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OZET
ALGILANAN LIiDERLIK TARZLARI, ORGUT KULTURU VE
ORGUTSEL BAGLILIK iLiSKiSiNiN TURiZM ENDUSTRIiSINDE
INCELENMESI

DIKER, Oguz
Doktora- 2014
Isletme Anabilim Dal
Damisman: Prof. Dr. Selahattin TURAN

Orgiitsel siirecler, orgiitlerin amaglarmma ulasmalar1 agisindan énem arz
etmektedir. Bu nedenle Orgiitsel siireglerin  etkin  sekilde yiiriitiilmesi
gerekmektedir. Bu baglamda orgiitler orgiitsel siirecleri iyi planlamali, organize
etmeli ve sahip oldugu kaynaklar1 en {ist diizeyde siireclere aktarabilmelidir.
Orgiitlerin sahip olduklar1 en dnemli kaynak olan insan kaynaginm da séz konusu

etkin planlamalar ile 6rgiitsel siireclere dahil edilmeleri gerekmektedir.

Insan kaynagmin orgiitsel siireclere en etkin sekilde dahil edilmesi,
literatiirde Orgiit ile calisanlar arasinda kurulacak baglar ile saglanacagi ifade
edilmekte ve s6z konusu baglar ise orgiitsel baglilik kavrami ile agiklanmaktadir.
Orgiitsel baglilik ¢alisanlarm orgiite ve orgiitsel amaglara baglanma durumunu

bunun yaninda ise orgiitsel siireglere etkin katilimi seklinde ifade edilmektedir.

Literatlirde orgiitsel baglilig1 etkileyen bir¢ok orgiitsel faktor olmasina
karsin, en genel olarak yapisal ve yoOnetimsel faktorler olarak
smiflandirilmaktadir. Bu faktorler ise liderlik tarzlar1 ve orgiit kiiltiirii olarak ele
alinmaktadir. Bu baglamda ilgili calismada turizm endiistrisinde c¢alisanlarin
algiladiklar liderlik tiplerinin, orgiit kiiltliri ve ¢alisanlarin orgiitsel baghliklari ile
iliskileri incelenmistir. Turizm endiistrisinde ise faaliyetlerin en yogun oldugu
konaklama sektorii secilerek is hacminin yiiksek oldugu sektdrde inceleme

yapilmasi1 hedeflenmistir.
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Tiirkiyede en ¢ok gecelemenin yapildigr 5 ilde faaliyet gdsteren
konaklama igletmelerinde ¢alisan 655 kisi lizerinde yapilan ¢aligmada algilanan
liderligin orgiit kiltiiri ve oOrglitsel baghlik ile orgiit kiiltiiriiniin de oOrgiitsel
baglilik ile iligkili oldugu bunun yaninda orgiit kiiltiiriiniin, orgiitsel baghilik ve

liderlik iligkisinde araci degisken oldugu sonucuna ulasilmistir.



ABSTRACT
ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN PERCEIVED
LEADERSHIP STYLES, ORGANIZATIONAL CULTURE AND
ORGANIZATIONAL COMMITMENT IN TOURISM INDUSTRY

DIKER, Oguz
Doctoral Degree- 2014
Field of Business Administration

Adviser: Prof. Dr. Selahattin TURAN

Organizational processes are important for the organizations to attain
their goals. Due to this, organizational processes should be managed in an
effective way. Within this context, organizations should plan the organizational
processes carefully and transfer existing resources to the highest processes.
Human resources, which are the most important that the organizations have

should be incorporated in organizational processes by effective planning.

The literature reveals that effective incorporation of human resources in
organizational processes can be sustained by the establishment of links between
the organization and the employees and these links are explained with the term of
organizational commitment. Organizational commitment is explained as the
commitment of the employees to the organization and its aims as well as their

effective involvement in organizational processes.

Although the literature provides numerous factors that have impact over
organizational commitment, these factors are briefly grouped into structural and
administrative factors. These factors are dealt as leadership styles and
organizational culture. In this context, this study analyzes the relationship between
the leadership styles perceived by the employees working in tourism industry,

organizational culture and employees’ organizational commitments. The study



viii

aims to analyze the sector with highest turnover so that hospitality sector, which
has a huge volume of activities in tourism sector has been selected.

Survey conducted over 655 employees working in accommodation
enterprises in five provinces with highest period of stay found that perceived
leadership style is associated with organizational culture and organizational
commitment and that organizational culture is related with organizational
commitment. The study also found that organizational culture acts as
interdependent variable in the relationship between organizational commitment

and leadership style.
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GIRIS

[Ik insanin ortaya ¢ikmasmdan giiniimiize insanin ihtiyaglarimi karsilayis
bi¢imi siirekli olarak degisiklik gdstermistir. Onceleri bir¢ok faaliyeti kendi basma
yerine getirebilen insan, sonralar1 konjonktiiriin degismesi ile igbirligi yapma ihtiyaci
duymustur. Bu is birlikleri zaman igerisinde bilingli birliklere doniismiis ve Orgiit

olgusu ortaya ¢ikmistir.

Giddens (2008), orgiitii genel olarak; ortak bir hedefe ulasmak icin ortaklasa
eylemler gerceklestirmek niyetiyle bir araya gelmis insanlardan olusan,
tanimlanabilir iiyeligi olan bir grup olarak tanimlamaktadir. Burada 6rgiitiin sosyal
bir yap1 olarak tanimlamasi yapilmaktadir. Temel olarak orgiitler sosyal yapilar
oldugu su gotiirmez gergektir. Ancak modern sanayi ve sanayi sonrasi toplumlardaki
orgiitler formasyon degistirmis ve tiim alanlarda Orgilitlenme ya da Orgiit
kavramindan bahsedilir hale gelmistir. Modernlik 6ncesi diinyada, ¢ogu gereksinim
aileler, yakin akrabalar ve komsular tarafindan karsilanirdi. Modern diinyada ise
nifusun c¢ogunlugu daha oOnce hi¢c olmadigi kadar birbirine bagimmlhidir.
Gereksinimlerimizin ¢ogu, hi¢ tanimadigimiz ve aslinda bizden binlerce kilometre
uzakta yasayan insanlarca karsilanmaktadir. BoOyle bir durumda, etkinlikler ve

kaynaklar arasinda muazzam bir esglidiim saglanmak zorundadir iste bu esglidiimii

orgiitler saglar (Giddens, 2008: 684).

Bu noktada orgiitler sosyal anlamlarmin yami swra ekonomik anlamlarda
kazanmakta ve farkli bir form olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle isletme ve
ekonomi alanindaki gelismeler 6rgiit kavramimin igletme alaninda da 6nemsenmesini
saglamustir. Isletme alaninda gegirilen tiim evreler géz &niinde bulunduruldugunda
isletmeler ile alakali farkli yaklasimlar ve tanimlar ortaya atilmis olsa dahi temelde
isletme kavrami ile anlatilmak istenen ‘‘Organizasyon’ olgusuna karsilik

gelmektedir.

Genel olarak igletme terimi yerine gegen anlaminda organizasyon, bir amag

dogrultusunda kurulan, kendine has kaynaklar1 ve 6zellikleri olan, toplumu olusturan



kurumlar i¢inde yer alan bir birimi, bir ‘‘sosyal canliy’’” ifade eder
(Kogel, 2010: 71). Giddens’in orgiit tanim ile Kogel’den alint1 ile ifade edilen
organizasyon ‘‘Isletme’’ kavrami birbiriyle ortiistiigii goriilmektedir. Her iki
tanimdan da anlasilacagi lizere orgiitler (organizasyonlar) bir amag¢ dogrultusunda ya

da bir hedefe ulagmak i¢in kurulan ve kendine has 6zellikleri olan yapilardir.

Tanimlarda dikkat edilmesi gereken temel nokta, s6z konusu yapilarin belirli
bir ama¢ dogrultusunda olustugu noktasidir. Amac¢ olgusu ise literatiirde farkli
donemlerde farkli anlamlar ile karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit kavramma klasik
yonetim anlayisi1 perspektifinden bakildiginda, temel varsayimla 6rgiitsel amaglarin
tamamen etkililik ve verimlilik {izerine kuruldugu goriilmektedir. Bu noktada temel
orgiitsel kaygi maksimum ¢ikt1 saglanmasi yani yiliksek derece karliliktir. Bu husus
klasik goriisiin temelini teskil etmektedir. Orgiitlere iktisadi agidan bakildiginda da
bu goriis genel kabul gérmektedir. Orgiitler ekonomik hayatin temel taslaridir. Ancak

bu goriis modern anlayista yerini kaybetmeye baslamistir.

Drucker (1999), kar ve karliligin ticari kurulus olan orgiitlerin temel amaci,
faaliyetleri geregi ve gerekcesi olarak gormemektedir. Karlilik, orgiitsel amag
dogrultusunda ortaya konulan davranislarin gecerliliginin testidir. Ona gore amag
isin kendisinin disinda olmalidir. Drucker’a gore isin gegerli tek bir amaci olarak
miisteri yaratmay1 gormektedir. Bu baglamda ise isletmeye pazarlama ve inovasyon
olarak 1iki temel islev yiiklemekte, Orgiitleri (organizasyonlari) biiylimenin,
geniglemenin ve degisimin 6zgiil organlar1 olarak goérmektedir. Buna ilave olarak

Drucker sirketlerin biiylimesinin sart olmadigini ancak siirekli iyiye gitmelerinin sart

oldugunu vurgulamaktadir (Drucker, 1999/2012: 163-166).

