Borman ve Motowidlo’nun (1993, 1997) “6rgit amaclarini savunma (defending

organizational objectives)” olarak tanimladiklari OVD alt boyutlaridir.
4.3.1.0zgecilik

Bir orgltte calisanlarin sorunlar karsisinda dogrudan ve kasith olarak belirli bir
kimseye yardim etmesini (agir is yliki olan is arkadasina yardimci olmak, yeni ise
giren birine aletlerin nasil kullanilacagini hususunda bilgilendirme gibi) ifade
etmektedir (Becker and Randall, 1994). Ozgecilik, 6rgiit icerisinde calisma

arkadaslarina gorev performanslarini yerine getirmeleri konusunda karsilastiklari

73



problemler veya ihtiyac duyduklari konularda gonilli olarak yardimcei olmayi ifade
eder. Oncelikle, yardimin nedeni érgiitle ilgili bir gdérev olmalidir ve davranis diger

OVD tiirlerindeki gibi génilliik esasina dayanmalidir.

Ozgecilik, patron, miusteriler, is arkadaslarina yardimci olmak adina
etkililiklerine katkida bulunmak olarak nitelendirilir. Ozgecilikle ilgili belirtilen
ifadelerin disinda, belirli dirtiler yliklemek veya iste kendi zevklerinden yoksun bazi
dirtileri kapsayan davranislar olarak agciklanabilir. Genellikle OVD’nin bu formu
yardim etme veya yardimcilik terimleri ile cagristirilir (Organ, 1997). Baska bir
tanima gore 6zgecilik; bir kisinin digerine iyilikle gerceklestirdigi, baskalarina fayda
saglayan ve kisinin cevreden herhangi bir 6dil beklemeksizin yaptigi davranis olarak
tanimlanmaktadir (Karadag ve Mutafcilar, 2009). Ogretmenin, kisminda basarisi
disiik ogrencilere karsilik beklemeden birebir ders calistirmasi ve ilave zaman

ayirmasi da 6zgecilik davranisi olarak nitelendirilebilir.
4.3.2. Nezaket

Proaktif dislincenin temelinde olan nezakete dayali davraniglar, olusabilecek
olasi problemleri 6nceden gérmek ve 6nline ge¢gmek maksadiyla yapilacak isten
etkilenmesi olasi 6rgiit liyeleriyle 6nceden iletisime gecerek danisma, bilgi verme, is
bitiminde bilgilendirme, uyarma davranislarini icermektedir (Acar, 2006). OVD-K
boyutu altinda yer alan 0Ozgecilik ve nezaket boyutlariyla ilgili olarak yapilan
arastirmalarda is gorenlerin bireye yonelik olan bu davranislar icerisinden nezaket
kapsamindaki davranislari 6zgecilik olarak degerlendirilen davranislara nazaran daha

cok tercih ettikleri tespit edilmistir (Basim ve Sesen, 2006).

Bu boyut sadece ¢alisanlar arasi degil ayni zamanda hizmet sektériinde faaliyet
gosteren oOrgltler icin de O©nemlidir. Miusteriler icin en iyi olan davranislari
degerlendirmek ve yapmak nezaket boyutunun gliclenmesine yardim edecektir.
Orgiit icinde ise bu davranislar, calisma arkadaslarina zarar veren hareketlerden
kacinma, diger calisanlara sorun cikarmama, calisma arkadaslarinin haklarina zarar
vermeme ve c¢alisma arkadaslarinin gorislerini alma seklinde ortaya cikabilir. Bu iyi

niyet gosterileri; kisiler arasinda sorunlarin ortaya ¢cikmasini engeller, islerin isleyisi
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ile ilgili olumsuz yonlerin ortaya koyacagi ve galisanlari etkileyecek sonuglari azaltir

(Podsakoff et. al., 2000).

4.3.3. Vicdanhhk

Bu davranis boyutu, yiksek diizeyde calisma bilincini korumayan, gonilli
olarak disik seviyeli rol tanimlamasi ve performansi iceren davranislarin 6tesine
gecilmesi seklinde tanimlanir. Dugslik devamsizlik seviyeleri, isyerinde dizenli
¢alisma, zamaninda ise gelme, herhangi bir hile yapmadan dinlenme zamanlarina

riayet etmek ve kurallara uymak gibi davranislar, buna érnek olarak verilebilir.

Organizasyonun performansini gelistirmeye yonelik yeni bakis agisi getirmeyi,
isi basarmaya yonelik ¢abali ve hevesli olarak israrci olmayi ve asiri sorumluluk
almaya cesaretlendirme gibi davranislar igerir. Vicdanhlik, kisi ve gruplarin
verimliligini artirmak i¢in zamani disinceli kullanmaktir. Bu boyutla is gorenler,
orgltleri icin daha cok zaman ayirarak bicimsel gerekliliklerin 6tesinde caba sarf

ederler (Dipaola et. al., 2009).

Vicdanlilik ile 6zgecilik birbiriyle karistirilan kavramlardir. Aralarindaki en
belirgin fark; 6zgecilikte bireylerin, belirli bir kisiye yardim etmek lizere davranista
bulunmalari, vicdanlihkta ise, belirli bir kisiye degil genel olarak o6rgiite yarar
saglamak Uzere davranista bulunmalaridir. Diger yandan vicdanhlik davranisi
sergileyen kisilerin ayni zamanda 0Ozgeci davranislar sergilemeleri de
beklenmemelidir. Clinkli 6rgit icinde 6zgeci davraniglarin ortaya ¢ikmasina neden

olan durumlar, her zaman vicdanhlik davranislarini da aciga cikarmaz.

Ozgecilik ve vicdanhlik davranislari, kimi hedef alirsa alsin (bireyler, guruplar,
bolimler veya 6rgliti vb.), yardim etme 6zline dayandiklari igin bir dereceye kadar
ortiismektedirler. Fakat 6zel ve genel vyararlari bakimindan somut farkhliklar
tasimalari nedeniyle iki ayri boyutta ele alinmislardir (isbasi, 2000). Vicdanhlik,
gonullalak niteligi gerektiren seviyedeki islerin genellikle beklenen veya gerekenin
¢ok Ustlinde bir seviyede cazip duyarlilik icerinde gosterilen ilave gayrettir. Biitin bu

faaliyetler, calisanlarin kendi gérevlerinin daha asirisini ve farkli ek gorevleri yapma
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davranigini igerir. Vicdanlilik, sadece bireyler ve gruplar igin degil, 6rgiite faydasi

olan tim gruplari igerir.

4.3.4. Centilmenlik

Literatlirde cok az dikkat ¢cekmis bir 6rgitsel davranis boyutudur. Bu boyut,
kaginilmaz zorluklari Ustesinden gelme istekliligi ya da isleri sikayet etmeden
Ustlenmedir. Kisinin digerleri ile anlagsma gugliglu c¢ektiginde, bundan sikayet
etmemesi ve isler yolunda gitmese bile olaylara karsi olumlu bakis agisini
surdirmesidir. Bireyin, orgit ya da grup cikarlari igin kisisel ¢ikarlarindan
vazgecmesi, kendi fikirleri dikkate alinmasa bile digerlerinin fikirlerini dinlemesi gibi
davranislardir (Podsakoff et. al., 2000). Centilmen kisiler, baskalari tarafindan
rahatsiz edildikleri zaman sikayet etmezler. Her zaman, her tirli olumsuz
durumlarda bile pozitif durus sergilerler. Diger arkadaslariyla ayni fikri paylasmasa
bile onlar dislamayan, grup calismalarinda butinlGgin ve takim ruhunun

olusmasinda her turli fedakarhgi yapan kisidir.

Sportmenlik olarak da ifade edilebilen centilmenlik, orgltte karsilagilan
glclikler ve sikintilar karsisinda sikayet etmeden ve olumlu bir tutum iginde
calismaya istekli olmayi ifade eder. Bu boyut, isyerindeki istenmeyen gerginliklerden
kacinmak ve orgit icindeki sinerjik atmosferi korumaya c¢alisarak olumsuz

durumlardan uzak durmaktir.

Centilmenlik is ile ilgili yanlis giden konulara odaklanmayi engellemeyi ve is
arkadaslarina karsi saygisiz davranmamayi (Altuntas ve Baykal, 2010), kiictk
zorluklarin Ustesinden gelme istekliligini ve asiri is ylikiinden sikayet veya cok fazla
yardim talep etmemeyi de igerir. Sonu¢ olarak centilmenlik, yanlis olandan ¢ok,
dogru olan davranislara odaklanir (Lin et. al.,, 2010). Centilmenlik, yakinma ve
sikayet etmeksizin 6rglt yasantisindaki rahatsizliklari ve kaginilmaz olumsuzluklari

tolere etme, bezginligi 6nleme davranisi olarak tanimlamak da mimkiinddr.
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4.3.5. Sivil erdem

Sivil erdem boyutu, orgitin politik hayatina aktif ve sorumlu olarak katiima,
olarak tanimlanmis olup, bir bitiin olarak en (st diizeyde orgiite baghligi, ilgiyi,
orgltsel yasama aktif ve gonilli olarak katiimi ifade eder. Kisisel olarak bilyik
maliyeti olsa da, yonetime katilma konusundaki isteklilik, toplantilara katilma,
orglitlin izlemesi gereken stratejiyle ilgili fikir bildirme, izlenecek politikalarla ilgili
tartismalara girme, orgltiin ontindeki firsatlari ve tehditleri izleme, orgitin iginde
yer aldigi sektorii ve meydana gelen degisiklikleri takip etme, 6rgiit icin en iyiyi
yapmaya c¢alisma, slpheli durumlari rapor etme vb., gibi davranislar bu boyut

kapsamindadir (Bolat ve Bolat, 2008b).

Sivil erdem boyutunun temelini, politik sosyoloji disiplinindeki c¢alismalar
olusturmustur. Orgiitiin gelisimine destek verme davranisi olarak da sayilabilecek bu
davranislarda bireysel inisiyatif s6z konusudur ve bireylerin orgiitle ilgili konularda
tartismasini ve sorulara ¢6zim onerileri getirmesini ve alinan kararlara katilimini
icermektedir. Yine ayni sekilde orgit icindeki ilan ve duyuru panosundan azami
derecede faydalanma, 6rgutle ilgili olumlu distiinceleri is arkadaslariyla paylasma,
kendisinden istenmedigi halde is gorenlerin kendisini gelistirici kurslara katilmalari

bu boyut kapsamindadir (Girbiz, 2006).

Sivil erdem, bir Orglitiin vatandaslari olarak is gorenlerin sahip oldugu
sorumluluklardir.  Orgitiin  timine makro seviyede gésterilen ilgi veya
yukiamliliiktir. Orgitu etkileyebilecek endistriyel degisimleri izleyerek firsat ve
tehdit ortamlarini maliyeti ylksek olsa da 6grenmek, bir kisinin Ulke vatandasi
olmasi gibi sorumluluklarini yansitir. Arastirmalarda bu boyut, ‘6rgiitsel yer alma’ ve

‘Orgitld koruma’ adiyla da anilmistir (Podsakoff et. al., 2000).

OVD’nin olumlu sonuglari dikkate alindiginda, okullarda 6gretmen ve
ogrencilerin OVD’nin gelistirilmesi ve desteklenmesi gerekmektedir. Yénetici ve
O0gretmenlerin egitim ve 0Ogrenimleri slresince aldiklari liderlik egitimlerinin
sonucunda gosterdikleri OVD ile 6grenci ve okul basarisi arasinda pozitif ve anlamli

bir iliski oldugunu gosteren arastirmalar (Allison et. al., 2001), (DiPaola and Hoy,
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2005) okullarin esas vazifesi bakimindan OVD’nin &nemini ortaya ¢ikarmaktadir.
Allison ve digerleri (2001) 6grencilerin gosterdigi OVD ile akademik basarilari
arasinda; Dipaola ve Hoy (2005) ve Juriewicz (2004’ten aktaran Garg ve Rastogi,
2006) dgretmenlerin gosterdigi OVD ile icra edilen sinavlarin sonucu ile &grenci
basarisi arasinda, Esnard ve Jouffre (2008) ise dgrencilerin sergiledigi OVD ile
ogrenciyle ilgili 6gretmen degerlendirmesi arasinda olumlu iliskiler tespit
etmislerdir. OVD’nin okullarda daha yaygin sekilde uygulanabilmesi icin yonetici ve
O0gretmenlere onemli gorevler dismektedir. Clinki daha iyi bir okulun ortaya
ctkmasinda anahtar kisiler basta yoneticiler olmak Gzere 6gretmenlerdir (Cetin, vd.,

2012).
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5. TEORIK ONGORU ve ARASTIRMA MODELI

5.1.Teorik Ongérii

Calismanin bu béliminde literatiir ile uyumlu olarak gelistirilen teorik ¢ergeve
ve birbirleriyle iliskili kavramlar incelenmistir. Bu cercevede olusturdugumuz

hipotezler ortaya konmus ve kavramsal iligkiler agiklanmistir.
5.1.1. Gorev Odakl Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi

Gorev odakh liderler, lider ve izleyicisi arasindaki iliskiler Uzerine
yogunlasmistir. Lider, roll ve gérevi tanimlar, isin yapilmasi i¢in astina yeterli gliveni
verir. Gorev odakh liderler, astlarinin gorevleri istenilen seviyede yapmasi
durumunda odullendirme aksi durum s6z konusu oldugunda ise cezalandirma

yetkilerini kullanirlar.