Hangi alanda faaliyet gosterirse gostersin, orgiitlerin temel kaygilarinin ya da
amaclarmin; basarili olma, biliylime, rekabet {stiinliigii saglama gibi unsurlar
cercevesinde toplandig1 goriilmektedir. Bu temel kaygilar kimi Orgiitler tarafindan
bertaraf edilirken biiyiik bir kismu tarafindan ise bu kaygilar altinda ezildigi ve yok

olduklar1 goriilmektedir.

Giliniimiizde baz1 organizasyonlarin basarili olmasi ve biiyiimesi, buna karsin

bazilarinin basarisiz kalmasi ve pazardan silinmesi ¢ogunlukla finansman, teknoloji



ve pazar gibi akilc1 ve dlgiilebilir nedenlerle agiklanamamaktadir. Olgiilmesi daha
giic olan hizmet kalitesi, insan yetenekleri ve daha da dnemlisi degisen kosullara
uyum saglayabilme esnekligi gibi organizasyonel nitelikler bagar1 ve basarisizlikta
cok daha biiylik bir rol oynamaktadir (Barutgugil, 2004: 31). Ticari kurulus insan
kaynaklarmi tiretken kullanarak performans gosterir. Performansmni da c¢alisma
yoluyla gerceklestirir. O nedenle calismay1 iiretken kilmak ve performans artisi
saglamak organizasyonlarin varlig1 agisindan temel bir islevdir (Robbins ve Judge,
2006: 27).

Bircok tanimi olmasina karsin performans genel olarak; planlanan bir
faaliyetin yiiriitiilmesinde, bir birimin {izerine diisen gorevi gerceklestirme derecesi
olarak nitelendirilmektedir. Bu noktada en 6nemli husus, kavramin basar1 ya da
basarisizlikla iligkisinden ziyade gerceklesme derecesi ile ilgilenilmesidir. Bu
baglamda performans olumlu olabilecegi gibi olumsuzda olabilecektir. Performans
kavrami orgiit yaziminda hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde incelenmektedir.
Bireysel performans Orgiitsel amaclara ulasmada gorevli her bir c¢alisanin {izerine
diisen gorevi gergeklesme derecesi iken oOrgiitsel performans ise bireysel
performanslarn biitiinli olarak ortaya ¢ikan Orgiitin amaglarina ulagsmada
gerceklestirilen biitiin faaliyetlerin gergeklestirilme derecesinin ifadesidir. Orgiitsel
performans dogrudan bireysel performanstan etkilenmektedir. Yani ¢alisanlarin
ortaya koyacaklar1 olumlu ve yiiksek dereceli performans, orgiitsel performansi da
aynit dogrultuda etkileyecektir. Bunun tersi durumunda ise orgiitsel performans
negatif yonlii olarak etkilenecektir. Bu baglamda daha Oncede belirtildigi iizere
calisanlarin faaliyetlerini tretken kilarak yiiksek diizeyde olumlu performans

sergilemelerini saglamak, oOrgiitler agisindan hayati dnem arz etmektedir.

Calisanlarin performanslar1 ile ilgili yapilan c¢aligmalarin ¢ogu Onceki
donemlerde ticret, izin, saglik haklari, terfi olanaklar1 gibi daha temel motivasyon
unsurlart ile agiklanmaktaydi. Bu tip motivasyon unsurlar1 ile calisanlarin is
tatminlerinin artacagi bdylece performanslarin  olumlu yonde seyredecegi
varsayilmaktadir. Giiniimiizde bazi c¢evreler tarafindan da savunulmasma karsin s6z
konusu unsurlar olumlu performansin siirdiiriilebilirligi agisindan yetersiz

kalmaktadir. Soyle ki, s6z konusu motivasyon unsurlarinin caliganlara saglanma



olasiligi konjonktiire baghi olarak olanaksizlastiginda bireysel ve oOrgiitsel
performansin negatif yonlii seyir izleyecegi, bu sekilde ise Orgiitsel amaclara

ulagmanin imkansizlasacag asikardir.

Bu baglamda c¢alisanlarin ve dogrusal olarak orgiitsel performansin olumlu
yonde ilerlemesi yalnizca belirli motivasyon unsurlari ile degil biitiinsel bir yaklagim
ile ele alinmas1 gereken bir husus olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin yalnizca
belirli unsurlardan ziyade Orgiitiin bir ¢alisan1 olma diislincesini temel motivasyon
unsuru olarak gormesi, kendisini gerceklestirdigi faaliyetlere ve dolayli olarak
orglitsel amaglara adamasi ile pozitif ve yiiksek diizeyde performans sergilemesi s6z

konusu durumun siirdiiriilebilirligi agisindan 6nemlidir.

Bu goriis paralelinde, sonraki donemlerde bireyin performans diizeyi, faaliyet
gosterdigi oOrgiiti ve Orgiitin amaclarin1 ne kadar benimsedigi noktasinda
degerlendirilmeye baslanmistir. Calisma faaliyetini gergeklestiren birey oOrgiitsel
amagclar1 benimsedigi diizeyde c¢alismalar1 olumlu yonde performansa doniisecek,
aksi takdirde ise gergeklestirilen faaliyetler atil kalacaktir. Organizasyonun basarisi
calisanlarin amaglara katilimima, baghligma ve kendilerini adamalarma bagh

bulunmaktadir (Barutgugil, 2004: 31).

Calisanlarin  Orgiitsel amaglara katilimi, kendilerini Orgiite adamalari,
gergeklestirdikleri faaliyetler ile 6zdeslesmeleri gibi unsurlar ¢alisanlarin bagliliklar
ile ol¢lilmektedir. Baglilik kavramii, endiistri ve orgiit psikolojisi agisindan, ilk ele
alanlardan biri olan Becker (1960), herhangi bir faaliyet, kisi ya da konum gibi
faktorlere bagli olan bireyin, s6z konusu faktorlere uygun davraniglar sergiledigini ve
daha fazla ilgi gosterdigini belirterek, bagllik konusuna taraf olma/tarafini tutma
seklinde yaklagsmustir. Ancak, s6z konusu baghligin gercek bir baghiligi ifade
edebilmesi, igsellestirme ve Ozdeslesme yoluyla meydana gelmesi ile miimkiin
olacaktir. Bu tanim 1s183inda baghilik, bireylerin yasamlarinda Onemli olarak
gordiikleri psikolojik objelere ile alakali hissettikleri bir tutum ve bu psikolojik obje
ile iliskisinin gerektirdigi davraniglar1 istekle ve memnuniyetle yerine getirmeleri

seklinde agiklanabilir (Karacaoglu, 2005: 55).



Tanim 1s181nda, bireyin g¢alisma yasaminda faaliyetlerini gergeklestirdigi
orgiite yonelik bir icsellestirme, Ozdeslesme durumunda ifade edilmek istenen
baglilik tiirii ise orgiitsel baglilik olarak ifade edilmektedir. Porter ve Smith (1970),
orglitsel baglilig1 orgiitsel amaglara, degerlere baglilik ve bu degerlerin kabulii,
enerjisini Orglitsel faaliyetler i¢cin kullanma ve Orgiite goniillii liye olma gibi faktorler
dogrultusunda gelisen gii¢lii bir ait olma ve baglanma durumu olarak

tanimlamaktadir (Beck ve Wilson, 2000: 114).

Bu tanim paralelinde Mowday ve arkadaslar1 (1982), orgiitsel bagliligs,
calisanlarin orgiitiine inanmasi, Orgiitiin amag¢ ve degerlerini benimsemesi ve bu
dogrultuda orgiitiin giiclii bir iiyesi olmak i¢cin calismasi olarak tanimlanmistir
(Mowday, Steers ve Porter, 1982: 24). Meyer ve Allen (1991), orgiitsel bagliligin
psikolojik boyutunun da oldugunu belirterek, calisanlarin organizasyonla iligkisi ile
sekillenen ve organizasyonun siirekli bir iiyesi olma kararmi almalarmi saglayan

davranig olarak tanimlamislardir (Meyer ve Allen, 1991: 717).

Orgiitsel baglilik literatiirii, arastirmacilarm, biiyiik dl¢iide bireylerin baglilik
niteligi, kisinin Orgilitsel ama¢ ve ¢ikarlar1 koruma istegi, orgiite doniikk belli
davranigsal gerekleri yerine getirme ve Orgiitle paylasilan birlikteligin daha c¢ok
moral-psikolojik giicii iizerine odaklandiklarini géstermektedir (6rn: Allen ve Meyer,
1996; Blau ve Boal, 1989; Mowday vd., 1982). Diger yandan yazarlardan bir boliimii
de orgiitsel baghligi, calisanlarin, 6rgiitiin farkl parcalarina veya 6gelerine bagliligi
seklinde anlamlandirmislardir (6rn: O’Reilly ve Chatman, 1972; Kanter, 1968;
Becker, 1960 ).

Gorildigii tizere, klasik anlamda isletmelerin modern anlamda orgiitlerin
yogun rekabet ortaminda amagclarini gerceklestirebilme ve ayakta kalabilmeleri i¢in
insan kaynaklarmi etkin kullanma, bu baglamda ise c¢alisanlarin Orgiitlerine
bagliliklarini tesis etme ytlikiimliiliikleri dogmaktadir. Ancak s6z konusu husus tesis
edilmesi kolay olan bir durum degildir. Ciinkii, ¢alisanlarin kendilerini orgiitsel
amaclara ve yapilan ise adamalar1 olarak ifade edilen Orgiitsel baglilik, oOrgiit

icerisinde yapisal ve yonetsel unsurlara bagl olarak degiskenlik gostermektedir.



Bu baglamda, so6z konusu calismada oOncelikli olarak oOrgiitsel baglilik
kavrami tiim boyutlar1 irdelenecektir. Buna ilave olarak kavram {izerinde etkisi
bulunan, orgiitiin yapisal ve yonetsel isleyisleri kavramlastirilarak, bu isleyisleri
belirleyen orgiit kiiltiirii tipleri ve liderlik tarzlar1 ortaya konularak orgiitsel baglilik

iizerindeki etkileri modellestirilerek ortaya konulacaktir.



BIiRINCIi BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIK

1. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI

Orgiit ve isletme yazimmda temel teskil eden hususlarm basinda, iiretim
fonksiyonlarmin en 6nemlisi insan unsurunun orgiitsel siireclere en yiiksek seviyede
dahil edilebilmesi yani i performanslarmimn arttirilmasi gelmektedir. Bu baglamda
orgiitlerde is giicii kayiplari, devamsizlik oranlari, kaytarma, ise ge¢ kalma gibi
unsurlarin azaltilabilmesi ve insan unsurunun stireglere etkin bir sekilde dahil
edilmesi verimlilik agisindan esas teskil etmektedir. Orgiit ile bireyler arasinda
kurulan baglar, orgiitiin en degerli varlig1 olan calisanlarin ortak deger, amag¢ ve
kiiltlir etrafinda toplanmalarini sagladig1 gibi, bireylerin aidiyet duygularini da

gelistirir (Cakir, 2001: 57).

1960’11 yillarda ¢alisanlarin maddi nedenlerle orgiitlere dahil olduklar1 ifade
edilmistir. Bu yillarda 6rgiite dahil olma, duygusal bir durum igermeyen Ssadece
maddi gereksinimlerden kaynaklanan bir kavram olarak agiklanmistir. 1970’li
yillardaki ¢aligmalarda ise ¢alisanlarin orgiit ile ilgili temel baglarinin, orgiitiin amag
ve degerlerine duygusal olarak baglanmasi ile ifade edilmis ve bu olgu calisan ve
orgiit arasindaki duygusal yonlii bir bag olan baghilik kavrami ile ifade edilmistir

(Griffin, Hogan ve Talya , 2010: 125).

Sozlik anlami baglilik; bagli olma durumu anlamina gelmektedir. Baglh
olmak ise yine sozlikk anlami ile sevgi saygi ve sadakat gostermek, tabi bulunmak,
tutulmak ve tutkun olmak anlamma gelmektedir (TDK, 2010: 232). Baghlik
kavramini endiistri ve orgiit psikolojisi agisindan ilk ele alanlardan biri olan Becker
(1960), herhangi bir faaliyet, kisi ya da konum gibi faktorlere bagli olan bireyin s6z
konusu faktorlere uygun davraniglar sergiledigini ve daha fazla ilgi gosterdigini
belirterek baglilik konusuna taraf olma/tarafin1 tutma seklinde yaklagmistir. Ancak,
s6z konusu baglhihigin gercek bir baghiligi ifade edebilmesi igsellestirme ve

0zdeslesme yoluyla meydana gelmesi ile miimkiin olacaktir. Bu tanim 1s1ginda



baglilik, bireylerin yasamlarinda 6nemli olarak gordiikleri psikolojik objeler ile
alakali hissettikleri bir tutum ve bu psikolojik obje ile iliskisinin gerektirdigi
davranislar1 istekle ve memnuniyetle yerine getirmeleri seklinde agiklanabilir.
Baglanilan psikolojik obje; bir arkadas, bir yonetici olabilecegi gibi, siyasi parti,
sendika, 1s yeri gibi bir orgiit ya da i, meslek gibi olgular da olabilir (Karacaoglu,
2005: 55).

Orgiit yaziminda, bir¢ok kavram ile iliskilendirilebilen baglilik kavrami en
genel anlamda orgiit olgusu ile birlikte kullanilmaktadir. S6yle ki; 6rgiitsel davranis
alaninda kullanilan tiim baghlik tiirleri temelde Orgiitsel amag¢ ve degerlere
inan1lmadi81 takdirde anlamsiz kalacag ortadadir. Ornegin, drgiitsel baglihigin diisiik
diizeyde oldugu bir ¢calisanda ise ya da meslege yonelik olusacak bir baglhlik yalnizca
gerceklestirilen faaliyetlerde suni bir etkililige yol agacaktir, ancak daha once de
belirtildigi tizere orglitsel siireglere tam anlamiyla ¢alisanlarin katilimi yoniinden
bakildiginda ise yalnizca lokal diizeyde kalan baglilik tiirleri yetersiz goziikmektedir.
Bu nedenle orgiite baglilik kavrami en temel diizeyde elzem baglhlik tiirii olmas1

nedeni ile bu ¢alismada inceleme konusu olarak secilmistir.

1.1. Orgiitsel Baghlik Tanim ve Onemi

Orgiitsel baglilikla ilgili literatiirde birgok tanimlama bulunmaktadir.
Cakir’dan aktarimla (2001), Porter ve arkadaslar1 (1974) orgiitsel baghlikla ilgili
calismalarinda orglitsel bagliligi, bireyin orgiitsel amaglar1 ve degerleri kabul ederek
benimsemesi, Orgiitsel amaclar1 basarmaya yonelik goniillii olarak ¢aba harcamasi,
orgiitsel iiyeligi siirdiirmeye giiclii bir istek duymasi olarak tanimlamiglardir. Orgiite
baglilik, kisinin 6rgiitiin ¢ikarlarmi kendi ¢ikarlarmdan {istiin gérmesi hali seklinde
de dusiiniilebilir. Yiiksek diizeyde oOrgiite baghlik, orgiitiin ama¢ ve degerlerini
benimseme, Orgiit icin biiylik ¢aba gostermeye istekli olma ve kurumda kalma istegi

olarak kendini gosterir.



Tablo 1. Orgiitsel Baghlik ile Tlgili Baz1 Tanimlar

Meyer ve Allen (1997)

Caliganlarin orgiitlerinde isine devam etme isteginde olmasi,

igyerine diizenli olarak gelmesi, isletmenin varliklarim

korumasi ve isletmenin amaglari ile biitiinlesmesidir.

Mowday ve digerleri

(1979)

Kisinin belirli bir 6rgiite kars1 ve orgiitle kendini tanimlamasinin

goreceli olarak derecesidir.

Allen ve Meyer (1996)

Calisan ile orgiit arasinda, ¢alisamin orgiitten goniilli ayrilmasi

ihtimalini azaltan psikolojik bir bagdir.

Farnham ve Pimlott
(1990)

Zorlama olmaksizin, goniillii ve bireysel bir algilamadir.

Schermerhorn ve

digerleri (1994)

Calisamin  orgiitli ile kurdugu kuvvetli kimlik birliginin ve

kendisini orgiitiin bir pargasi olarak algilamasinin derecesidir.

Morris ve digerleri
(1993)

Bireyin biitiinlesme ve goniilliiliikk egilimidir.

Davis ve Newstrom
(1989)

Caligsanlarin orgiit ile girdigi kimlik birliginin diizeyi ve orgiitiin
aktif bir liyesi olmaya devam etme istegidir. Manyetik bir
giclin bir metali cekmesi gibi, kisinin gelecekte Orgiitte

kalmaya istekliliginin dl¢iistidiir.

Kiesler (1971)

Kisinin siiregelen davranislarina baglanmasidir.

Kaynak: Bakan ,2011: 7-9’dan uyarlanmistir.

Bir¢ok farkli donemde bir¢ok farkli arastirmaci tarafindan ele alinan soz
konusu kavram birgok boyuttan ve farkli yonleri ile ele alinmistir. Tablo.1 ’de
goriildiigi tizere orgilitsel baglilik kavramu ile ilgili bir¢ok tanim olmasina karsmn sz
konusu tanimlar birkag¢ temel faktorde birlesmektedir. S6z konusu faktorler 15181inda
orgiitsel baghlik; “bireyin belli bir Orgiitle 6zdeslesmesi, ama¢ ve degerleri

benimsemesi, Orgiitsel amaglara yonelik caba godstermesi ile Orgiitle olan bagna



10

iliskinin kuvveti’’ bi¢iminde ifade edilebilmektedir. Bu tanim 1s1ginda oOrgiitsel

baglilik ile ilgili ti¢ unsurdan bahsedilebilir:

(1) Orgiitiin amaglarina ve degerlerine giigli bir giiven duyarak orgiit
amaglarmin ve degerlerinin kabul edilmesi, (2) orgiit yararia en yiiksek diizeyde
caba harcama istekliligi ve (3) orgiit {iyesi olarak kalmak i¢in gii¢lii bir istekliliktir
(Gtgli, 2006: 105). S6z konusu ii¢ unsurun agiklanmasi kavramin tanimlanmasi

adina 6nem arz etmektedir.