Kisilerin c¢alistiklari kurumlarinda, dort agidan kurumuyla 6zdeslesme iginde
oldugu kabul edilebilir. Bireyler; kendi kariyeri, ¢alisma grubu, 6rgitiin tamami veya
meslegi ile 6zdeslesebilir. Calisanlarin kendi is grubuyla 6zdeslesmesi, diger gruplar
ile 6zdeslesmesinden daha yliksek oranda gerceklesir. Clinki strekli ayni arkadas
cevresiyle gorismekte ve paylastiklari olaylar veya faaliyetler digerlerine gore ¢cok
daha fazla olmaktadir. Ortak faaliyetlerinin ¢cok olmasindan dolay! da aralarinda bir

kader birligi olusmaktadir (Van Knippengber ve Schie, 2000).

Arastirmacilar, gorev odakl liderligin etkinligi Uzerine yaptiklari ¢alismalar
farklhihiklar gostermektedir. Bazi calismalar, gorev ve iliski odakl liderligin ayni anda
orgltsel performans ve orglitsel 6zdeslesme Ulizerinde etkinligine yonelik sonuglar
bulmuslardir (Bass, 1990). MacKenzie ve Podsakoff (2001), iliski odakh liderligin
performans lzerinde pozitif ve anlaml bir iliski oldugunu ifade ederken, Hater ve
Bass (1998); iliski odakl liderlik davranisinin, orgitsel 6zdeslesmeyi diisik seviyede
etkilerken, gorev odakh liderlik davranisi uygulayan lider takipgilerinin,

O0zdeslesmesinin ileri seviyede oldugunu ifade etmektedir.
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CGalisanlarin orgltsel 6zdeslesmesi arttikga, orgitsel vatandaslik davranisi da
daha ileri seviyelerde olacaktir (Sahertian and Soetjipto, 2011). Goérev odakl
liderligin orglitsel vatandaslik davranisi lGzerinde etkisi ve orgltsel 6zdeslesmenin alt
bilesenlerinin bu etkideki roli Uzerindeki ¢alismalara az rastlanmaktadir.
Dolayisiyla gérev odakh liderligin 6rgiitsel vatandashk davranisina etkisi ve 6rgitsel
0zdeslesmenin fiziksel, duygusal ve bilissel alt bilesenlerini etkileyip etkilemediginin
arastirilmasi geregi dogmustur. Bu cerceveden hareketle, Gérev Odakli Liderlik ile
OVD arasindaki dogrudan iliski ve bu iliskide Orgiitsel Ozdeslesmenin aracilik etkisini

incelemek amaciyla olusturulan arastirma hipotezleri asagida verilmistir;
Hi; Gérev Odakli Liderlik ile Orgiitsel Ozdeglesme pozitif iliskilidir.
H,; Gérev Odakli Liderlik ile Orgiitsel Vatandashk Davranisi pozitif iliskilidir.

Hs,; Gorev Odakl Liderlik, Orgiitsel Vatandaglik Davranisini Fiziksel Ozdeslesme

araciligiyla etkiler.

Hsp; Gorev Odakli Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisini Duygusal Ozdeslesme

araciligiyla etkiler.

Hi; Gorev Odakli Liderlik, Orgiitsel Vatandashk Davranisini Bilissel Ozdeslesme

aractligiyla etkiler.
5.1.2. iliski Odakh Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi

iliski odakh liderlik; kisiyi dikkate alma, liderin sicak ve destekleyici davranmasi
ve astlarina ilgi gostermesinin derecesidir. Bu liderler, c¢alisanlarina arkadasca
yaklasir, onlari desteklerler ve bireysel refahlarini gozetirler. (Wexley and Yukl,
1977). Orgitlerde en degerli kaynagin insan oldugu gerceginin kabuliiyle, yeni
yonetsel yaklasimlarda insan boyutu 6ne c¢ikmaya baslamistir. lyi giidiilenmis,
gelisime acik, verimli is goren, orgutler icin etkililigin 6n kosulu olarak kabul
edilmektedir. insan kaynagi diger kaynaklardan farkli olarak, kendisinden beklenenin
Otesine gecme yetenegine sahip olabilmektedir. Bu da, orgitin calisanlarindan
sadece vyazili olarak bildirilen goérev tanimlarini bekliyor olmalari algisini

degistirmektedir (Yiicel, 2006).
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Kahn’a gore (1992) 6zdeslesme; kisinin fiziksel, bilissel ve duygusal enerjisini is
rollerini gerceklestirmek yoéniinde kullanarak, davranissal anlamda yatirimda
bulunmasi seklinde kendini gdsterir. Sosyal mibadele teorisine gore ise; taraflardan
biri karsi taraf icin degerli oldugunu disindigli maddi olmayan bir seyi (saygl,
destek, 6vgl, fazladan ¢aba vb.) ortaya koydugunda sosyal mibadele baslamis olur.
Sosyal mubadeleden elde edilen kazanglar ekonomik miibadelede oldugu gibi maddi
olarak ifade edilemezler. Ancak sosyal miibadele teorisinde de ekonomik
mibadelede oldugu gibi yapilan katkilarin uzun vade de olsa fayda saglayacagi

beklentisi vardir (Demir, 2009).

Jung ve Avolio (1999), iliski odakli liderlikten daha ziyade gérev odakli liderler
ile calisanlarda 6zdeslesme ve performansin ileri seviyede olacagini, ancak kollektif
performansin iliski odakh lider ile ¢alisanlarda daha fazla olacagini ifade
etmektedirler. Kohn ve digerleri (1995); iliski odakli liderligin, goérev odakli
liderlikten daha fazla orgilitsel Ozdeslesmeyi ve is tatminini etkiledigini
belirtmektedirler. Bass ve Avolio (1995), 6z yeterlilik kapsaminda iliski odakh liderlik
davraniginin takipgilerinin 6z vyeterlilik algisini artirdigini ve astlarinin 6rgitsel
O0zdeslesme ve performansina katki sagladigini ifade etmektedir (Sahertian and

Soetjipto, 2011).

Ekvall ve Arvonen (1991, 1994), Lindell ve Rosenquist (1992) iliski odakli
liderlik ile is tatmini arasinda glicli ve pozitif bir iliskinin oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
Ancak Ekvall (1991), iliski odakh liderligin yliksek seviyede is tatmini saglamasinin is
ve is arkadaslari ile baglantili olmadigini, degisim odakh liderligin ise calisanlarin
isten memnun olmalarinda 6nemli derecede katkisinin oldugunu vurgulamaktadir
(Skogstad and Einarsen, 1999). iliski odakli liderligin érgiitsel vatandaslik davranisi
Uzerinde etkisi ve Orgitsel 6zdeslesmenin alt bilesenlerinin bu etkideki roli
Uzerindeki calismalara az rastlanmaktadir. Dolayisiyla iliski odakh liderligin 6rgtitsel
O0zdeslesmenin fiziksel, duygusal ve bilissel alt bilesenlerini etkileyip etkilemediginin
arastirilmasi geregi dogmustur. Bu cerceveden hareketle, iliski Odakl Liderlik ile
OVD arasindaki dogrudan iliski ve bu iliskide Orgiitsel Ozdeslesmenin aracilik etkisini

incelemek amaciyla olusturulan arastirma hipotezleri asagida verilmistir;
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Hg; iliski Odakli Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme pozitif iliskilidir.
Hs; iliski Odakli Liderlik ile Orgiitsel Vatandashk Davranisi pozitif iliskilidir.

Hea; iliski Odaklh Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisini Fiziksel Ozdeslesme

aracihgyla etkiler.

Hep; Iliski Odakli Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisini Duygusal Ozdeslesme

aracihgyla etkiler.

Hec; iliski Odakl Liderlik, Orgiitsel Vatandashk Davranisini Bilissel Ozdeslesme

aracihgyla etkiler.

5.1.3. Degisim Odakli Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel
Vatandashk Davranisi iligkisi

Lider yoneticinin en énemli islevlerinden biri takipgilerinin 6rglitsel amaglari
maksimize etmek icin ekstra rol davranislarinda bulunmasina katki saglamaktir. Bu
sebepten dolayidir ki yonetim/6rgit yazininda liderlik davranislar ile takipgilerin
OVD’leri arasindaki iliski farkli baglamlarda incelenmistir. Literatiirde yapilan
taramalarda; hizmetkar liderlik (Bakar and McCann, 2015), etkilesimci liderlik
(Tremblay and Gibson, 2016), karizmatik liderlik (Zehir, vd., 2014; Babcock-
Roberson and Strickland, 2010), etik liderlik Shin (2012), spiritiel liderlik (Chen and
Yang, 2012), destekleyici liderlik (Euwema et. al., 2017) ve donisimci liderlik (Lee
et. al., 2013) gibi farkl liderlik tiirlerinin takipgilerin OVD’lerini olumlu bir sekilde
etkiledigi gorilmustiir. DonlGsiim odakli liderlik ve karizmatik liderlik gibi kavramsal
boyutta benzerlik gdsteren (Yukl et. al., 2012) liderlik tiirlerinin OVD ile anlaml
iliskilerinin bulunmasi ve degisim odakh liderligin tasidigi takipgileri destekleyici

ozellikler bu liderlik tiiriiniin OVD (izerinde etkili olabilecegine isaret etmektedir.

Orgiit ve kurumlarda calisanlarin nerilerde bulunmasi ve bunlarin
uygulanmasi, is cevresindeki statiikonun degistirilmesi icin arzu edilen bir durumdur.
Boylece yeni fikirlere aclk olma politikasi orglitte 6nem kazanacak, personelin
degisime uyum saglamasinda isteklilige imkan taniyacaktir (Seppala et. al., 2012).
Choi (2007) yaratici ortam ve glicli vizyonun calisanlarin degisim icin sorumlulugunu
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ve sosyal gliglendirmesini artirdigini ve bunun da degisim odakl liderligin bir sonucu
oldugunu vurgulamaktadir. Bunun sonucunda sorumluluk alma, iste yardimlasma,
performansi zenginlestirmeye yonelik davranislar, degisimin kabullenmesinden
dolayi isten ayrilmalarin azalmasi, 6rgitln basarisini artirmaya yonelik davranislarin
artacagl soylenebilir (De Dreu and Nauta, 2009). OVD’nin icinde barindirdigi bu
ekstra rol davranislari degisim odakl liderlik davranislari ile ortaya c¢ikarilmali ve

desteklenmelidirler.

Ortega ve digerleri (2014), saghk sektoriinde yaptiklari ¢alismalarinda degisim
odakli liderligin psikolojik gliven ve takim performansini olumlu bir sekilde
etkiledigini gostermislerdir. Gil ve digerleri (2005), degisim odakl liderligin takim
iklimi araciligiyla performans ve is tatminini anlamh olarak etkiledigini iddia
etmektedirler. Moldogaziev ve Silvia (2015) ise degisim odakl liderligin ¢alisanlarin
duygusal bagliliklarini anlamli olarak etkiledigini savunmaktadirlar. OVD ile yakindan
iliskili kavramlar olan performans, gliven, tatmin ve bagliligin degisim odakl liderlik
ile iliskili olmalari OVD ile degisim odakh liderligin birbiri ile iliski oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte bu iliskini dogrudan mi yoksa dolayl yollarla mi

olacagi lizerinde dustindlmesi gereken bir konudur.

Benzer liderlik tiirlerinden déniisiimcii liderligin OVD'yi pozitif yénde etkiledigi
literatlirde yaygin bir sekilde gézlenmektedir (El Majid and Cohen, 2015; Vigoda-
Gadot, 2007; Celik, 1998; Cetin, vd., 2012). Araci etkilere bakildiginda ise; is kalitesi
(Carter 2012), aragsallik (Jiao et. al., 2011), psikolojik gliclendirme (Lee et. al., 2013),
politik davranis (Vigoda-Gadot, 2007) gibi bireysel ve 6rgiitsel bazi degiskenlerin bu

déniisiimcii liderlik ile OVD arasinda araci etkiye sahip oldugu ortaya cikmistir.

Gil ve digerleri (2005) ve Khuong ve Hoang (2015) degisim odakli liderlik ile
OVD gibi bireysel davranis tarzlar ile degisim odakli liderlik arasinda iliskilerde
aracihk etkilerinin incelenmesini 6dnermislerdir. Carasco-Saul ve digerleri (2014),
yaptiklari literatiir incelemesi ¢alismasinda dénisiimcii liderligin 6zdeslesmeyi OVD
Gzerindeki etkilerini arastirmis ve calisanlarin ekstra rol davranisi géstermelerinde
O0zdeslesmenin araci roll s6z konusu oldugunu iddia etmislerdir. Babcock-Roberson

ve Strickland (2010) ve Breevaart ve digerleri (2016) ise oOrgiitsel 6zdeslesmenin
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karizmatik ve dontsimcu liderlik gibi degisim odaklihga benzer liderlik tarzlari ile
OVD ve bireysel ciktilar arasindaki iliskide araci roliiniin oldugu gostermislerdir.
Degisim odakli liderlik ortak vizyon agilama ve yiksek motivasyon saglama gibi
ozellikleri ile takipgilerin 6rgitleri ile &zdeslesmelerini saglayarak onlarin OVD

gostermelerine imkan taniyabilme potansiyeline sahiptir.