(1) Orgiitiin amaclarina ve degerlerine giiclii bir giiven duyarak orgiit

amaclarinin ve degerlerinin kabul edilmesi:

Calisanlarin orgiitsel stireglere dahil edilmesinin en temel yolu orgiitsel amag
ve hedefler ile calisanlarin amac¢ ve hedeflerinin ortiismesi, diger bir ifade ile amag
birliginin saglanmasidir. Orgiitler belirli amag ve hedefler gercevesinde faaliyetlerini
strdiiriirler ve biitiin tiretim faktorlerini de bu amag¢ ve hedefleri gergeklestirmek
amaciyla yonlendirirler. S6z konusu iiretim faktorlerinden en 6nemlisi olan insan
kaynaginin amaglara yonlendirilmesi noktasinda orgiitsel baglilik olgusu karsimiza

¢ikmaktadir.

Soyle ki; orgiitsel baglilik; orgiitsel amag¢ ve degerlerin, ¢alisanlarin amag ve
degerleri ile biitiinlesmesi ya da uyumlasmasi siirecidir (Hall, Schneider ve Nygren,
1970: 176). Burada one ¢ikan nokta biitiinlesme olgusudur. Bir¢ok arastirmaci sz

konusu noktaya atifta bulunmustur.

Brewer oOrgiitsel baghiligi, orgiit ve Orgiitiin yonetsel amaglarma yonelik
calisanlarin gosterdigi biitiinlesme duygusu ve kendini 6rgiitsel kararlara katilmaya,
orgiitsel ve yonetsel degerleri 0ziimsemeye, Orglitiin basaris1 i¢in ¢abalamaya hazir
hissetme diizeyi seklinde tanimlamistir (Brewer, 1996: 34). Leong ise oOrgiitsel
baglilig1 belirli bir orgiit ile bireyin baghlik ve kimlik 6zdeslesmesinin giicii seklinde
tanimlamistir. (Leong, 1996: 1346).

S6z konusu biitlinlesme ve 6zdeslesme, temelde bir kabul gérme ve taninma

olgusuna karsilik gelmektedir. Ciinkii tam anlamiyla biitiinlesme ya da uyumlasma

ancak amaglarin calisanlar tarafindan kabul gormesi ile gerceklesecektir.
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Gallie ve arkadaslar1 (2001) orgiitsel bagliligi, orgiitsel ama¢ ve degerlerin birey
tarafindan taninma ve kabul gérme diizeyleri ile s6z konusu amag¢ ve degerlerin
calisanlar tarafindan basarilmasina yonelik ¢aba sarf etmelerine yonelik istekleri
seklinde tanimlamaktadir (Gallie, Felstead ve Green, 2001: 1085-1086). Yine burada
amagclarin kabul goriip taninarak amaglara yonelik ¢caba sarf edilmesi noktasina vurgu

yapilmaktadir.

Orgiitsel baghilig1 tanimlayan unsurlardan digeri ama¢ ve degerlere giiven
duymasidir. S6z konusu giiven olgusu pozitif yonli duygulanim ile agiga
cikmaktadir. Pozitif yonlii duygulanim ya da orgiitsel amag ve degerlerin ¢alisanlar
tarafindan pozitif olarak degerlendirilmesi ama¢ ve degerlerin tam olarak

benimsenmesini hatta net bir kimlik birligini dogurmaktadir.

Bu baglamda Sheldon, orgiitsel bagliligi bireyin calistigi Orgiitii pozitif
degerlendirmesi ve onun amagclar1 dogrultusunda calismaya istekli olmasi seklinde
tanimlamaktadir. Bir bagka ifadeyle de, bireyin kimligi ile 6rgiitsel kimlik arasinda
uyum saglamak amaciyla orgiite yonelik bir pozitif tutum veya yonelis olarak

tanimlamustir (Sheldon, 1971: 144).
(2) Orgiit yararina en yiiksek diizeyde ¢aba harcama istekliligi:

Orgiitsel baglilik kavrammi agiklamaya yonelik diger bir unsur 6rgiit yararma
faaliyet gosterme yani Orgiitsel faaliyetler icin yiiksek diizeyde ¢aba harcamaya

istekli olma ve ¢aba harcamadir.

Wiener orgiitsel baghiligi, calisanlar1 Orgiitiin amaglar1 ve orglitsel ¢ikarlar
paralelinde, belirli bir dogrultuda davranis sergilemeye iten normatif baskilar biitiinii
seklinde tanimlamaktadir (Wiener, 1982: 418). Awamleh’e gore orgiitsel baglilik,
oOrgiit yararma calisanlar tarafindan gosterilen farkli tiirdeki hisler, benimsenen
degerler, takip edilen uygulamalar ve kabul edilen degisik fikirlerin uygulanmasi

biitliniidiir (Awamleh, 1996: 65).

Gerek oOrgiitsel amaclar1 kabullenmek gerekse oOrgiitsel amaglara ve Orgiit
yararmna faaliyet gdstermek temelde orgiitsel bagliligin psikolojik bir olgu oldugunu
gostermektedir. Bu baglamda tespitte bulunan Thornhill ve arkadaglar1 (1996),

orgilitsel bagliliga calisanlara ait basarma hirsi, kararlar verme ve sorumluluk hissi,
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profesyonellik anlayis1 ve kisisel ozelliklerini kapsamina alan psikolojik bir olgu

olarak yaklagmaktadir (Thornhill, Lewis ve Saunders, 1996: 14).

Ritzer ve Trice (1969) ise orgiitsel bagliligi, 6rgiit olgusunun bireyin deger
yargilart dogrultusunda anlam derecesine dayanan psikolojik temelli bir olgu olarak
tanimlamaktadir (Ritzer ve Trice, 1969: 475). Orgiitsel baglilik konusunda dnemli
calismalar1 olan Becker v.d. (1996) orgiitsel baghligi, calisanlarin ¢alistiklar: yerlere
ile alakali olumlu psikolojik bagliliklarmin ifadesi olarak tanimlamaktadir (Becker,

Billings, Eveleth ve Gilbert, 1996: 464).

Psikolojik bir olgu olmasi ayn1 zamanda oOrgiitsel baglilik kavraminin
gontilliilik iceren bir durum oldugunu 6n plana ¢ikartmaktadir. Olumlu psikolojik
yaklagima sahip c¢aligsanlar orgiitsel amaglara katilim ve amaglar dogrultusunda
faaliyet gosterilmesi noktasinda bireyin goniillii olarak s6z konusu durumlara
katilimda bulunacaklardir. Zaten en genelde oOrgiitsel baglilik bir goniilliiliikk

durumudur.

Bu goriis paralelinde Kanter (1968) orgiitsel bagliligi, orgiitsel basar1 adina
orgiit icerisinde faaliyet gdsteren aktorlerin Orgiitiin basarisi i¢in goniillii enerji sarf
etmeleri olarak nitelendirmistir. Diger bir tanimla, calisanlarin sarf ettikleri ¢abalar1
ve oOrgiite yonelik bagliliklarmi Orgiitsel amaglara, degerlere uygun halde sarf
etmeleri, goniillii olarak ihtiyag¢larimi ve kisisel beklentilerini tatmin edecek kurumsal
sosyal iliskilere goniillii olarak katilma istegi olarak tanimlamistir (Kanter, 1968:

499).
(3) Orgiit iiyesi olarak kalmak icin giiclii bir istekliliktir:.

Orgiitsel amaglara baglilik ya da orgiitsel amaglar dogrultusunda ve orgiit
yararina faaliyet gostermek gibi hususlar orgiitsel bagliligin operasyonel boyutlarma
isaret etmektedir. Bunun yaninda daha dnce de belirtildigi iizere psikolojik bir olgu
olmasi ile orgiitsel baghligin Orgiittiin bir pargas1 olarak kalmaya ydnelik istekli
olmasi ile alakali duygusal yonii de bulunmaktadir. ince ve Giil (2005) &rgiitsel
baglilig1 bu yoniiyle, bireyin yaptig1 isten tam olarak tatmin olmasa dahi isine devam
etme istegi duymasi ve kendini isine psikolojik olarak baglanmis hissetmesi seklinde

tanimlamaktadir (Ince ve Giil, 2005: 5).
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Burada ifade edilmek istenen yalnizca yapmis oldugu isten tatmin olmasi ya
da orgiitsel amaglar1 6ziimsemis olmasi degil farkli motivasyon araglar1 ile de
calisanin orgiite duygusal yonde bagliliginin olusabilecegidir. Boylece orglitiin liyesi
olarak kalma yoOniinde pozitif yonlii bir isteklilik ortaya g¢ikacaktir. S6z konusu
isteklilik bireyin orgiite ve Orgiitsel amaclara duydugu pozitif hisler ile olabilecegi
gibi, bireyin kimi kaygilarindan ya da kimi cevresel baskilar neticesinde de soz
konusu duygular igerisinde bulunabilmektedir. Becker’a (1960) gore duygusal agidan
orgiitsel baglilik, kisinin Orgiittiin bir liyesi olmas1 ile elde ettigi statii, para gibi
unsurlarin yaninda orgiitte faaliyet gosterdigi siirede harcadigir emek, caba, zaman
gibi unsurlar1 ayrilmasi durumunda kaybedecegi bunun yani sira yaptiklarinin bosa
cikacag endisesinden kaynaklanan baglilik olarak tanimlamaktadir (Becker, 1960:
36).

Calisanlarin orgiitiin iiyesi olarak kalma ya da Orgiite olan tabiiyetlerini
stirdiirebilmeleri adma isteklilik duymalar1 esasinda olumlu ya da olumsuz olarak
kisisellik ve durumsallik arz etmektedir. Cilinkii s6z konusu isteklilik kisinin orgiit ile
olan iligkisine gore degisiklik gostere bilmektedir. Bu baglam da, Allen ve Grisaffe
(2001) orgiitsel baghilig1 bu yonii ile kisinin {iyesi oldugu orgiitle olan bagini ve
iliskisini karakterize eden psikolojik kokenli bir durumdur (Allen ve Grisaffe, 2001:
211).
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Tablo 2. Orgiitsel Baghhk Tanimlarinda Kullanilan Kriterler

ORGUTSELBAGLILIGIN
TAMIMLANMASINDA

KULLANILAN
KRITERLER

TANIMLAR ve ANAHTAR KELIMELER

YATIRIMLAR

Baglilik orgiit tarafindan sunulan 06diil ve maliyetlerin bir
fonksiyonu olup; orgiitsel hizmet siiresi ile paralellik arz eder. Bu
yaklasima dayanan tanmimlar; Becker (1960); Sheldon (1971);
Alutto,Hrebiniak ve Alonso (1973); Farrel ve Rusbult (1981);
tarafindan yapilmigtir. Allen ve Meyer (1990)’in devamlilik
bagliligi da oOrgiite yapilan yatirimlart (algilanan maliyet) esas

almaktadir.

DAVRANISLAR VE
OZELLIKLER

Bu kriterleri kullananlara gore orgiitsel baglilik; ¢alisanlarin
isteyerek, agik ve geri doniilmez davramslar1 sonrasinda tutumsal
baglilikla sonuglanacak olan davramigsal eylemlere baglilik
seklinde tanimlanmustir. Sakamura (1966); Salancik (1977);
O’Reilly ve Chatman (1986); Farnham ve Pimlot (1990);
Heshizer, Martin ve Wiener (1991) tarafindan kullanilmustir.

CALISAN-ORGUT

AMAC UYGUNLUGU

Calisanlarin  orgiitin  amaglarinin  uygunlugunu hedef alan
calismalarda ise orgiitsel baglilik, bireyin orgiitsel amag, deger
ve hedeflerle o06zdeslesip, onlar admna c¢aba sarf ettiginde
gerceklesir seklinde tanimlanmistir. Bu tanimlama sekli; Hall,
Schneider ve Nygren (1970); Porter, Streers, Mowday ve
Boulian (1974); Stevens, Beyer ve Trice (1978); Bartol (1979);
Morris ve Sherman (1981); Angle ve Perry (1981); Bateman ve
Strasser (1984); Stumpf ve Harman (1984); Reichers (1985);
Morris, Lydka ve O’Creavy (1993); McDonald ve Makin (2000)

tarafindan kullanilmigtir.

Kaynak: Giil ve Ince, 2005: 8
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Ozet olarak, orgiitsel baglhlik kisinin orgiit ile 6zdeslesmesinin ve orgiite
katiliminin giiciidiir (Porter, Crampon ve Smith, 1976: 88). Calisanlarin 6rgiite olan
bagliligi, calistig1 orgiitiin hedeflerini benimsemesi ve o oOrgiit i¢indeki varligini
siirdiirmeyi istemesidir. Caligan bagliligini, o orgiitiin bir iiyesi olabilmek icin gii¢lii
bir istek duyarak, 6rgiitiin yarar1 i¢in yiiksek seviyelerde ¢aba sarf ederek ya da orgiit
degerlerini, vizyonunu ve hedeflerini benimseyip kabullenerek gosterebilir.
Dolayisiyla, orgiitsel baghlik calisanin orgiitiine karsi olan sadakat tutumudur ve
calistig1 drgiitiin basarili olabilmesi igin gdsterdigi ilgidir (Ince ve Giil, 2005: 7). Bu
temel varsayimdan hareketle orgiitsel baglilik ile ilgili unsurlar {ic bashk altinda

toplanabilmektedir (Dubin, Champoux ve Porter, 1975: 414);
1. Orgiitsel amag ve hedeflere yonelik ¢aba sarf etme arzusudur,
2. Orgiitiin amag ve degerlerine yonelik inang ve kabullenme durumudur,

3. Orgiitiin iiyesi olmaya devam etme istegidir.

1.2. Orgiitsel Baghhgin Diger Baghhk Tiirleri ile Iliskisi

Kavramsal olarak bakildiginda adanmishk, 6zdeslesme, benimseme gibi
farkli anlamlarda kullanilabilen baglilik yalnizca orgiitsel anlamda degil, orgiitsel
davranisinda farkli alanlarinda kullanilabilmektedir. Soyle ki, daha oncede
belirtildigi iizere baglilik, bireylerin yasamlarinda 6neme sahip olan kimi psikolojik
kokenli objeler hakkinda sergiledikleri bir tutum ve bu psikolojik obje ile iliskisinin
gerektirdigi davraniglar1 istekle ve memnuniyetle yerine getirmeleri seklinde
aciklanabilir. S6z konusu obje bir grup, takim, is olabilecegi gibi kurum, orgiit vb. de

olabilir.

Bu baglamdan bakildiginda is yasaminda bireylerin yiizlestigi bircok baglilik
tiirii bulunmaktadir. Bu kavramlar yer yer birbirleri ile karigtirilsa dahi aslinda her
biri farkli anlamlar ifade etmekte ve birbirlerini etkilemektedir. Cakir (2001) ise
baglilig1 ele aldig1 caligmasinda s6z konusu baghlik tiirlerini dort grupta

incelemektedir.
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GRGUTSEL
BAGLILIK

iISEBAGLILIK
CALISM A
YASAM IMNDA
BAGLILIK TURLERI

MESLEGE
BAGLILIK

CALISMAYA
BAGLILIK

Sekil 1. Cahiyma Yasaminda Baghhk Tiirleri
Kaynak: Cakir 2001: 37°den uyarlanmistir.

Sekil 1.’de gorildiigii lizere s6z konusu baghlik tiirleri; ¢alisanlarin
calistiklar1 orgiite yonelik duyduklar1 adanmishk, 6zdeslesme gibi faktorleri ifade
eden orgiitsel baghlik, orgiit icerisinde siirdiiriilen faaliyetlerden her bir ¢alisanin
sorumlulugu olan ise yonelik ise baghlik, s6z konusu is i¢in se¢ilme ve isi yapabilme
yeteneginin kaynagi olan meslek olgusuna yonelik meslege baghilik ve meslegin icra
edilebilmesi i¢in duyulan istege yonelik duygulanim olan ¢alismaya baghlik olarak

dort grupta incelenmektedir.

Calismanin temel konusunu teskil eden s6z konusu baglilik tiirlerinden
orgiitsel baglilik konusunun sinirlarinin net bir sekilde ¢izilebilmesi i¢in s6z konusu
diger baghlik tiirlerinden farklarmin ve iliskilerinin ortaya konulmasi 6nem arz

etmektedir.
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1.2.1. Orgiitsel Baghhk ve ise Baghlk

Ise bagllik terimi hem deneysel hem de alan ¢alismalarda kullanilmaktadar.
Deneysel calismalarin ¢ogu, ise bagliligin algidaki ve akilda tutmadaki etkileri ile
alakalidir. Lodhal ve Kejner (1965) ise bagliligi, bireyin ¢aligmasiyla 6zdeslesme
derecesi veya calismanin yasaminda Onemli bir yere sahip olmast seklinde
tanimlamistir. Kanungo (1982) ise bagliligi bireyin psikolojik olarak isiyle
0zdeslesmesi ile ilgili biligsel durumu olarak tanimlamistir. Jens (1982) ise bagliligy,

kisinin mevcut isi veya pozisyonuyla kendini 6zdeslestirmesi ile agiklamistir.

Lawler ve Hall’un (1970) ise baghlik tanimi, merkezi yasam ilgisi temeline
dayanmaktadir. Bu arastirmacilara gore ise baglhlik, “is durumunun 6zbenligin
merkezinde olma derecesidir (Kuruiiziim, Irmak ve Cetin 2010: 183). Allport,

b

konuya ‘‘benlik baglilig1 > seklinde yaklasmustir. Allport’a (1947) gore ise benlik
baghligr bireylerin  6zsaygilarmin islerindeki basarilarindan etkilenmesiyle
olusmaktadir. Vroom’a (1962) gore ise benlik bagliligi, bireyin performans

diizeyinin 0z saygismi etkiledigi 6l¢iide artan bir olgudur (Cakir 2001: 54).

Tanimlar gosteriyor ki ise baglilik, bireyin Orgiit icerisinde gerceklestirdigi
faaliyetlere yani igine yonelik pozitif duygulanimidir. S6z konusu pozitif duygulanim
beraberinde bireyin orglitsel faaliyeti yerine getirmede daha istekli olacagi gergegini
dogurmaktadir. Orgiitsel baglilig1 tanimlayan unsurlardan biri olan ** Orgiit yararma
en yiiksek diizeyde caba harcama istekliligi’’ hususu g6z onilinde bulunduruldugunda

ise baglilik olgusu orgiitsel baghiligi dogrudan etkileme 6zelligine sahip olacaktir.