Degisim odakh liderin etkileyici olmasi, iliskilere 6nem vermesi, vizyon
asillamasi gibi Ozellikleri sebebiyle o6rgitsel davranis kavramlari ile iliskisi farkl
baglamlarda pek cok arastirmaci tarafinda incelenmistir. Khuong ve Hoang (2015),
denetgiler lGzerinde yaptigl calismasinda degisim odakli liderligin motivasyon artirici
etkisini ortaya koymustur. Skogstad ve Einarsen (1999), degisim odakl liderlerin
takipcilerinin is tatminleri Gzerinde anlamh etkileri oldugu ampirik bulgulara dayall
olarak iddia ederken, Tas ve Onder (2010) ise aksini séylemektedirler. Yine Skogstad
ve Einarsen (1999), calismalarinda degisim odakli liderligin farkh 6rneklem
dizeylerinde orgltsel baghlig etkiledigini belirtmektedirler. Moldogaziev ve Silvia
(2015) ise orglitsel baghligin arzu edilen tird olan duygusal baglilik Gzerinde degisim

odakli liderligin olumlu sonuglar dogurdugunu vurgulamistir.

Kahn (1990) oOzdeslesmeyi bireyin kendisini, gobrev davraniglarini
gerceklestirmeye vererek bunlar lizerinden tanimlamasi seklinde agiklamaktadir.
Kisiler isiyle ve diger bireylerle baglar kurarlar. Fiziksel, bilissel, duygusal yonleri ile
istedir ve aktif olarak gérev yaparlar. Ozdeslesen bireyler enerjilerini; fiziksel, bilissel
ve duygusal cabaya yoneltirler. Bitin benlikleri ile aktif ve tam bir is performansi
sergilerler (Rich et. al., 2010). Kahn’a gore (1992) 6zdeslesme; kisinin fiziksel, bilissel
ve duygusal enerijisini is rollerini gerceklestirmek yoniinde kullanarak, davranissal
anlamda yatirimda bulunmasi seklinde kendini gésterir. Ozdeslesen bireyler, fiziksel
O0zdesim olarak enerjilerini islerine vererek yogun bir sekilde ve bitlin gici ile
cahisir. Bilissel 6zdesim olarak sadece islerine odaklanirlar, dikkatli davranirlar ve
islerini 6zenle yaparlar. Duygusal 6zdesim olarak islerine ilgi duyarlar, keyif alirlar,

gurur duyarlar ve olumlu duygular hissederler (Rich et. al., 2010).

Literatlrde degisim odakli liderligin orglitsel 6zdeslesme Gzerindeki etkilerinin

yeteri kadar calisilmadigi gorilmdistir. Buna karsilik dontistimci liderlik ile 6rgitsel
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O0zdeslesme iliskisinin daha yogun bir sekilde incelendigi gozlenmistir. Donlsimci
liderligin dogasinda var olan rutin disi eylemler, degisimin yoniinii belirleme ve bu
dogrultuda motive etme (Eisenbach et. al., 1999) gibi davranis kaliplari bu liderlik
tipi ile degisim odakli liderligin literatiirde bir birine yakin liderlik davranislari olarak
gorilmesi sonucunu dogurmaktadir. Var olanin 6tesini hedefleyen, degisim
kurgulayan yapisi ve daha iyi bir gelecek idealine dayanan bir vizyon anlayisina sahip
olmasi sebebiyle pek ¢ok arastirmaci (Yukl et. al., 2012; Detert and Burris, 2007)

dontgimci liderligi degisim odakl liderligin bir tiri olarak ele almiglardir.

Donlsimci liderlik ile 6zdeslesme arasindaki iliskinin yogun bir sekilde
incelenmis olmasi, degisim odakh liderligin de orglitsel 6zdeslesme (zerinde
muhtemel olumlu bir etkiye sahip olabilecegini gostermektedir. Ayrica yukarda
bahsedildigi gibi degisim odakli liderlik is tatmini, orglitsel baghlik ve motivasyon gibi
pek cok orgltsel baghlk kavrami ile iliskili bir liderlik tlriduar. Dolayisiyla degisim
odakh liderligin OVD ile dogrudan iliskisi ve &rgiitsel 6zdeslesmenin fiziksel,
duygusal ve bilissel alt bilesenlerinin bu etkideki rollinin arastirilmasi geregi
dogmustur. Bu cerceveden hareketle, Degisim Odakli Liderlik ile OVD arasindaki
dogrudan iliski ve bu iliskide Orgiitsel Ozdeslesmenin aracilik etkisini incelemek

amaciyla olusturulan arastirma hipotezleri asagida verilmistir.
H,; Degisim Odakli Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme pozitif iliskilidir.
Hg; Degisim Odakli Liderlik ile Orgiitsel Vatandaslik Davranisi pozitif iliskilidir.

Hoa; Degisim Odakli Liderlik, Orgiitsel Vatandashk Davranisini Fiziksel Ozdeslesme

araciligiyla etkiler.

Hob; Degisim Odakli Liderlik, Orgiitsel Vatandashk Davranisini Duygusal Ozdeslesme

araciligiyla etkiler.

Hoe; Degisim Odakli Liderlik, Orgiitsel Vatandashk Davranisini Bilissel Ozdeslesme

araciligiyla etkiler.

Calismamizda, Orgiitsel Ozdeslesme ile Orgiitsel Vatandaslik Davranisi

arasindaki iliski de incelenmistir. OVD orgiitlerde arzu edilen bir durumdur ve
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orgutle 6zdeslesme dizeyi yiksek olan galisanlarin standart is tanimlarinda yer
almayan ekstra rol davranislari gdstermeleri ve OVD'ye karsilik gelen mental bir
bakis acisi gelistirmesi beklenmektedir (Rich et. al., 2010). Dislanma gibi olumsuz
durumlarda bile érgiitleri ile dzdeslesmis calisanlarin OVD gésterebilmeleri miimkiin

olmaktadir (Wu et. al., 2016).

Literatlirde yer alan galismalar; satiscilar (Haynie et. al., 2016), yoneticiler
(Rich et. al., 2010), mavi yakali calisanlar (Karacabey ve iscan, 2007), saglik
calisanlari (Tokgdz ve Seymen, 2013) gibi farkli 6rneklemlerde orgitsel
dzdeslesmenin OVD lizerinde anlamli etkileri oldugunu géstermistir. Bununla birlikte
egitim sektorlinde bu alanda calismalarin yetersiz olmasi ve literatirdeki
¢alismalarin 6rgitsel 6zdeslemenin fiziksel, duygusal ve bilissel alt boyutlarini ele
almamis olmalari, bizleri egitim sektéri ornekleminde orgitsel 6zdeslesmenin alt
boyutlarinin OVD izerindeki etkisini arastirmaya yoneltmistir. ilgili arastirma

hipotezleri su sekildedir;
Hioa; Fiziksel Ozdeslesme ile Orgiitsel Vatandaslhk Davranisi pozitif iliskilidir.
H1ob; Duygusal Ozdeslesme ile Orgiitsel Vatandashk Davranisi pozitif iliskilidir.

Hioc; Bilissel Ozdeslesme ile Orgiitsel Vatandaslk Davranisi pozitif iliskilidir.
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5.1.4. Arastirma Modeli

Arastirma ana hipotezlerini gosteren arastirma modeli sekil 5.1’de yer

almaktadir.

Gérev Odakh

Liderlik
4 1 N
/ " 2 2 N - %
~FR “' Orgiitsel Ozdeslesme "y "2 _Hs Orgiitsel
15ki Odakls -F .0 sslesmie ' B R
Ao e s Fiziksel Ozdeglegme R Y R Vatandashk
Lideshik Hs ' Duygusal Ozdeslesme I -

-Bihigsel Ozdeslesme Da\.mm"?’

Degisim Odakh
Liuderhk

Dogrudan iliskiler Arac) iliskiler

Sekil 5.1: Arastirma Modeli
5.2. Arastirma Metodu

Arastirma verilerinin toplanmasinda yliz ylize ve bireysel anket yonteminden
faydalanilmistir. Olgcek gecerlik ve giivenilirlik analizlerinin yapilmasi ve arastirma
Olgeklerini olusturan sorularin 6ngorilen faktér yapisini olusturup olusturmadigini
ortaya koymak icin kesifsel ve dogrulayici faktor analizleri yapilmistir. Ardindan
arastirma modelinde yer alan dogrudan hipotezler korelasyon analizleri ile araci
hipotezler ise yapisal esitlik modellemesi teknigi ile test edilmistir. Analizlerde SPSS

ve AMOS paket programlari kullaniimigtir.
5.2.1. Orneklem ve Kullanilan Olgekler

Ankete 4 kamu okulunda gbrev yapan toplam 310 6gretmen, personel ve
yonetici katilmigtir. Katilimcilardan  (%47,84)'u personel, (%42,7)'si orta dlzey
yonetici, (%71,9)'u 30-40 yas arasi, (%51,3)'U yiksek lisanh ve (%60,9)'u bu is

yerinde (0-10) yil arasi gorev yapmaktadir.
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Tablo 5.1: Katihmcilara Ait Demografik Veriler

. .. GECERLI

DEMOGRAFIK DEGISKENLER SIKLIK vUZDE
Ogretmen 63 20,93

CALISTIGI Yonetici ve Ogrenci

DEPARTMAN isleri 94 31,23
Personel 144 47,84
Ust Diizey Yénetici 6 2,05
.. Orta Dlizey Yonetici 125 42,66
UNVAN STATU Alt Diizey 50 17,06
Diger 111 37,88
30'dan kuguk 42 19,35
YAS 30-40 arasl 157 71,89
41 ve Uzeri Yas 18 7,83
Universite 137 45,67
EGIiTiM DURUMU Yiiksek Lisans 154 51,33
Doktora 8 2,67
BULUNDUGU 0-10 142 60,94
ISLETMEDE CALISMA 11-20 68 29,18
SURESI 21 ve Gzeri Yl 22 9,44

Arastirmada kullanilan olceklerden liderlik turleri 6lcegi Yukl (2002), orgutsel
vatandaslik davranisi Podsakoff ve MacKenzie (2000) ve orgltsel 6zdeslesme 6lcegi

Rich, Lepine ve Crawford (2010) tarafindan gelistirilmistir.
5.2.2. Olgiim Araglari Gegerlik ve Giivenilirleri

Arastirma degiskenlerinin olgiilmesi amaciyla kullanilan 6lgeklerin gegerlilik ve
glvenilirliklerinin arastirilmasi amaciyla kesifsel ve dogrulayici faktor analizleri
yaptmistir. Arastirma degiskenlerini temsil eden soru adetlerinin fazla olmasi
sebebiyle faktor analizleri arastirma modelindeki tg¢ ana degisken —Liderlik tirleri,
Orgiitsel  Ozdeslesme, Orgiitsel Vatandashk Davranisi- icin  ayri  ayri

gerceklestirilmistir.
5.2.2.1. Liderlik Tiirleri Olgegi

Liderlik tirleri oOlgeginin katihmcilar tarafindan ne o6lglide ve kag farkl alt
boyutta algilandigini ortaya koymak icin Temel Bilesenler Analizi tahmin yontemi ve
Promax rotasyonu kullanilarak kesifsel faktor analizi yapiimistir. S6z konusu 6lcek 33

sorudan olusmaktadir.
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Veri setinin faktér analizine uygunlugunun test edilmesi igin, Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) orneklem vyeterliligi testi ve Bartlett kiresellik testi uygulanmistir.
Yapilan analizler sonucunda KMO degeri 0,964 ile arzu edilen diizey olan 0,50’nin
Uzerinde ve Bartlett testinin kuyruk olasiliginin da 0.001 énem derecesinde anlamli
oldugu ortaya cikmistir. Ayrica her bir degiskenin faktér analizine uygunlugunu
olcmek icin anti-image correlation matrisinin kdsegeninde yer alan degere bakilmis
ve kosegendeki degerlerin bitliin degiskenler icin 0,50 den blyik oldugu
gozlenmistir. Dolayisiyla veri setinin faktor analizine uygun oldugu ortaya

koyulmustur (Hair et. al., 2010).