Knoop (1995), calisanlarin 6rgiitte yapmis olduklar1 is ile alakali herhangi bir
faktore yonelik hissedecekleri olumlu duygunun is ile alakali diger faktorlere de
yanstyacagini belirtmektedir. S6z konusu olumlu duygulanim siireci kisinin is ile
alakali doyumunu arttiracak, s6z konusu doyum ise ¢alisanin Orgiite yoOnelik
duygulanimimi olumlu yonde etkileyecek bu ise dogrudan Orgiite baghligi
arttiracaktir. S0z konusu durumun aksine ¢alisaninin isine yonelik yasayacagi
olumsuz duygulanim ise i§ tatminini olumsuz yonde etkileyecek bu ise dogrudan
kisinin ise bagliligmmi ve dolayl olarak da orgiitsel bagliligmi etkileyecektir (Knoop,
1995: 644-645).
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Haffer ve Martin (2006) s6z konusu iliskiyi motivasyonel agidan incelemekte
ve ise baglhhigin yiiksek oldugu bireylerde orgiite ve oOrgiitsel degerlere yaklagimi
pozitif olarak etkilemekte ve Orgiit iiyeliginin devami agisindan ¢alisanlart motive

ettigini vurgulamaktadirlar (Hafer ve Martin, 2006: 3-4).

Literatiirde orgiitsel baglilik ve ise baglilik kavramlar1 6zellikle isten ayrilma
niyeti, ise ge¢ kalma ve isten ayrilma ile ilgili unsurlar bakimindan birlikte

incelenmektedir.

YILDIZLAR YALNIZ KURTLAR
TATMIN-YUKSEK TATMIN-ORTA
X PERFORMANS-YUKSEK PERFORMANS-ORTA
wvh ..
2 CABA- YUKSEK GABA-ORTA
o 1$6UCT DEVIR HIZI- DUSUK 1$6UCT DEVIR HIZI- YOKSEK/ORTA
= TSBIRLIKCI YURTTASLAR TLGISIZLER
’E 5 TATMIN- YUKSEK/ORTA TATMIN- DUSTK
S PERFORMANS-ORTA PERFORMANS. ORTA
g GABA-ORTA CABA- DUSUK
I$GUCT DEVIR HIZI- ORTA I$GUCT DEVIR HIZI- YOKSEK
YKSEK DUSUK
ORGUTSEL BAGLILIK

Sekil 2. Orgiitsel Baghlik ve ise Baghhik Modeli
Kaynak: Elliot ve Hall, 1994: 7

Blau ve Boal (1989) orgiitsel baghlik ve ise baglilik iliskisini sonuglar
acisindan ortaya koyabilmek adina yaptiklar1 ¢alismada s6z konusu kavramlarin
iliskileri tizerine bir model gelistirmislerdir (bknz. Sekil 2). S6z konusu modelde

calisanlar ige bagllik ve orgiitsel baglilik diizeylerine gore dort gruba ayrilmislardir;
a) Yiksek ise baglilik- yiiksek orgiitsel baglilik
b) Yiiksek ise baglilik- diisiik orgiitsel baglilik
c) Diisiik ise baglilik- yiiksek orgiitsel baglilik

d) Diisiik ise baglilik- diisiik orgiitsel baglilik
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Bu smiflandirmalara goére de ¢aliganlara dort fakli isim verilmistir. Bunlar;
yildizlar, yalniz kurtlar, isbirlik¢i yurttaslar, ilgisizlerdir. ise baglilik ve orgiitsel
baghlik diizeyi en fazla olan grup yildizlardir. Goreve yonelik ¢abalari en ist
diizeyde olan yildizlar, yiikksek derecede is tatminine sahiptirler. Gerek is
tatminlerinin yliksekligi, gerekse yiiksek derecede c¢aba gdstermeleri yildizlarin
yilksek diizeyde performans sergilemelerini beraberinde getirir ve isgiicii devir
hizlar1 diisiiktiir. Bunun yaninda yildizlar diger ¢alisanlar agisindan rol modeldir ve

grup calismasini desteklerler.

Yalniz Kurtlar, yaptiklar1 is ile 6zdeslesmis olmalarmna karsin orgiitii, 6rgiitsel
amag ve degerleri onemsemezler. Bu durum s6z konusu grubun is ile ilgili cabalarini
ve performanslarin1 dogrudan etkiler ve orta diizeyde derecelendirilir. Is giicii devir
hizlar1 yalniz Kurtlar igin yiiksek/orta diizeyde olmasi yaptiklari iglerini 6nemseseler
dahi bagka orgiitlerde is ile ilgili dogacak firsatlar1 degerlendirebileceklerini gosterir.
Islerine bagli olmalarina karsin gerceklestirdikleri faaliyetlerde is birliginden uzak

dururlar.

Isbirlik¢i yurttaslar, yaptiklar1 isler kendileri icin bir sey ifade etmese dahi
orgiit ve orgiitsel amaclara giiclii bir baglilik duygusu igerisindedirler. Orgiitsel amag
ve faaliyetler ile biitiinlik ve uyum sergilerler. Bu ugurda kimi zaman diger

calisanlar ile igbirligi igerisine girerler.

llgisizler, diger davrams tiirlerine nazaran daha c¢ikarci bir davranis
sergilerler. Istek bakimindan diger calisanlara oranla daha diisiik istege sahiplerdir.
Buna bagl olarak calismaya ve ise olan ilgi de digerlerine nazaran daha diisiiktiir.
llgisizler orgiitsel iiyeligi siirdiirmek konusunda en az istege sahip ¢ahisanlardir ve
isten ayrilma siklig1 en yiiksek gruptur. Ozellikle digsal motivatorler (farkl firsatlar
ve digsal ddiiller) ile karsilagsmalar1 halinde isten ayrilacaklardir (Elliot ve Hall, 1994:
7-9).

1.2.2. Orgiitsel Baglhilk ve Meslege Baghlik

Meslege iliskin bir tutum olarak ele alinan meslege baglilik, bireylerin
mesleklerini yerine getirmek i¢in gerekli bilgi, becerilerini gelistirmek, daha fazla

deneyim kazanmak i¢in ¢aba harcamalar1 ve zaman aywrmalaridir (Cakir, 2001: 58).
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Greenhouse (2006), meslege baglilig1 (career sailence, professional
commitment) bir meslegin kisinin yagaminda dnemli olmasi olarak agiklamaktadir.
Bunun yani sira meslege baglilik, calismaya bagliligin bir formu olarak goriilmekte
ve kisinin meslegi ile giiclii sekilde 6zdeslesmesi olarak tanimlanmaktadir. Bir kimse
icin meslek daha degerli oldugunda o kisi, mesleginin ideolojisini i¢sellestirmeye

baglar ve onu daha ileriye gotiirmek i¢in 6nemli giidiiler kazanir (Balay, 2000: 36).

Meslege baglilik, kisinin isi ile kurdugu ve sonucunda meslegine yonelik
pozitif duygusal reaksiyon gostermesine yol acan bag olarak tanimlanmaktadir.
Meslegine bagl bireyler bagli olmayanlara nazaran igine karsi daha giiclii aidiyet
duygusu duyar ve daha pozitif deneyimler yasarlar (Lee, Craswell ve Allen 2000:
800).

Bununla birlikte bagka bir tanimda meslege baglilik, calisanin meslegindeki
gelisim ve ilerleyis isteginin derecesi olarak tanimlanmaktadir. Ancak bu gelisim
orgiitle baglantili olmay1p, tamamen kisisel bir siireci kapsamaktadir (Cohen, 2000:

386).

Meslege baglilik, Vanderberg ve Scarpello (1994) tarafindan bireyin ¢alistigi
alanin veya meslegin degerlerini kabul etmesi ve inanmasi, bu meslegin mensubu
olmay1 siirdiirmede gonilli olmasi seklinde tanimlanwken, Lee ve arkadaglari
(2000), mesleki bagliligi, meslege duygusal tepkilere dayali olarak ortaya ¢ikan,
meslek ve birey arasindaki psikolojik bag olarak tanimlamistir (Cakir, 2001: 611).

Literatlirde oOrgiitsel baglilik ve meslege baghhigm iliskisi ile ilgili farkli
gorlisler bulunmaktadwr. Bazi arastirmacilar bireylerin ¢alistiklar1 6rgiit yerine
mesleklerine baglanma egilimlerinin arttig1 goriisiindedirler. Buna gore Orgiitlerin
yapilanma bi¢imi ve ¢alisma kosullarinda meydana gelen degisimler calisanlarin
kariyer gelisimlerini belirsizlestirmekte ve bireyler ¢alistiklar: 6rgiite karst olumsuz
bir tutum gelistirmektedirler. Baz1 calismalara gore ise bireyler, ¢evresel ve orgiitsel
belirsizliklerle bas edebilmek igin iizerinde kontrol giiclerinin daha fazla oldugu
mesleklerine yatirim yapmakta, yani Orgiitlerine baglanmaktansa mesleklerine

baglanmayi tercih etmektedirler (Tak ve Ciftgioglu, 2008: 155).
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Benzer bir goriisii savunan Blau (1985), meslege baglilik ile meslekten
ayrilma egilimi arasinda ters yonlii bir iliski oldugunu belirlemis, meslege bagliligin;
calismaya baglilik, ise baglilik ve orgiitsel bagliliktan bagimsiz bir tutum oldugunu
belirtmistir (Blau, 1985: 281). Balay (2000), meslege bagliligin ger¢eklesmesi igin {ig
kosulun gerekliliginden bahsetmektedir. Bunlar (Balay, 2005: 36):

e Meslegin amag ve degerlerinin benimsenmesi

e Meslegi gergeklestirmenin zorunlulugu olan ¢abanin goniilliiliik esas1

cercevesinde sergilenmesi
e  Meslekteki iyeligin devam etmesi arzusu

S6z konusu kosullar benzer olarak orgiitsel baghlik kavramimnin
aciklanmasinda da kullanilmaktadir. Bu agidan bakildiginda orgiitsel baglilik ve
meslege baglilik kavramlarinin normlar1 birbirinin zitt1 yoniinde gergeklesmektedir.
Ince ve Giil (2005), s6z konusu iki kavramin norm ve degerleri gdz oniinde
bulunduruldugunda birbirinin zitt1 ydnde oldugunu ortaya koymaktadir (Ince ve Giil,

2005: 37).

Iki kavramin birbiri ile celistigine yonelik diisiincelerin odaklandig1 bir diger
nokta orgilitsel baglilik ve meslege baglilik kavramlarinin 6ncelikleri meselesidir.
Orgiitsel baglilik olgusunun gerceklesmesi i¢in mesleki bilgi ve deneyimden ziyade
orgiitiin ama¢ ve degerlerinin gerceklesmesine yonelik faaliyetlerin gergeklesmesi
onceliklidir. Wallace (1995), kimi orgiitlerde mesleki bilgi ve deneyime &nem
verilmemesinin ¢aliganlarin mesleki ve ‘‘biirokratik’’ ¢atigmalar ile karsi karsiya
kaldigin1 ve bununda c¢alisanlar1 orgiitsel baghlik ya da meslege bagliliktan birini
zorunlu olarak se¢me konusunda tercihte bulunmaya zorlamaktadir (Wallace, 1995:
817). Bu goriislerin aksine mesleki baglilik ve oOrgiitsel bagliligin mutlaka
uyumsuzluk icerisinde olacag1 goriisiiniin zitt1 yoniinde, mesleki baglilik ile orgiitsel

bagliligin dogrusal iliskisinin oldugu yoniindedir.

Randall ve Cote’a gore (1991) orgiite ve meslege baglilik hemen her zaman
catigma halinde bulunmasi gereken baghlik tiirleri olmayip, bir birey i¢in hem
meslege hem de orgiite baghlik ytliksek olabilir. S6z konusu durum farkli diizeylerde

gerceklesebilir (Bakan, 2011: 15);
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e Birinci Durum: Meslege baglilik yiiksek- orgiite baglilik yiiksek

e Ikinci Durum: Meslege baghlik diisiik — orgiite baglilik yiiksek

e Uciincii Durum: Meslege baglilik yiiksek — orgiitsel baghlik diisiik
e  Dordiincii Durum: Meslege baglilik diistik — orgiite baglilik diisiik.

Thornton (1970), 6gretmenler tizerinde yapmis oldugu calismada ¢alisanlari
calisma yasamlarinda orgiitsel baglilik ve mesleki bagliliktan birini tercih etmelerinin
zorunlu bir davranis olmadig1 sonucuna ulasmistir. Yazara gore calisanlar ayn1 anda
hem orgiitlerine hem de mesleklerine yonelik baglhlik gosterebilmektedir. Buna gore
orgiitsel amaglara yonelik faaliyet gosteren meslek erbabi, orgiitsel durumu meslegin
ilkeleri ve gereklilikler olarak gorerek hem orgiitsel hem de meslegine doniik ilkeleri
kabul edip, bunlar1 6rnekleriyle yerine getirmesi durumunda iki baglilik durumunu

da yasayabilecektir (Thornton, 1970: 420-421).

1.2.3. Orgiitsel Baghlk ve Calismaya Baghhk

“Bir seyi olusturmak veya ortaya ¢ikarmak i¢in emek harcamak’ (TDK,
2010: 657) manasma gelen calisma, oOrgiitlerde amacglara ulasmada bireylerin
gergeklestigi faaliyetleri kapsamaktadir. Calisma kavraminda sadece bireyin meslegi
ya da isi degil bireyin Orgiit icerisinde gerceklestirdigi tiim faaliyetlerden
bahsedilmektedir. Genelden 6zele gidildiginde bireyin ilk olarak ¢aligma kararliligi
icerisinde bulunmasi ile meslek ve ise yaklasimi ve adaptasyonundan s6z edilebilir.
Bireyin c¢alisma kararliliginda olmasi ve bu kararliligi siirdiirebilmesi, bireyin
calismaya olan baglihigini ortaya koymaktadir. Ancak insanlarin hayatlarini idame
ettirmeleri i¢in islerini eksiksiz yerine getirmeleri zorunlulugu ¢aligmaya baglilig1

ifade etmez.

Calismaya baghlikta da diger baglilik tiirlerinde de oldugu gibi psikolojik
0zdeslesme s6z konusudur. Yukarida da bahsedildigi iizere bireyin c¢aligma
kararliliginda olmasi yani ¢aligmanin bireyin yasaminda onemli bir yere sahip

olmasi, ¢alismaya bagliliktan s6z edilebilmesi icin esastir. Bu sebeple c¢esitli
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zorunluluklardan Otiirii calismaya yonelme durumlarinda, bir baglhiliktan s6z

edilemez (Griffin, Hogan ve Talya, 2010: 143).

Calismaya baglilik, genellikle bireyin yasaminda ¢alismanin degeriyle ilgili
normatif bir inang¢ seklinde ele alinmakta ve daha ¢ok bireyin gecmis kiiltiirel ve

sosyal kosullarinin bir fonksiyonu olarak goriilmektedir (Cakir, 2001: 61).

Caligmaya baglhlik genel olarak bireyin meslek sahibi olma ve bunu icra etme
ile ilgili olan bagliligmm ifadesidir. Yani, calismaya baglilikta birey i¢in esas olan
yerine getirebilme yeterliligine sahip oldugu herhangi bir i1 yapabilme ile ilgili bir
baglhilik vardir. S6z konusu baglilik bireyin meslegi ile ilgili olsun ya da olmasin
calisma faaliyetine yonelik bir bagliliktan bahsedilirken, Orgiitsel baglilik ise soz
konusu faaliyetlerin Orgiitsel amaclara yonelik olarak gerceklestirilmesi ile ilgili

goniilliliik durumudur (Koponen, 2010: 278).

Bu agidan bakildiginda orgiitsel baglilik ile calismaya baglilik arasinda iliski
bulunmaktadir. Calismaya baglhiligi bulunan bireyler goniilliilik esasi ile calisma
faaliyeti gosterme kararliligindadir. S6z konusu bireyler i¢in en temel motivasyon
unsuru yine calismanin kendisidir. Bunun yaninda c¢alisma faaliyeti ¢alismaya
baglilig1 bulunan bireyler agisindan pozitif yonlii ¢alisma faaliyetlerini icermektedir.
Orgiitsel baglilik ile temelde saglanmak istenen husus ¢alisanlarm orgiitsel amaclari
benimsemesi ve bu baglamda orgiitsel siireglere katilmasidir. Calismaya bagliligi
yiilksek olan bireylerin oOrglitsel amaclara katilma ve s6z konusu amaglar
dogrultusunda faaliyetlerini gerceklestirme konusunda problemlerinin olmayacagi

acgiktir.

Bu baglamda orgiitsel baglilik ve calismaya baglilik iliskisinin baslangi¢c ve
sonug¢ iligkisi tarzinda gerceklestigi agiktir. Caligmaya baglhiligi yiiksek olan
calisanlarin orgiitsel baghliklar1 da yiiksek olacaktir. Calismaya baglilig: diisiik olan
bireylerin ise Orgiitsel baghliklar1 diisiik olacaktir. Bu iligski diizeyinin en dnemli
noktasi, ¢aligmaya bagliligi yiiksek olan bireylerde temel motivasyon unsurunun
calismanin kendisi olmasi, s6z konusu bireylerin orgiitsel bagliliklarinin saglanmasi
acisindan herhangi bir motivatore ihtiyag duyulmaksizin ¢alismanin ortak amaglara

yonlendirilebilmesi olacaktir.
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Daha once de belirtildigi iizere literatiirde Orgiitsel baglilik kavraminin

tanimlanmasi ile ilgili birgok yaklagim bulunmaktadir (bknz. Tablo 1). Bu baglamda

gelinen son nokta, orgiitsel bagliligin tek boyutlu bir kavram degil ¢ok boyutlu bir

yapiya sahip oldugudur (Bakan,2011 :75).