Analizde her bir maddenin faktor yiklerinin alt sinirt 6rneklem boyutu goz
oniinde bulundurularak 0,5 olarak alinmistir (Hair et. al.,, 2010). Olcek alt
boyutlarindan Gérev Odakl Liderlik faktérindn iki sorusu yanhs faktore yliklenme,
bir sorusu diisiik faktér yiik, iliski Odakl Liderlik faktériiniin iki sorusu diisiik faktor
yukl, Degisim Odakli Liderlik faktorinin bir sorusu yanhs faktére yiklenme
sebeplerinden dolayl 6lcek disina atilmistir. Olusan faktor bileseninin toplam
aciklanan varyans diizeyi yaklasik olarak % 67 ¢ikmistir. Faktor analizi sonucu ortaya
¢cikan 3 adet alt faktoriin Cronbach's Alpha degeri baz alinarak ayri ayri faktor
glvenilirliklerine bakilmis ve s6z konusu degerin her bir faktérde kabul edilebilir en
alt deger olan 0,70 degerini astigi gozlenmistir. Bu da faktorlerin icsel tutarhliga
sahip olduklarini ve giivenilirliklerini ortaya koymaktadir (Hair et. al., 2010). ilgili

faktor analizi verilerini iceren tablo asagida yer almaktadir.
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Tablo 5.2: Liderlik Tiirleri Olgegi Kesifsel Faktor Analizi ve Giivenilirlik Degerlikleri

. Faktor Yiikleri Cronbach's
Faktoérler Maddeler F1 F2 F3 | Alpha Degeri
al 0,739
a2 0,851
. a3 0,717
Gorev Odakli ad 0,601 0,882
Liderlik
a5 0,564
a6 0,660
a7 0,620
all 0,798
al2 0,829
al3 0,637
lliski Odakh ald 0,829
Liderlik als 0,597 0,935
al6 0,617
al7 0,596
al8 0,578
a22 0,621
a23 0,798
a24 0,739
a25 0,818
a26 0,760
Degisim a27 0,723
Odakh Liderlik a28 0,840 0,959
a29 0,822
a30 0,796
a3l 0,843
a32 0,817
a33 0,693
Agiklanan Varyans (%) 4,74 7,62 | 55,09
Toplam Agiklanan Varyans 67,453
(%)
Notlar: (i) Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi
(ii) KMO =0,964, Bartlett Testi; p<0.001

Kesifsel faktdér analizi sonucunda ortaya c¢ikan Olgegin dogrulanmasi
maksadiyla 310 katimcidan elde edilen veri yapisal esitlik modellemesi teknigi baz
alinarak dogrulayici faktor analizine tabi tutulmustur. Dogrulayici faktor analizinde
Maksimum Olabilirlik tahmin yontemi kullanilmis olup, bu yontem (¢ temel
varsayima dayanmaktadir (Hox and Bechger, 1998). Bunlar; 6rneklemin 200 veri gibi
yeterli bir sayida olmasi, gozlenen degiskenleri iceren 6lcegin siirekli verilerden
olusmasi ve verilerin normal dagilima uygun olmasi varsayimlaridir. ilk iki sartin

varhigi saglanmis ve normal dagilim sarti icin veri degiskenlerinin ¢arpiklik ve basiklik
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degerlerine bakilmistir. Bu degerler +1 —1 arasinda oldugu i¢in (Garson, 2012) veri

degiskenlerinin normal dagihma uygun oldugu ortaya ¢ikmistir.

ilgili sartlar saglandiktan sonra dogrulayici faktér analizi gerceklestirilmis olup
analiz sonuglarini iceren tablo asagida yer almaktadir. Bir faktore ait olan
maddelerin faktor yikleri ortalamasinin 0,7 nin lizerinde olmasi istenen durumdur
(Hair et. al., 2010) ve arastirmamizda yer alan faktorler icin bu sart genel olarak
yerine gelmis vaziyettedir. Dislk olan degiskenler icin faktér ortalamasina ve AVE
(Average Varience Extracted) degerlerine bakilmis her hangi bir degiskenin

atilmasina gerek goriilmemistir.

Tablo 5.3: Liderlik Tiirleri Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi ve Giivenilirlik Degerleri

.. Faktor Faktor | Std. Faktor Composite
SN Maddeleri | Yiki | Yk ! P | Reability | AVE
al 1 0,755
a2 0,608 0,472 9,61 | ***
. a3 0,879 0,729 12,837 | ***
Gorev Odakl a4 094 | 0763 | 13,507 | ***| 0881 | 0519
Liderlik
a5 0,888 0,715 12,579 | ***
a6 0,884 0,774 13,716 | ***
a7 0,942 0,787 13,97 | ***
all 1 0,829
al2 0,923 0,773 19,902 | ***
al3 1,03 0,799 16,722 | ***
iliski Odakh ald 0,973 0,791 16,492 | ***
Liderlik al5 0,975 0,811 17,129 | *** 0,934 0,638
alé6 1,016 0,791 16,486 | ***
al7 0,905 0,812 17,144 | ***
al8 0,882 0,783 16,24 | ***
a22 1 0,719
a23 1,09 0,746 13,067 | ***
a24 1,079 0,817 14,379 | ***
a25 1,222 0,82 14,426 | ***
a26 1,214 0,822 14,462 | ***
Degisim Odakli a27 1,075 0,81 14,252 | ***
Liderlik a28 1,235 0,843 14,85 | *** 0,959 0,660
a29 1,176 0,831 14,628 | ***
a30 1,128 0,804 14,14 | ***
a3l 1,135 0,836 14,723 | ***
a32 1,222 0,877 15,473 | ***
a33 1,188 0,811 14,27 | ***
X2/df = 2,368 (p<0.001), GFI=0,851, TLI=0,930 CFI=0,937, PNFI=0,809, RMSEA=0,067
***1<0,001)

Yapisal esitlik modellemesinde, teorik modelin istatistiksel olarak anlamhligini

test edebilmek icin model uyum iyiligi indeksleri adi verilen degerler
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kullanilmaktadir. Calismamizda kullanacagimiz model uyum iyiligi indeksleri ve
bunlarin kabul edilebilir araliklari (Hooper et. al., 2008; Schumacker and Lomakx,

2004) asagida yer almaktadir ;

Tablo 5.4: Arastirmada Kullanilacak Olan Uyum lyiligi indeksleri

iNDEKS ivyi uyum KABUL EDILEBILIR UYUM
X2/df 1< X*/df=<3 3< X*/df<5
RMSEA <0.06 <0.07
SRMR <0.08
GFlI >0.95 >0.90
NNFI-TLI >0.95 >0.90
CFl >0.95 >0.90
>0.50
PNFI | (Diger uyum iyiligi degerleri 0.90
seviyesindeyken)

Liderlik turleri Olcegi dogrulayici faktor analizi model uyum iyiligi degerleri
X2/df = 2,368 (p<0.001), GFI=0,851, TLI=0,930 CFI=0,937, PNFI=0,809, RMSEA=0,067

seklinde olup genel olarak iyi bir uyumun var oldugu gozlenmistir.

Faktorlerin gegerlik ve guvenilirliklerini test etmek icin AVE (Average Variance
Extracted) ve CR (Composite Relability) degerleri kullanilmistir. AVE degeri 0,5’in
CR degeri ise 0,6'nin lzerinde oldugu zaman ilgili faktorin gegerlik ve givenilirliginin
saglandigini séylemek mimkin olmaktadir (Fornell and Larcker, 1981; Bagozzi and
Yi, 1988). Arastirma faktorlerine ait AVE ve CR degerleri Tablo 5.3’de yer almaktadir.
Buna gore faktorlerin gecerlik ve glvenilirliklerinin istenen diizeyde oldugu ortaya

koyulmustur.

Yapilan kesifsel ve dogrulayici faktor analizleri sonucunda Liderlik Tdrleri
Olgeginin katilimcilar tarafindan 3 alt boyutta algilandigl ortaya c¢ikmistir. Bunlar;
Gorev Odakli Liderlik (7 soru), iliski Odakh Liderlik (8 soru), Degisim Odakli Liderlik

(12 soru) alt boyutlaridir.
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5.2.2.2. Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi

Orgiitsel Ozdeslesme 6lgeginin katilimcilar tarafindan ne élciide ve kag farkli
alt boyutta algilandigini ortaya koymak icin Temel Bilesenler Analizi tahmin yontemi
ve Promax rotasyonu kullanilarak kesifsel faktor analizi yapilmistir. S6z konusu 6lgek

18 sorudan olusmaktadir.

Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi icin, Kaiser-Meyer-
Olkin (KMOQ) o6rneklem vyeterliligi testi ve Bartlett kiresellik testi uygulanmistir.
Yapilan analizler sonucunda KMO degeri 0,918 ile arzu edilen diizey olan 0,50’nin
(Hair et. al., 2010) lzerinde ve Bartlett testinin kuyruk olasiliginin da 0.001 6nem
derecesinde anlamli oldugu ortaya c¢ikmistir. Ayrica her bir degiskenin faktor
analizine uygunlugunu oOlgmek igin anti-image correlation matrisinin késegeninde
yer alan degere bakiimis ve késegendeki degerlerin bitiin degiskenler igin 0,50 den
blylk oldugu gozlenmistir. Dolayisiyla veri setinin faktor analizine uygun oldugu

ortaya koyulmustur.

Analizde her bir maddenin faktor yiklerinin alt sinirt 6rneklem boyutu goz
oniinde bulundurularak 0,5 olarak alinmistir (Hair et. al.,, 2010). Olcek alt
boyutlarindan Duygusal Ozdeslesme boyutunun bir sorusu disik faktér yiki,
Bilissel Ozdeslesme boyutunun bir sorusu diisiik faktor yiki, iki sorusu ise yanhs
faktore yiklenme sebeplerinden dolayr Olgek disina atilmistir. Olusan faktor

bileseninin toplam agiklanan varyans diizeyi yaklasik olarak % 70 ¢ikmistir.

Faktor analizi sonucu ortaya ¢ikan 3 adet alt faktoriin Cronbach's Alpha degeri
baz alinarak ayri ayri faktor glivenilirliklerine bakilmis ve s6z konusu degerin her bir
faktorde kabul edilebilir en alt deger olan 0,70 degerini astigi gézlenmistir (Hair et.
al., 2010). Bu da faktorlerin ig¢sel tutarlihga sahip olduklarini ve gilvenilirliklerini

ortaya koymaktadir. ilgili faktér analizi verilerini iceren tablo asagida yer almaktadir.
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Tablo 5.5: Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi Kesifsel Faktor Analizi ve Giivenilirlik
Degerlikleri

Faktorler Maddeler Falor Yokder Cronbactfs 'Alpha
F1 F2 F3 Degeri
c7 0,731
c8 0,785
Fiziksel Ozdeslesme < 0,838 0,897
c10 0,907
cl1 0,774
cl2 0,621
c13 0,751
cla 0,638
Duygusal Ozdeslesme clé 0,851 0,875
cl7 0,895
cl8 0,686
c22 0,912
Bilissel Ozdeslesme c24 0,679 0,827
c21 0,579
Agiklanan Varyans (%) 51,5761 11,46 6,61
Toplam Agiklanan Varyans (%) 69,944
Notlar: (i) Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi
(i) KMO =0,918, Bartlett Testi; p<0.001

Kesifsel faktor analizi sonucunda ortaya cikan Olcegin  dogrulanmasi
maksadiyla 310 katimcidan elde edilen veri yapisal esitlik modellemesi teknigi baz
alinarak dogrulayici faktor analizine tabi tutulmustur. Dogrulayici faktér analizinde
Maksimum Olabilirlik tahmin yontemi kullaniimis olup, bu yontem (¢ temel
varsayima dayanmaktadir (Hox and Bencger, 1998). Bunlar; 6rneklemin 200 veri gibi
yeterli bir sayida olmasi, gozlenen degiskenleri iceren 6lcegin siirekli verilerden
olusmasi ve verilerin normal dagilima uygun olmasi varsayimlaridir. ilk iki sartin
varligi saglanmis ve normal dagilim sarti igin veri degiskenlerinin garpiklik ve basikhk
degerlerine bakilmistir. Bu degerler +1 —1 arasinda oldugu icin (Garson, 2012) veri

degiskenlerinin normal dagilima uygun oldugu ortaya cikmistir.

ilgili sartlar saglandiktan sonra dogrulayici faktér analizi gerceklestirilmis olup
analiz sonuglarini iceren tablo asagida yer almaktadir. Bir faktore ait olan
maddelerin faktor yikleri ortalamasinin 0,7 nin Uizerinde olmasi istenen durumdur

ve arastirmamizda yer alan faktorler icin bu sart genel olarak yerine gelmis
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vaziyettedir. Duslik olan degiskenler igin faktdr ortalamasina ve AVE degerlerine

bakilmis her hangi bir degiskenin atilmasina gerek gérilmemistir.

Tablo 5.6: Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi Dogrulayici Faktér Analizi ve Giivenilirlik

Degerleri
.. Faktor Faktor | Std. Faktor Composite
Fak P AVE
aktor Maddeleri Yiiki Yiiki t Reability
c7 1 0,789
c8 0,995 0,732 13,518 *xk
izi c9 0,891 0,686 12,48 Hokk
) Fiziksel 0,894 0,585
Ozdeslesme | c10 1,054 0,844 16,104 ok
cl1 0,948 0,801 15,101 *okk
cl2 0,949 0,727 13,418 *kk
cl13 1 0,768
b | cl4 0,939 0,816 14,465 R
uveusal g 0,928 0,749 13,123 | *** 0,868 | 0,569
Ozdeslesme
cl7 0,927 0,72 12,53 e &
c18 0,982 0,714 12,507 *kk
c22 1 0,728
Bilissel
. c24 0,981 0,811 13,203 *kk 0,828 0,617
Ozdeslesme
c21 1,019 0,814 13,25 A
X2/df = 2,239 (p<0.001), GFI=0,926, TLI=0,956 CFI=0,965, PNFI=0,743, RMSEA=0,063
**%n<0,001)

Orgiitsel Ozdeslesme 6lcegi dogrulayici faktdér analizi model uyum iyiligi
degerleri X2/df = 2,239 (p<0.001), GFI=0,926, TLI=0,956 CFI=0,965, PNFI=0,743,

RMSEA=0,063 seklinde olup genel olarak iyi bir uyumun var oldugu gozlenmistir.

Faktorlerin gecerlik ve givenilirliklerini test etmek icin AVE (Average Variance
Extracted) ve CR (Composite Relability) degerleri kullanilmistir. AVE degeri 0,5’in
CR degeri ise 0,6’'nin lzerinde oldugu zaman ilgili faktorin gecerlik ve glivenilirliginin
saglandigini sdylemek mimkin olmaktadir (Fornell and Larcker, 1981; Bagozzi and
Yi, 1988). Arastirma faktorlerine ait AVE ve CR degerleri Tablo 5.6’da yer almaktadir.
Buna gore faktorlerin gecerlik ve glvenilirliklerinin istenen diizeyde oldugu ortaya

koyulmustur.

Yapilan kesifsel ve dogrulayici faktdér analizleri sonucunda Orgiitsel

Ozdeslesme 6lceginin katilimcilar tarafindan 3 alt boyutta algilandigi ortaya
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cikmistir. Bunlar; Fiziksel Ozdeslesme (6 soru), Duygusal Ozdeslesme (5 soru),

Bilissel Ozdeslesme (3 soru) alt boyutlaridir.
5.2.2.3. Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Olgegi

OVD 6lgeginin katilimcilar tarafindan ne olciide ve kag farkh alt boyutta
algilandigini ortaya koymak icin Temel Bilesenler Analizi tahmin yéntemi ve Promax
rotasyonu kullanilarak kesifsel faktor analizi yapilmistir. S6z konusu olgek 24

sorudan olusmaktadir.

Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi icin, Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) orneklem vyeterliligi testi ve Bartlett kiresellik testi uygulanmistir.
Yapilan analizler sonucunda KMO degeri 0,918 ile arzu edilen diizey olan 0,50'nin
Uzerinde ve Bartlett testinin kuyruk olasiliginin da 0.001 énem derecesinde anlamli
oldugu ortaya c¢ikmistir. Ayrica her bir degiskenin faktor analizine uygunlugunu
Olgmek icin anti-image correlation matrisinin kosegeninde yer alan degere bakilmis
ve kosegendeki degerlerin bitlin degiskenler igin 0,50 den blylik oldugu
gozlenmistir. Dolayisiyla veri setinin faktor analizine uygun oldugu ortaya

koyulmustur.

Analizde her bir maddenin faktor yiklerinin alt siniri 6rneklem boyutu goz
oniinde bulundurularak 0,5 olarak alinmistir (Hair et. al.,, 2010). Olcek alt
boyutlarindan Vicdanlilik boyutuna ait sorular katilimcilar tarafindan yeterli dlclide
algilanmadigi icin farkl faktor bilesenlerine yiklenmis ya da faktor yikleri distk
¢ikmistir. Bu sebepten Vicdanlilik boyutuna ait 5 soru arastirma disinda birakilmistir.
Diger boyutlardan Ozgecilik boyutunun iki sorusu diisiik faktér yiiki, bir sorusu ise
yanlis faktore yiklenme, Sivil Erdem boyutunun bir sorusu disik faktor yikd, bir
sorusu ise yanlis faktére ylklenme sebeplerinden dolayl 6lcek disina atilmistir.
Olusan faktor bileseninin toplam agiklanan varyans dizeyi yaklasik olarak % 71
¢itkmistir. Faktor analizi sonucu ortaya cikan 4 adet alt faktérin Cronbach's Alpha
degeri baz alinarak ayri ayri faktor giivenilirliklerine bakilmis ve s6z konusu degerin
her bir faktorde kabul edilebilir en alt deger olan 0,70 degerini astigl gbzlenmistir.
Bu da faktorlerin igsel tutarlihiga sahip olduklarini ve glvenilirliklerini ortaya

koymaktadir.
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lIgili faktdr analizi verilerini iceren tablo asagida yer almaktadir.

Tablo 5.7: Orgiitsel Vatandashk Olgegi Kesifsel Faktor Analizi ve Giivenilirlik Degerlikleri

Faktor Yiikleri Cronbach's
Faktorler Maddeler Alpha
F1 F2 F3 F4 Degeri
b3 0,657
" . b4 0,822
Ozgecilik 0,858
b5 0,891
b7 0,660
b8 0,749
Nezaket b9 0,787 0,837
b10 0,935
b17 0,701
Centilmenlik 18 0,722 0,789
b19 0,719 '
b20 0,654
b22 0,863
Sivil Erdem b23 0,844 0,819
b24 0,719
Aciklanan Varyans (%) 46,69 13,47 5,11 5,96
Toplam Aciklanan Varyans (%) 71,231
Notlar: (i) Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi
(ii) KMO =0,918 Bartlett Testi; p<0.001

Kesifsel faktor analizi sonucunda ortaya cikan Olgegin  dogrulanmasi
maksadiyla 310 katimcidan elde edilen veri yapisal esitlik modellemesi teknigi baz
alinarak dogrulayici faktor analizine tabi tutulmustur. Dogrulayici faktoér analizinde
Maksimum Olabilirlik tahmin yontemi kullaniimis olup, bu yontem (¢ temel
varsayima dayanmaktadir (Hox and Bencger, 1998). Bunlar; 6rneklemin 200 veri gibi
yeterli bir sayida olmasi, gozlenen degiskenleri iceren 6lgegin sirekli verilerden
olusmasi ve verilerin normal dagilima uygun olmasi varsayimlaridir. ilk iki sartin
varhgi saglanmis ve normal dagilim sarti icin veri degiskenlerinin ¢arpiklik ve basiklk
degerlerine bakilmistir. Bu degerler +1 —1 arasinda oldugu icin (Garson, 2012) veri

degiskenlerinin normal dagilima uygun oldugu ortaya ¢ikmistir.

ilgili sartlar saglandiktan sonra dogrulayici faktér analizi gerceklestirilmis olup
analiz sonuglarini iceren tablo asagida yer almaktadir. Bir faktore ait olan

maddelerin faktor yikleri ortalamasinin 0,7 nin lzerinde olmasi istenen durumdur
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(Hair et. al., 2010) ve arastirmamizda yer alan faktorler icin bu sart genel olarak
yerine gelmis vaziyettedir. Dlsik olan degiskenler i¢in faktor ortalamasina ve AVE

degerlerine bakilmis her hangi bir degiskenin atilmasina gerek gorilmemistir.

Tablo 5.8: Orgiitsel Vatandaslik Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi ve Giivenilirlik Degerleri

Faktor Faktér Maddeleri | "2X%" | stq. Faktor Yiiki t P Composite AVE
Yk Reability
b3 1 0,783
N b4 1,034 0,788 14,351 *Ex
Ozgecilik 0,858 0,6
b5 1,028 0,76 13,757 ok
b7 1,012 0,771 13,992 ook
b8 1 0,793
Nezaket b9 0,977 0,815 14,603 Fkx 0,837 0,63
b10 0,906 0,776 13,879 Fkx
b17 1 0,712
b18 1,002 0,626 10,066 g r
Centilmenlik 0,807 0,51
b19 1,014 0,755 12,005 Fkx
b20 0,911 0,71 11,343 Hkx
b22 1 0,73
Sivil Erdem b23 0,988 0,786 12,673 Rt 0,82 0,6
b24 1,018 0,813 13,015 N

X2/df = 2,111 (p<0.001), GFI=0,938 TLI=0,954 CFI=0,965, PNFI=0,710, RMSEA=0,060
*%%p<0,001

OVD 6lgegi dogrulayici faktdr analizi model uyum iyiligi degerleri X2/df = 2,111
(p<0.001), GFI=0,938 TLI=0,954 CFI=0,965, PNFI=0,710, RMSEA=0,060 seklinde olup

genel olarak iyi bir uyumun var oldugu gozlenmistir.

Faktorlerin gegerlik ve glivenilirliklerini test etmek igin AVE (Average Variance
Extracted) ve CR (Composite Relability) degerleri kullanilmistir. AVE degeri 0,5’in
CR degeri ise 0,6'nin lzerinde oldugu zaman ilgili faktoriin gegerlik ve glvenilirliginin
saglandigini séylemek mimkin olmaktadir (Fornell and Larcker, 1981; Bagozzi and
Yi, 1988). Arastirma faktorlerine ait AVE ve CR degerleri Tablo 5.8’de yer almaktadir.
Buna gore faktorlerin gecerlik ve glvenilirliklerinin istenen diizeyde oldugu ortaya

koyulmustur.

Yapilan kesifsel ve dogrulayici faktér analizleri sonucunda OVD &lgeginin
katihmcilar tarafindan 4 alt boyutta algilandigi ortaya cikmistir. Bunlar; Ozgecilik

(4 soru), Nezaket (3 soru), Centilmenlik (4 soru) Sivil Erdem (3 Soru) alt boyutlaridir.
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5.3. Korelasyon Analizi

Arastirma degiskenlerinin birbirleriyle olan iliskilerinin incelenmesi amaciyla
Korelasyon analizi uygulanmistir. ilgili degiskenlere ait Pearson Korelasyon

katsayilari asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 5.9: Arastirma Degiskenlerine Yonelik Korelasyon, Ortalama ve Standart
Sapma Degerleri

Degiskenler Ort. | Std. Sp. 1 2 3 4 5 6 7
1| Gorev Odakli Liderlik |3,99| 0,73 1
2| iliski Odakli Liderlik |3,78| 0,87 |,692" | 1
3 | Degisim Odak Liderlik | 3,64 | 0,89 |,633° |,808 | 1
4| Fiziksel Ozdeslesme |4,11| 0,65 |,438 |,430  [,391 | 1
5 | Duygusal Ozdeslesme [4,06| 0,71 |,493  |,497  |,469  |,577 1
6| Bilissel Ozdeslesme [3,96| 0,71 |,345  |,424  |,399  |,642  |,655 | 1
7 OVD 4,09| 057 |,612" |,593" |,559  |,655 |,639 |,578 | 1
*#%p<0,001

Korelasyon katsayisi iki slrekli degisken arasindaki iliskinin yoni ve glici
hakkinda bilgi verir ve katsayr -1 ile +1 arasinda degisir. Korelasyon katsayisi
hesaplandiginda sifira yakin degerler iki degisken arasinda dogrusal ve zayif bir
iliskinin varhgini, -1 ve +1’e yakin degerler ise iki degisken arasinda dogrusal ve giicli
bir iliskinin varligini gostermektedir. Bununla birlikte negatif degerler iki degisken
arasindaki iliskinin ters yonli oldugunu, pozitif degerler ise ayni yonli iliski
oldugunu gosterir (Field, 2009). Korelasyon analizi sonuglarina gbre arastirma
degiskenleri arasinda yeterli diizeyde iliskinin var oldugu ve bu iliskilerin istatistiki

acidan yorumlanabilir oldugu gézlenmistir.
5.4.Hipotez Testleri

Arastirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla her bir faktore disen
maddelerin aritmetik ortalamalari alinarak olusturulan degiskenler kullanilmistir.
OVD’yi olusturan dért degisken bir gizil degiskene baglanarak arastirma bagimsiz
degiskenlerinin OVD lizerindeki etkileri bitiinciil olarak incelenmistir. OVD 6l¢iim

modelinin her bir modelde gecerlik ve givenilirlik degerlerini sagladigi gortlmustir.
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Olusan gozlenen ve gizil degiskenler lizerinden yapisal esitlik modelleri gelistirilerek

hipotezler test edilmistir.
5.4.1. Gérev Odakli Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi

Gorev Odakl Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi arasindaki dogrudan iliskileri test etmek icin olusturulan hipotezler

soyledir;
Hq; Goérev Odakli Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme pozitif iliskilidir.
H,; Gérev Odakli Liderlik ile Orgiitsel Vatandashk Davranisi pozitif iliskilidir.

Degiskenler arasi korelasyon analizine goére Tablo 5.9’da gérev odakli liderlik
ile fiziksel 6zdeslesme (r: 0,438 p<0,001), duygusal 6zdeslesme (r: 0,493 p<0,001) ve
bilissel 6zdeslesme (r: 0,345 p<0,001) arasinda pozitif  bir iliskinin oldugu
gdzlenmistir. Yine gérev odakli liderlik ile OVD arasinda pozitif bir iliskinin oldugu

ortaya ¢tkmistir (r: 0,612 p<0,001). Buna gore H; ve H, desteklenmistir.

Gorev Odakli Liderlik ile OVD arasindaki iliskide Orgiitsel Ozdeslesmenin
aracihk etkisini incelemek amaciyla olusturulan arastirma hipotezleri asagida

verilmistir;

Hs.; Gorev Odakh Liderlik, Orgiitsel Vatandashk Davranisini Fiziksel Ozdeslesme

araciligiyla etkiler.

Hsp; Gorev Odakli Liderlik, Orgiitsel Vatandashk Davranisini Duygusal Ozdeslesme

araciligiyla etkiler.

Hi; Gorev Odakh Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisini Bilissel Ozdeslesme

aracihgyla etkiler.

S6z konusu arastirma hipotezlerinin test edilmesi icin gerceklestirilen yapisal

esitlik modelinin sonuclari asagidaki tabloda yer almaktadir.

100



Tablo 5.10: Gérev Odakh Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi Hipotez Testleri

Model 1 Model 2

- Fiziksel Duygusal Biligsel i

ovb Ozdeglesme Ozdeglesme Ozdeslesme ovb
Gérev Odakli 0.711*** (13.846) 0.438*** (8.556) 0.493*** (9.953) 0.345*** (6.461) 0.415*** (6.364)
Liderlik
Fiziksel 0.360*** (6.219)
Ozdeslesme
?uygusal 0.240*** (4.048)
Ozdeslesme
I%ilissel 0.113 ns (1.905)
Ozdeglesme
Model uyum iyiligi

degerleri;

Model 2; X2/df = 3,617, GFI=0,969, TLI=0,944, CFI=0,978, NFI=0,970, SRMR=0,037
Standardize yukler ve parantez icinde t tablo degerleri raporlanmigtir. ***p<0.001

Orgiitsel 6zdeslesme boyutlarinin olasi aracilik etkilerinin incelenmesi igin
Baron ve Kenny (1986) ile Preacher ve Hayes (2008) tarafindan onerilen yol
analizine dayali bir dizi regresyon analizi gerceklestirilmistir (Tablo 10). Araci
degiskenlerin modele dahil edilmedigi Model 1’e gore gorev odakl liderlik OVD'yi
pozitif ydnde anlamli olarak etkilemektedir ([3; 0.711, p<0.001).

Araci degiskenler model dahil edildiginde (Model 2) gérev odakl liderlik
fiziksel 6zdeslesmeyi (B; 0.438, p<0.001), duygusal 6zdeslesmeyi (3; 0.493, p<0.001)
ve biligsel 6zdeglesmeyi (3; 0.345, p<0.001) pozitif yonde ve istatistiki olarak anlamh
bir sekilde etkilemektedir. Bununla birlikte, fiziksel 6zdeslesme (f3; 0.360, p<0.001)
ve duygusal 6zdeslesme (B; 0.240, p<0.001) OVD’yi pozitif ve anlamh olarak
etkilerken bilissel d6zdeslesmenin OVD'yi etkilemedigi ortaya cikmistir. Bagimsiz
degisken olan gorev odakli liderligin bagimli degisken olan OVD {izerindeki etkisi
ortadan kalkmayip énemli 6lglide azalmistir (3; 0.415, p<0.001). Baron ve Kenny
(1986) ya gore kismi aracilik etkisinden s6z etmek miimkindir fakat bu etki fiziksel
ve duygusal dzdeslesme yoluyla gerceklesmis olup, bilissel 6zdeslesme OVD'yi

etkilemedigi icin aracilik roliinde etkisi bulunmamaktadir.

Aracilik etkisinin gecerliligi dlcmek icin “Bootstrap” yontemi kullanilarak 5000
orneklem diizeyinde gorev odakh liderligin &zdeslesme yoluyla OVD degiskeni
Uzerindeki dolayh etkisi arastirilmis (Preacher and Hayes, 2008) ve ylizde 95 gliven
diizeyinde anlaml dolayli etkinin ($=0,315; p<0,001) varlhg sebebiyle aracilik

etkisinin gecerli oldugu gorilmustir (Tablo 11).
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Tablo 5.11: Dolayh Etkilerin Aragtirilmasi

Dolayli Etki
Given Araliklan
Bagimsiz Degisken Std. B Disik Yiiksek
Gorev Odakli Liderlik 0.315*** 0.250 0.388

Bagimli Degisken; OVD
Araci Degiskenler; Duygusal ve Fiziksel Ozdeslesme
5000 Bootstrap Orneklemi, %95 Giiven Diizeyi, ***p<0.001

Bu sonuclara gore Hs, ve Hs, desteklenirken Hs. reddedilmistir. Yani fiziksel ve
duygusal dzdeslesmenin gorev odakli liderlik ve OVD arasindaki iliskide aracilik

etkisine sahip oldugu gortlmdistir. Arastirma sonuclari sekil 5.2’de yer almaktadir;
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e = L ~
o G ____-~‘_' Ordesloyme =SS > ]
" m; = B
— B 039 153 4 — .
=8 > tsecl 2
yore B: 418" L traws Dedishonii) reatse
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Dasvrarss /
B O.TFT**" cArvwe DDegighornss s e
—— ————
B: 034~~~ - Bittoes] == B 011 (ns)

Ordeslesme

Arvlamsiz Erki

— — -
tnicoomie Etks === p—0.001

Sekil 5.2: Gérev Odakh Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi

5.4.2. iliski Odakh Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi

iliski Odakli Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi

arasindaki dogrudan iligkileri test etmek igin olusturulan hipotezler soyledir;
Ha; iliski Odakli Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme pozitif iliskilidir.
Hs; iliski Odakli Liderlik ile Orgiitsel Vatandashk Davranisi pozitif iliskilidir.

Degiskenler arasi korelasyon analizine gore Tablo 5.9’da iliski odakl liderlik ile
fiziksel 6zdeslesme (r: 0,430 p<0,001), duygusal 6zdeslesme (r: 0,497 p<0,001) ve
bilissel O0zdeslesme (r: 0,424 p<0,001) arasinda pozitif  bir iliskinin oldugu
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godzlenmistir. Buna ek olarak iliski odakli liderlik ile OVD arasinda pozitif bir iligkinin
oldugu ortaya ¢ikmistir (r: 0,593 p<0,001). Buna gore H, ve Hs desteklenmistir.
iliski Odakl Liderlik ile OVD arasindaki iliskide Orgiitsel Ozdeslesmenin aracilik

etkisini incelemek amaciyla olusturulan arastirma hipotezleri asagida verilmistir;

Hea; iliski Odaklh Liderlik, Orgiitsel Vatandashk Davranisini Fiziksel Ozdeslesme

aracihgyla etkiler.

Hep; iliski Odakli Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisini Duygusal Ozdeslesme

aracihgiyla etkiler.

Hec; lliski Odakli Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisini Bilissel Ozdeslesme

aracihgiyla etkiler.

S6z konusu arastirma hipotezlerinin test edilmesi igin gergeklestirilen yapisal

esitlik modelinin sonuglari asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 5.12: iliski Odakh Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi Hipotez

Testleri
Model 1 Model 2
O ugesime  Ondesiegme _Onceseame O

0.626*** 0.430*** 0.497*** 0.424*** 0.311***

lliski Odakl: Liderlik (9.269) (8.361) (10.077) (8.224) (6.066)
0.339%***

Fiziksel Ozdeglesme (7.737)
0.257***

Duygusal Ozdeslesme (4.303)

0.119*

Bilissel Ozdeslesme (2.000)

Model uyum iyiligi

degerleri;

Model 2; X2/df = 4,331, GFI=0,959, TLI=0,927, CFI=0,969, NFI=0,960, SRMR=0,033
Standardize yikler ve parantez icinde t tablo degerleri raporlanmistir. *p<0.05 ***p<0.001

Orgiitsel dzdeslesme boyutlarinin olasi aracilik etkilerinin incelenmesi icin
Baron ve Kenny (1986) ile Preacher ve Hayes (2008) tarafindan onerilen vyol

analizine dayali bir dizi regresyon analizi gerceklestirilmistir (Tablo 12). Araci
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degiskenlerin modele dahil edilmedigi Model 1’e gére iliski odakh liderlik OVD’yi
pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir (j3; 0. 626, p<0.001).

Araci degiskenler model dahil edildiginde (Model 2) iliski odakli liderlik fiziksel
0zdeslesmeyi (B; 0.430, p<0.001), duygusal 6zdeslesmeyi (B; 0.497, p<0.001) ve
bilissel 6zdeslesmeyi (j3; 0.424, p<0.001) pozitif ydnde ve istatistiki olarak anlamli bir
sekilde etkilemektedir. Bununla birlikte, fiziksel 6zdeslesme (f3; 0.339, p<0.001),
duygusal 6zdeslesme (J3; 0.257, p<0.001) ve bilissel 6zdeslesme ([3; 0.119, p<0.05)
OVD'yi pozitif ve anlamli olarak etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Bagimsiz degisken olan
iliski odakli liderligin bagimh degisken olan OVD uzerindeki etkisi ortadan kalkmayip
6nemli 6lglide azalmistir (B; 0.311, p<0.001). Baron ve Kenny (1986) ya gore kismi
aracilik etkisinden s6z etmek miUmkindir ve bu etki fiziksel, duygusal ve bilissel

O0zdeslesme yoluyla gerceklesmistir.

Aracilik etkisinin gecerliligi 6lgmek icin “Bootstrap” yontemi kullanilarak 5000
orneklem dizeyinde iliski odakli liderligin &zdeslesme yoluyla OVD degiskeni
Uzerindeki dolayh etkisi arastirilmis (Preacher & Hayes, 2008) ve yilzde 95 giliven
dizeyinde anlamli dolayli etkinin (B=0,324; p<0,001) varlhg sebebiyle aracilik

etkisinin gecerli oldugu gorilmiustir (Tablo 13).

Tablo 5.13: Dolayh Etkilerin Arastirilmasi

Dolayli Etki

Guven Araliklan

Bagimsiz Degisken Std. B Dusiik  Yiksek

lliski Odakl Liderlik 0.324***  0.251  0.400

Bagimh Degisken; OVD
Araci Degiskenler; Duygusal, Fiziksel ve Bilissel Ozdeslesme
5000 Bootstrap Orneklemi, %95 Giiven Diizeyi, ***p<0.001

Bu sonuclara gore Hga, Hep ve Hg. desteklenmistir. Yani fiziksel, duygusal ve
bilissel 6zdeslesmenin iliski odakl liderlik ve OVD arasindaki iliskide aracilik etkisine

sahip oldugu ortaya ¢cikmistir. Arastirma sonuglari sekil 5.3’de yer almaktadir;
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Sekil 5.3: iliski Odakl Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi
5.4.3. Degisim Odakh Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi

Degisim Odakli Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi arasindaki dogrudan iliskileri test etmek igin olusturulan hipotezler

soyledir;
H,; Degisim Odakli Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme pozitif iliskilidir.
Hg; Degisim Odakli Liderlik ile Orgiitsel Vatandaglik Davranisi pozitif iliskilidir.

Degiskenler arasi korelasyon analizine gére Tablo5.9’da degisim odakli liderlik
ile fiziksel 6zdeslesme (r: 0,391 p<0,001), duygusal 6zdeslesme (r: 0,469 p<0,001) ve
bilissel 6zdeslesme (r: 0,399 p<0,001) arasinda pozitif  bir iliskinin oldugu
gdzlenmistir. Buna ek olarak degisim odakl liderlik ile OVD arasinda pozitif bir
iliskinin oldugu ortaya c¢ikmistir (r: 0,559 p<0,001). Buna gore H; ve Hg

desteklenmistir.

Degisim Odakl Liderlik ile OVD arasindaki iliskide Orgiitsel Ozdeslesmenin
aracilik etkisini incelemek amaciyla olusturulan arastirma hipotezleri asagida

verilmistir;

Hoa; Degisim Odakh Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisini Fiziksel Ozdeslesme

araciligiyla etkiler.
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Hop; Degisim Odakl Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisini Duygusal Ozdeslesme

aracihgyla etkiler.

Ho; Degisim Odakh Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisini Bilissel Ozdeslesme

aracihgyla etkiler.

S6z konusu arastirma hipotezlerinin test edilmesi igin gergeklestirilen yapisal

esitlik modelinin sonuglari tablo 5.14’de yer almaktadir.

Tablo 5.14: Degisim Odakl Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi Hipotez

Testleri

Model 1 Model 2

. Fiziksel Duygusal Biligsel "

ovb Ozdeslesme Ozdeslesme Ozdeslesme ovb
Degisim Odakli 0.601*** (8.841)  0.391*** (7.459)  0.469*** (9.333)  0.399*** (7.647) 0.297*** (5.918)
Liderlik
Fiziksel Ozdeslesme 0.348*** (5.855)
Duygusal 0.264*** (4.395)

Ozdeslesme

Bilissel Ozdeslesme 0.122* (2.029)

Model

Uyum iyiligi degeri;

Model 2; X2/df = 4,173, GFI=0,961, TLI=0,930, CFI=0,970, NFI=0,961, SRMR=0,037
Standardize yikler ve parantez iginde t tablo degerleri raporlanmistir. *p<0.05 ***p<0.001

Orgiitsel 6zdeslesme boyutlarinin olasi aracilik etkilerinin incelenmesi igin
Baron ve Kenny (1986) ile Preacher ve Hayes (2008) tarafindan onerilen yol
analizine dayali bir dizi regresyon analizi gergeklestirilmistir (Tablo 14). Araci
degiskenlerin modele dahil edilmedigi Model 1’e gére degisim odakl liderlik OVD'yi
pozitif ydnde anlamli olarak etkilemektedir ([3; 0. 601, p<0.001).

Araci degiskenler model dahil edildiginde (Model 2) degisim odakli liderlik
fiziksel 6zdeslesmeyi (B; 0.391, p<0.001), duygusal 6zdeslesmeyi (3; 0.469, p<0.001)
ve bilissel 6zdeslesmeyi (; 0.399, p<0.001) pozitif yonde ve istatistiki olarak anlamh
bir sekilde etkilemektedir. Bununla birlikte, fiziksel 6zdeslesme (j3; 0.348, p<0.001),
duygusal 6zdeslesme ([3; 0.264, p<0.001) ve bilissel 6zdeslesme (f3; 0.122, p<0.05)
OVD'yi pozitif ve anlamli olarak etkiledigi ortaya ¢cikmistir. Bagimsiz degisken olan
degisim odakli liderligin bagimh degisken olan OVD (iizerindeki etkisi ortadan

kalkmayip énemli 6lglide azalmistir (B; 0.297, p<0.001). Baron ve Kenny (1986) ya

106



gore kismi aracilik etkisinden s6z etmek mimkindir ve bu etki fiziksel, duygusal ve

bilissel 6zdeslesme yoluyla gergeklesmistir.

Aracilik etkisinin gegerliligi 6lgmek igin “Bootstrap” yontemi kullanilarak 5000
orneklem diizeyinde degisim odakli liderligin 6zdeslesme yolula OVD degiskeni
Uzerindeki dolayh etkisi arastirilmis (Preacher and Hayes, 2008) ve ylizde 95 gliven
diizeyinde anlamh dolayh etkinin (B=0,334; p<0,001) varhg sebebiyle aracilik

etkisinin gecerli oldugu gortlmustir (Tablo 15).

Tablo 5.15: Dolayl Etkilerin Aragtirilmasi

Dolayli Etki
Given Araliklarn
Bagimsiz Degisken Std. B Dustik Yiksek
Degisim Odakli Liderlik 0.334*** 0.266 0.403

Bagimh Degisken; OVD
Araci Degiskenler; Duygusal, Fiziksel ve Bilissel Ozdeslesme
5000 Bootstrap Orneklemi, %95 Giiven Diizeyi, ***p<0.001

Bu sonuclara gore Hg,, Hop Ve Ho. desteklenmistir. Yani fiziksel, duygusal ve
bilissel 6zdeslesmenin Degisim Odakh Liderlik ve OVD arasindaki iliskide aracilik
etkisine sahip oldugu ortaya c¢ikmistir. Arastirma sonuglar sekil 5.4’de vyer

almaktadir;
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Sekil 5.4: Degisim Odakli Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve OVD iliskisi
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Orgiitsel 6zdeslesme ile OVD arasindaki iliskileri inceleyen hipotezler asagidaki
gibidir.
Hioa; Fiziksel Ozdeslesme ile Orgiitsel Vatandaslk Davranisi pozitif iliskilidir.
Hiop; Duygusal Ozdeslesme ile Orgiitsel Vatandaslik Davranisi pozitif iliskilidir.
Hioc; Bilissel Ozdeslesme ile Orgiitsel Vatandaslk Davranisi pozitif iliskilidir.

Degiskenler arasi korelasyon analizine gore Tablo 5.9’da fiziksel 6zdeslesme
(r: 0,655 p<0,001), duygusal 6zdeslesme (r: 0,639 p<0,001) ve bilissel 6zdeslesme
(r: 0,578 p<0,001) ile OVD arasinda pozitif bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna

gore Higa Higp Ve Hioc desteklenmistir.
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6. TARTISMA, YORUM ve SONUCLAR

Calismanin son bolimini olusturan tartisma, sonug ve yorumlar bolimiinde
bir onceki boélimde kantitatif olarak elde edilen bulgular degerlendirilmistir.
Calhsmanin genel olarak literatlirde dolduracag bosluk Gzerine vurgu vyapilip,
c¢alismanin katkisi vurgulanmis, teori ve uygulamaya yonelik cikarimlar ortaya
konmus, gelecek arastirmalar igin dnerilerde bulunulmus ve son olarak ¢alismanin

kisitlari Gizerinde durulmustur.

6.1. Tartisma ve Yorumlar

Ekvall (1991) ¢ahisanlarin degisim gerekliligini anlamalari, kendilerini memnun
ve adanmis hissetmelerindeki temel sebebin, degisim odakli liderlerin kendilerinin
meslegi ve gelecekteki kariyerlerini glven altina alacagini distinmelerinden
kaynakladigini vurgulamaktadir. Bu nedenle fiziksek olarak tiim enerjilerini islerine
vermekte, islerine odaklanmalari daha kolay olmakta ve isleriyle gurur duyup olumlu

duygular beslemektedirler (Skogstad and Einarsen, 1999).

Carasco-Saul ve digerleri (2014), yaptiklari literatir incelemesi calismalarinda
liderlik tlrlerinden dontsiimci liderligin ¢alisan 6zdeslesmesi lizerindeki etkisinin
diger liderlik tlrlerine nazaran daha fazla arastirildigini ortaya koymuslardir.
Literatir incelendiginde donlistimcu liderligin orgltsel 6zdeslesme lzerinde olumlu
etkileri oldugu; saglik (Hayati, vd., 2014), 6zel sektor (Popli and Rizvi, 2015; Zhu et.
al., 2009; Eren ve Titizoglu, 2014 ), yiksek Ogretim (Turgut, vd., 2012),
mihendisler (Vincent-Hoper et. al.,, 2012) gibi farkli 6rneklem dizeylerinde
gosterilmistir. Ancak yapilan calismalarda orgiitsel 6zdesleme bitindyle ele alindigi
icin liderlik davranisinin orglitsel 6zdeslesmenin alt boyutlarinda nasil etkilere sahip

oldugu incelenmemistir.

Bu zamana kadar yapilan yazin c¢alismalarinda bu konuya yonelik cok az
arastirma mevcut olup, dogrudan iliskiyi gosteren bir calismaya rastlanmamistir.
Ancak donistmci liderligin 6zdeslesme Uzerindeki etkisini inceleyen calismalarda

(Hayati, vd., 2014; Popli and Rizvi, 2015; Zhu et. al., 2009; Eren ve Titizoglu, 2014;
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Turgut, vd., 2012; Vincent-Hoper et. al., 2012) elde edilen bulgulara benzer sekilde
dontsimci liderlikte oldugu gibi degisim odakl liderlik 6rgilitsel 6zdeslesmeyi
etkilemektedir. Bu bulgulara ek olarak bu galismada degisim odakli liderligin
orgutsel 6zdeslesmenin fiziksel, bilissel ve duygusal alt boyutlarini da etkiledigi

gosterilmis ve bu baglamda yazina katki da bulunulmustur.

iliski odakl liderligin yapilan analizler neticesinde, &rgiitsel vatandaslik
davranigi ile pozitif iligkili oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu iliskide fiziksel, duygusal ve
bilissel 6zdeslesmenin araci rol oynadigi sonucuna ulasilmistir.  iliski odakl liderler;
sosyal mibadele teorisinde oldugu gibi, calisanlarina saygl ve destek gostermeleri
onlarin davranislarina yansimaktadir. Sonugcta 6rglitsel 6zdeslesme seviyesi yiksek

olunca OVD’ninde olumlu yénde artacagi degerlendirilmektedir.

Yapilan analizler neticesinde; gdérev odakli liderlik ile OVD arasinda pozitif bir
iliskinin oldugu ortaya ¢cikmistir. Bu sonugta; duygusal ve fiziksel 6zdeslesmenin araci
roli oldugu fakat bilissel 6zdeslesmenin katkisi olmadigi sonucuna ulasilmistir.
Gorev odakh liderler ikili iliskilerden daha ¢ok goérev tanimlarina gore hareket
etmekte, ceza ve 6dil sistemini belirtilen kurallar ¢ercevesinde uygulamaktadir. Bu
uygulamada calisanlarin islerine odaklanmasini ve dikkatini tamamiyla ise
vermelerini etkilemektedir. iliskilerde daha ¢ok kural ve prosediirler 6n planda
olmasi, calisanlarin érgiitiiyle 6zdeslesme ve OVD’ni azaltici etki yaptigi sonucuna

ulasilmstir.

Bu arastirma sonucunda; gorev odakh liderligin, duygusal ve fiziksel
O0zdeslesme aracigiyla ile, iliski ve degisim odakli liderligin ise duygusal, fiziksel ve
bilissel 6zdeslesme aracigiyla OVD ile pozitif iliskisi oldugu sonucuna ulasiimistir. Bu
sonu¢ genel olarak dzdeslesmenin OVD {izerinde etkili oldugunu sdyleyen (Wu et.
al., 2016; Rich et. al., 2010; Karacabey ve iscan, 2007; Tokgdz ve Seymen, 2013)
arastirmacilarin bulgularini desteklerken Zhong ve digerleri (2015), calismalarinin
aksini iddia etmektedir. Arastirma sonuglarina gore, c¢alisanlarda duygusal
dzdeslesme ve fiziksel 6zdeslesme arttikca sergileyecekleri OVD’lari da artacaktir. Bu

baglamda yoneticilerin, calisanlarin OVD sergilemelerini saglamalarinin bir yolu da
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calisanlarin duygusal 6zdeslesmelerini artiracak insan kaynaklari uygulamalarina
oncelik vermeleridir. Ayrica fiziksel 6zdesimin artirilmasina yonelik olarak, ¢calisma
ortami daha cazip hale getirilmelidir. Duygusal ve fiziksel 6zdeslesmesi artan is
gorenlerin OVD sergileme egilimleri artacak ve enerjilerinin ¢cogunu islerine

adayacaklardir (Rich et. al., 2010).

CGalismanin en 6nemli bulgularindan biri de, degisim ve iliski odakli liderligin;
yapilan analizler neticesinde, 6rgitsel vatandaslik davranisi ile duygusal, bilissel ve
fiziksel Ozdeslesme araciligiyla, gorev odakli liderligin ise fiziksel ve duygusal
dzdeslesme aracigiyla OVD ile pozitif iliskisinin olmasidir. Bu durum Babcock-
Roberson ve Strickland (2010), Breevaart ve digerleri (2016) gibi arastirmacilarin
bulgular ile benzerlik gosterirken, degisim odakh liderligin OVD ile dogrudan
iliskisinin olmadigini iddia eden Agca ve Doven’in (2016) calismalarini da destekler
niteliktedir. Bu durum; orgilitsel 6zdeslesmenin, orgiitsel vatandaslik davranisinin
saglanmasinda liderlige duyulan ihtiyaci ve liderin sorumlulugunu azalttigini, buna
mukabil liderin isini kolaylastirarak OVD’nin daha iyi sevide olmasina imkan sagladig

seklinde degerlendirilebilir.

6.2. Sonu¢

Degisimin egitim dahil her alanda yiksek bir hizla kendini gosterdigi glinimiz
sartlarinda 6rgit ve kurumlarin, calisanlarinin buna adapte olmasini ve degisime yon
verebilmek icin ekstra rol davranislarina bulunmalarini  saglamalari gittikce
zorlagsmaktadir. Bu noktada o6rgiit ve kurumlari ile 6zdeslemis calisanlarin varlig
degisime yon veren liderlerin ve yoneticilerin asiri derecede 6nem verdigi bir konu
olmustur. Bu calismanin amaci; egitim ve 6gretim kurumunda, performans ve
O0gretimin daha kaliteli hale getirilmesini saglamak icin uygulanacak degisim, gorev
ve iliski odakh liderlik tarzlarinin, orgltsel 6zdeslesme ve oOrglitsel vatandashk
davranisi lGzerindeki etkisini incelemektir. Bu maksatla 4 devlet okulunda toplam

310 yonetici, 6gretmen ve personele anket uygulanmistir.

111



Degisim odakh liderler, Grlin, hizmet ya da sireglerde degisim ve yenilikler
yaparlar. Davranis sekillerinin gelistirilmesine yonelik 6rgit kiltlirine muidahale
ederek, yeni bir bakis acisi ve farkindalik saglarlar . iliski odakli liderler; kisiyi dikkate
alir, astlarina sicak ve destekleyici davranirlar. Goérev odakli liderler ise; s
basarilirsa, astina pozitif bir geri bildirim ve 6dlller verirler, eger amaca ulasamazsa

gerekirse yaptirimlar kullanirlar.

Galisanlar, kendi o6zelliklerini orgutin tanimlayict  Ozellikleri Gzerinden
tanimladiklari zaman kendilerini 6rgiitiin bir parcasi olarak goriirler. Orgiitiiyle
Ozdeslesmis calisanlar ise; orglitlin ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarindan Ustlin gérme ve
gelisimine destek verme davranislari sergilerler. Kurum tyesi olarak ¢alisanin kimligi,
diger kimliklere gore daha g6ze carpan bir haldeyse ve kisi kurumu tanimlarken
kullandigi kavramlari kendisini tanimlamada kullaniyorsa c¢ahlstigi  kurumla

O0zdeslesmis oldugu soylenebilir.

Galisanlarin, ilk yoneticilerinin  takdir ve destegi grup ici 6zdeslesmeyi
artirirken, daha Ust seviyede destek ve takdir kuruma olan 6zdeslesme seviyelerinin
artmasini saglayacaktir. Kurum yoneticileri tarafindan bu konuya énem verilmesi ve
astlarin  kariyer gelistirmesine olanak saglanmasi durumunda 06zdeslesmenin

artacagi ve OVD’na olumlu yénde katki saglayacagi degerlendirilmektedir.

Calisanlarda duygusal 06zdeslesme ve fiziksel 0Ozdeslesme arttikga,
sergileyecekleri OVD’lari  da artacaktir. Yoneticiler, calisanlarin  duygusal
dzdeslesmelerini artirarak OVD sergilemelerini saglamak icin, 6ncelikle ¢alisana
deger vermeli ve islerine karsi olumlu duygular hissetmelerini saglamahdir. Fiziksel
0zdesimin artirilmasina yonelik olarak, ¢calisma ortami daha cazip hale getirilmelidir.
Bilissel 6zdeslesmenin gelistiriimesine yonelik yapilacak faaliyetlerin artiriimasiyla,
calisanlar islerine 6nem verecek ve daha fazla odaklanacaktir. Bunun sonucunda
isler daha 6zenle yapilacak, OVD sergileme egilimleri artacak, islerinden keyif alacak

ve enerjilerinin cogunu islerine adayacaklardir.
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OVD’nin olumlu sonuglari dikkate alindiginda, okullarda &gretmen ve
ogrencilerin OVD’nin gelistirilmesi ve desteklenmesi gerekmektedir. Yénetici ve
Ogretmenlerin egitim ve Ogrenimleri siresince aldiklari liderlik egitimlerinin
neticesinde sergiledikleri OVD ile dgrenci ve okul basarisi arasinda olumlu bir iligki
bulundugunu gdésteren calismalar okullarin temel islevi acisindan OVD’nin dnemini
ortaya koymaktadir. Ogrencilerin sergiledigi OVD ile akademik performanslari
arasinda, ogretmenlerin sergiledigi OVD ile standart sinavlar ve élciilen &grenci
basarisi arasinda anlamli iliski vardir. Ayni sekilde &grencilerin sergiledigi OVD ile
ogrenciye iliskin 6gretmen degerlendirmesi arasinda olumlu ve anlamh iliskiler
bulunmustur. OVD’nin okullarda vyayginhk kazanabilmesi icin yonetici ve
o0gretmenlere 6nemli sorumluluklar diismektedir. Clinkl daha iyi bir okulun ortaya

¢ikmasinda anahtar kisiler basta yoneticiler olmak tizere 6gretmenlerdir.

Liderlik turlerinin, yapilan analizler neticesinde 6rglitsel vatandaslik davranisi
ile pozitif iliskili oldugu ortaya c¢ikmistir. Ancak, araci degisken olarak o6rgltsel
dzdeslesme modele dahil edildiginde, degisim, gorev ve iliski odakli liderligin OVD
Uzerindeki etkisi ortadan kalkmayip énemli dlglide azaldigi tespit edilmistir. Bundan
dolayi, o6rgiitsel 6zdeslesmenin degisim, gorev ve iliski odakh liderlik ve OVD
arasindaki pozitif iliskide aracilik etkisine sahip oldugu goriilmustiir. Bu sonucta;
gorev odakl liderlik i¢in, duygusal ve fiziksel 6zdeslesmenin araci roll oldugu fakat
bilissel dzdeslesmenin katkisi olmadigi sonucuna ulasilmistir. iliski odakl ve degisim
odakh liderlik icin ise; fiziksel, duygusal ve bilissel 6zdeslesmenin araci olarak

OVD’na katki sagladigi tespit edilmistir.

Degisim odakli liderler, orgiitlerde degisimi baslatmadan once calisanlarin
enerjisinin ¢ogunu ise vermesini, isine karsi olumlu duygular beslemesini ve
tamamen islerine odaklanmasini saglayacak tedbirler almalidir. Degisim odakli
liderlerin, o©ncelikli olarak  o6rgitsel o6zdeslesmeyi saglayarak degisimi
gerceklestirmesi durumunda, calisanlarin 6rglitsel vatandaslik davranisinin ¢ok daha

ileri sevide olacagi degerlendirilmektedir.
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iliski odakli liderlerin, sosyal miibadele teorisinde oldugu gibi, calisanlarina
saygl ve destek gostermeleri onlarin davranislarina olumlu yansimaktadir. Degisim
odakli liderlerin, davranis sekillerinin gelistiriimesine yoénelik 6rgit kultlrine
miidahale etmeleri, yenilik ve 6grenmenin artiriilmasini saglamalari, ¢alisanlari

tarafindan olumlu karsilanmaktadir.

ederler. Yonetim tarzinda kural ve prosedirler 6n plandadir. Bu uygulama da
¢alisanlarin islerine odaklanmasini ve dikkatini tamamiyla ise vermelerini etkiler. Bu

nedenle 6zdeslesmenin cok ileri seviyede olmasi beklenmemelidir.

ilgili kamu okullarinin; bilissel 6zdeslesme davranisinin boyutlarini gelistirmeye
yonelik olarak, egitim ve 6gretimlerini gézden gegirmesi, iliski odakl ve degisim
odakli liderlik tarzlarini uygulamalari halinde, orgiitsel vatandaslik davranisi ¢ok iyi
seviyelerde olacagi ve okullarinin basari oraninin daha da artacagl

degerlendirilmektedir.

6.3. Arastirmanin Kisitlari ve Gelecek Arastirmalar igin

Oneriler

Bu calismanin amaci; (g liderlik tarzinin(degisim, iliski ve gorev odakl liderlik)
orglitsel 6zdeslesme ve oOrgitsel vatandaslik lizerinde etkisini incelemektir. Bu
maksatla 4 devlet okulunda toplam 310 yonetici, 6gretmene ve personele anket
uygulanmistir. Kesitsel tasarim olarak hazirlanmis olan anket, bu calismaya ait bir
kisiti gostermektedir. Ancak, gelecekte yapilacak boylamsal bir arastirma ile
calismanin bu kisitina  ¢6zim bulunabilir. Ayni anketin 6zel okullarda, ticari
isletmelerde de uygulanmasi halinde, kuramsal yapinin ortaya cikarilmasi ve daha

genelleyici sonuglarin elde edilmesinin mimkdin olabilecegi degerlendirilmektedir.

Calismanin diger bir kisiti da verilerin Ozelliklerine bagli olarak ¢alismanin

genellenebilirligidir. Calisma Turkiye’de faaliyet gosteren okullarda, yani ulusal
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baglamda gergeklestirilmistir.  Arastirmacilarin  g¢alismanin  sonuglarini  farkh

kiltirlere genellestirirken bunu dikkate almalari gerekmektedir.

Bahsedilen kisitliklarina ragmen, literatir incelendiginde, konuyla ilgili ¢cok az
¢alismanin olmasi nedeniyle, 3 liderlik tarzinin orgiitsel 6zdeslesme ve orgiitsel
vatandashk davranisi lzerindeki etkilerinin incelenmesinin, literatire katki
saglayabilecegi ve bir cok yeni arastirma icin tesvik edici rol oynayabilecegi

degerlendirilmektedir.
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Asagidaki sorular g¢ahstiginiz kurumda bir iist amirinizin 6zelliklerini diisiinerek
cevaplayiniz. Okudugunuz ifadeye, kesinlikle katilmiyorsaniz (1), katiimiyorsaniz
(2),kararsizsaniz (3), katihyorsaniz( 4), kesinlikle katiliyorsaniz (5) rakaminin (zerine

isaret koyunuz.

Yéneticim

1. Etkinligi arttirmak igin faaliyetleri organize eder

2. Kisa donemli faaliyetleri planlar

3. Bireyler ya da gruplar arasinda is dagihimini

(paylasimini) gergeklestirir

4, Calisanlarin ~ gorevlerini  ve  kendilerinden

beklenenleri agiklar

5. Kurallari, politikalari  ve standart faaliyet

proseddrlerini anlatir

6. Birimin faaliyetlerini yonetir ve koordine eder

7. Operasyonlari ve performansi aktif olarak takip
eder, izler

8. isi aksatacak mevcut problemleri ¢dzer

9. Etkinlik, verimlilik ve kalitenin dnemini vurgular
10. Birim performansi icin yiksek standartlar
olusturur

11. CGalisanlarini  aktif  olarak  destekler ve

cesaretlendirir

12. Calisanlarin zorlu hedeflere ulasabilecegine olan

glvenini, inancini ifade eder

1 s e O O R O N
O Oog o] O] 0] 0gd o o) g gjggs
O Oog o] O] b0 0gd o o) o) Ojgi e
1 s s s e Y e O O O N
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13. Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak da
iliskiler kurar

14. Calisanlarin katkilarini ve basarilarini takdir eder
15. Bireysel roller ve davranislar konusunda kogluk
yapar

16. Calisanlari etkileyen kararlari alirken onlara
danisir
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17. Calisanlari etkileyen faaliyetler konusunda onlari

bilgilendirir

18. Calisanlarin anlasmazliklari, catismalari, ihtilaflar

¢6zmelerine yardim eder

19. Birimimizde takim ruhunu olusturmak hikayeler

seremoniler, torenler ve semboller kullanir

20. Orneklerle yénetir, davranislariyla érnek olur

21. Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime

yardimci olur

22. Nasil iyilestirmeler yapilacagl konusunda fikir

edinmek igin rakip firmalari gézlemler

23. isletmemiz icin heyecan verici yeni olanaklar

planlar, tasarlar

24. Konulari farkli acilardan ele almalari, farkli yollari

denemeleri i¢in ¢alisanlari tesvik eder

25. isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikgi stratejiler

gelistirir

26. Girisimci ve yenilikci fikirleri cesaretlendirir, bu

fikirlerin gelisimi icin ortam hazirlar

27. Bireysel 6g8renme ve takim 0Ogrenmesini tesvik
eder

28. Yeni yaklasimlar dener

29. Degisimin onaylanmasi igin ¢alisanlari ikna eder
30. Degisim uygulamalarini yonlendirmek igin ¢alisma

gruplari olusturur

31. Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik

degisiklikler yapar

32. Yeni stratejileri uygulamalari icin calisanlari tesvik

eder ve gerekli ortami hazirlar

33. Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Olgegi
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1. Galisma arkadasglarim izne ayrildiklarinda onlarin yerini

alacak sekilde kendi is programini yaparim.

2. isletmeye yeni katilan bir calisanin isine uyumunda

kendiliginden yardimci olurum.

3. isle ilgili sorunlarda elimdeki bilgileri c¢alisma

arkadaslarim ile paylasirim

4. Asin yuk ile ugrasan bir g¢alisma arkadasima yardim

ederim.

5. is esnasinda sorunla karsilasan calisma arkadaslarima

yardim etmek i¢in gerekli zamani ayiririm.

6. Is ile ilgili dGnemli bir adim atmadan énce muhakkak

Ustim bilgilendiririm.
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7. Birlikte yapacagimiz isleri nasil
gerceklestirebilecegimize dair O6nerilerini  almak igin

¢alisma arkadaslarim ile strekli iletisim halinde olurum

[]
[]
[]
[]
[]

8. Beklenmeyen sorunlar yasandiginda ¢alisma

arkadaslarimi zarar gérmemeleri i¢in uyaririm.

9. Beraber calistigim calisma arkadaslarim igin sorun

yaratmamaya galisirim.

10. Calisma arkadaslarimin haklarina saygi gésteririm.

O O] O

O O | O

O O O

O O O

O O O

11. ise zamaninda gelirim ve zamanimin ¢ogunu is ile ilgili

faaliyetlerde gegiririm.

12. Gegerli sebeplerim olsa dahi ise gelme konusunda

devamsizlik yapmam.

13. Kimse gormese de isletmenin kurallarina ve

diizenlemelerine uyarim.

14. isletme icin olumlu imaj yaratacagina inandigim tiim

etkinliklere katilirim.

15. Kazandigim paranin hakkini vermem gerektigine

inanirim.

16. Kisisel bir sorunum dahi olsa calisma arkadaslarima

I e I O A O O O
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ictenlikle ilgi ve nezaket gosteririm.

17. Onemsiz sorunlar icin sikdyet ederek vaktimi bosa

harcamaz ve olaylarin olumlu yonini gérmeye galigirim.

18. is ortaminda yasadigim yeni durumlara karsi glicenme

ve kizginhk duymam.

19. isletme icinde c¢ikan sorunlarin ve catismalarin

¢o6ziimlenmesinde aktif rol oynarim.

20. Onemli sonuglar dogurabilecek konularda diger
calisma arkadaslarimla ayni fikirde olmasam dahi

fikirlerimi diiriistce ifade ederim.

21. Fikirlerimi beyan etme konusunda cekingen davranan

¢alisma arkadaslarimi konusmalari igin cesaretlendiririm.

22. Isletmenin sosyal etkinliklerine kendi istegim ile

katilirim.

23. Gelistirici faaliyet yapan arastirma ve proje

gruplarinin icerisinde yer alirim.

24. sletmedeki  degisimleri izler ve calisma
arkadaslarimin  degisimi kabul etmesinde aktif rol

oynarim.

Bu sorular ¢alisanin kendisi ile ilgilidir. ORGUTSEL
OZDESLESME

Bu sorular ¢alisanin kendisi ile ilgilidir. Adanmighk

Fiziksel Ozdesim Kurma

1. isimde yogun bir sekilde calisirim.

2. Butin gicimda isimde kullanirim.

3. Enerjimin ¢ogunu isime adarim.

4.isimi tamamlamak icin siki bir sekilde calisirim.

5.isimde iyi bir performans goéstermek icin elimden

gelenin en iyisini yapmaya calisirim.

6.isim icin cok enerji harcarim.
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Duygusal 6zdesim kurma

7.isimden keyif alirim.

8.isime ilgi gdsteririm.

9.isimde kendimi enerjik hissederim.

10.isimle gurur duyarim.

11.isime karsi olumlu duygular hissederim.

12.isim beni heyecanlandirir.

Bilissel 6zdesim kurma

13.isyerimde sadece isime odaklanirim.

14.isyerimde isimi cok 6zenerek yaparim.

15.isyerimde tiim dikkatimle isime odaklanirim.

16.isim beni tamamen igine alir.

17.isyerimde tamamen isime konsantre olurum.

18.isyerimde dikkatimin cogunu isime adarim.
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