Tablo 3. Dayandigi Temele Gore Orgiitsel Baghlik Yaklasimlar

Dayandig1 Temele Gore
Orgiitsel Baghhk

Yazarlar

Tutumsal ya da Duygusal Baghilik
(Orgiitiin amag¢ ve degerlerinin kabulii
durumu)

Etzioni(1961): Moral Bagliligi
Kanter(1968): Uyum Baglilig
Mowday ve arkadaslar1 (1982)

O’Reilly ve Chatman(1986): i¢sellestirme

Devam Bagliligi  (Sosyo-ekonomik
faktorlere dayanan)

Becker(1960): Yan Bahis Teorisi
Kanter(1968): Devam Baglilig1
Meyer ve Allen(1984)

Mowday ve arkadaslar1 (1982)
O’Reilly ve Chatman(1986): Itaat

Normatif Baglilik (Zorunluluk | Allen ve Meyer (1990)

duygusu temelli) Kanter (1968): Kontrol Baglilig
O’Reilly ve Chatman(1986): Ozdesim

Davranigsal ~ Baglilk  (Baglanim | Salancik (1977,1982).

davranis1 temeline dayali)

Kaynak: Swailes,2002: 159
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Swailes (2004) orgiitsel baghilik kavramimin ¢ok boyutlu yapisindan
bahsetmekte ve aragtirmalarm genelde iki temel boyut {izerinde toplandigindan sz
etmektedir. Bunlar davranigsal yaklasim ve tutumsal yaklasim olarak ortaya
cikmaktadir (Swailes, 2004: 189). S6z konusu yaklasimlar1 Mowday ve arkadaslari,
(1982) orgiitsel bagliligin birey ya da orgiit agisindan gergeklestigi sinirlara gore
smiflandigindan bahsetmektedirler. Bagliligin amag birligine dayanan, duygusal ve
tutumsal manada bir biitiinliik smirinda ortaya ¢ikmasi halinde tutumsal orgiitsel
baglilik ortaya ¢ikmaktadir. Tutumlar, duygular paralelinde gergeklesen ve
duygularin aksiyona doniisen halleri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Mowday, Steers ve
Porter, 1982: 76).

Davranissal bir bakis acis1 ise orglitsel bagliligi, kisinin davranislariyla smirl
olan ve bu davraniglar1 sayesinde baglhligi devam ettirme inanct olarak
aciklamaktadir. Bu bakis agisina gore bagliligm olusmasinda davraniglarin iig
Ozelligi on plana ¢ikmaktadir. Bunlar davramiglarin goriilebilir ve degistirilemez

olmalar1 yaninda davranislarin kisisel iradeye dayanmasidir (Cetin, 2011: 56).

ORGUTSEL
BAGLILGIN
TASNIFI

TUTUMSAL BAGLILIK YAKLASIMLART

DAVRANISSAL BAGLILIK Y AKT ASIMLAR]

- “in Valkda:

" Bz e - B v
- OReilly ve Chatman'n Yaldagim - Salanickin Yaklagmm
- Penley ve Gonld'ng Yalkdagm
- Allen ve Meyer'in Yaldagim

COKLU BAGLILIK YAKLASIMI

Sekil 3. Orgiitsel Baghhigin Siniflandirilmasi
Kaynak: ince ve Giil 2005: 26
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Orgiitsel bagliligm tutumsal ve davranissal olmak iizere iki farkli sekilde
incelenmesinin sebebi, orgiitsel davraniscilarin ve sosyal psikologlarin konuya farkli
acilardan yaklasmis olmalaridir. Orgiitsel davraniscilar tutumsal baglilik iizerinde
yogun olarak durmusken, sosyal psikologlar daha ¢ok davranigsal baglilik lizerinde

yogunlasmslardir (Ince ve Giil, 2005: 26).

1.3.1. Tutumsal Baghhk Yaklasimlar:

Tutum, bir kisinin olay ya da kisilere kars1 davranislarmi anlamlandiran ve
davranislarina yon veren duygusal temelli 6gelerdir (Farr, 1994: 2). Tutumlar negatif
ya da pozitif anlamda kisilerin bir durum, olay vb.’ni degerlendirmesine sebep olan
psikolojik bir olgudur. Diger bir ifade ile bireyin gesitli etkenlerin 1s1ginda herhangi
bir durumda tavir alis1, davranig bigcimidir (Petty, Wegener ve Fabrigar, 1997: 611).

Tutumlar genel anlamiyla; biligsel, davranigsal ve duygusal boyuttan
olugsmaktadir. S6z konusu boyutlardan bilissel boyut; kisilerin gerek gecmis
tecriibeleri gerekse c¢evreden edinimlerinin etkisi ile sahip olduklar1 inanglar1
kapsamaktadir. Diger yandan davranigsal boyut kisinin herhangi bir olay, durum vb.
karsisinda sahip oldugu tutum nesnesine dogru harekete gecmesi ya da s6z konusu
durumlara karsi tepki verme davranista bulunmasini kapsar. Son olarak duygusal
boyut; kiginin bilissel etkinin goélgesinde olusan tutumun dogurdugu duygusal

tepkileri kapsamaktadir (Tesser ve Shaffer, 1990: 480-481).

Bu c¢ercevede tutumsal baghlik, kisi ile oOrgiit arasindaki bagin bir
degerlendirmeye tabi tutulmasi sonucunda olusan orgiitle ilgili bir bakis agis1 veya
orgiite duygusal bir yonelmedir (Iince ve Giil, 2005: 27). Kiside orgiitle arasindaki
baga karsi olusan tutumlar, o kisinin Orgiitiin ama¢ ve degerlerine ve bulundugu
pozisyona duygusal baglanmasini saglayacaktir. Tutumsal bagliligin {i¢ boyutu goz
Oniine alindiginda, s6z konusu baghlik tiirii bireyin orgiitteki ¢esitli unsurlara (amag
ve gorev pozisyonu gibi) duygusal bagliliginin oOtesinde belirli davraniglarda
bulunmasina ya da belirli davranislara egilim gostermesine yol acacaktir (Bakan,
2011: 77). S6z konusu davraniglar, orgiit liyeliginin devam edip etmemesi, orglitsel

amac ve hedefler dogrultusunda Orgiit yararmna faaliyet gosterip gdstermeme, ¢aba
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sarf edip etmeme, devamsizlik yapma ya da yapmama seklindedir (Mottaz, 1989:

144),

Daha once de belirtildigi tizere Orgiitsel baglilik birey ile orgiit arasindaki
amag, hedef ve degerlerin uyumlasmasi ile olusmaktadir. Tutumsal bagliligin neden
oldugu davranislara bakildiginda s6z konusu davranislarin yine amag, degerler vb.
unsurlarin etrafinda toplandigi gézlemlenmektedir. Mowday ve arkadaslar1 (1979)
tutumsal bagliligin bireyin kendi hedef, amag¢ ve degerleri ile orgiit ve orgiite ait
amagclar, hedefle ile degerlerini Ozdeslestirip, s6z konusu amag¢ ve degerleri
gerceklestirmek adma oOrglitsel faaliyetleri ve Orgiite bagh iiyeligini devam
ettirmesine meyil etmesi ve s6z konusu durumu istemesi halinde ortaya ¢ikacagini

belirtmektedirler (Mowday, Steers ve Porter, 1979: 227).

Ciinkii, en genel ifade ile tutumsal baglilik, bireyin herhangi bir orgiite
katilimi1 ve Orgiite karsi hissettigi biitlinlesme duygusunun giicii olarak ifade
edilmektedir. S6z konusu durum {i¢ bilesen ile ifade edilmektedir (Mathieu ve Zajac,
1990: 172);

1. Orgiite tabi iiyeligin siirdiiriilmesi ile ilgili isteklilik,

2. Orgiit ve orgiite ait amag, deger ile hedeflerine yiiksek diizeyde katilim

ve s0z konusu unsurlara kars1 hissedilen kabullenme duygusu ve inang,
3. Orgiit amaglarma uygun ve drgiit yararma goniillii olarak ¢aba sarf etme.

Bu yonii ile incelendiginde oOrgiitsel baglilik, orgiite duyulan pasif bir
sadakatin Otesinde Orgiitsel amaglara bilingli katk: saglamak adina iliski icerisinde
bulunmaya goniillii olma durumunu igermektedir (Mowday, Steers ve Porter, 1982:
108).

Goriildiigl tizere tutumsal baglhlik yaklasimi, farkli arastirmacilar tarafindan
ele alinmistir. Bu c¢alismalardan bazilar1 birbirini tamamlar nitelikte olsa dahi bir
kismi1 temel noktalar itibari ile farkliliklar arz etmektedir. S6z konusu kavramin daha
anlagilir hale gelmesi adina tutumsal baglhlik ile ilgili temel ¢alismalarin agiklanmasi

gerekmektedir.
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Tutumsal baglilik ile ilgili en temel ¢alismalar; Etzioni, O’reilly ve Chatman,

Kanter, Penley ve Gloud ile Allen ve Mayer tarafindan gelistirilenleridir.

1.3.1.1. Etzioni’nin Yaklasimi

Etzioni (1975), orgiitiin Uyeler lizerindeki giic veya yetkilerinin, iiyenin
orgiite yakinlagsmasindan kaynaklandigmni ileri siirmektedir. Etzioni 6rgiitsel bagliligi,
iiyelerin Orgiite bagliliklar1 bakimindan {ige ayirmaktadir. Buna gére en olumsuz ugta
olumsuz-yabancilastirici, ortada nétr-hesapgt ve en olumlu ugta ise olumlu-ahlaki
baglilik vardir (Balay, 2000: 20).

Zhla.l-:i

Olumsuz ~ Yahancdagtricy Notr - Hesapet Olumlu

Sekil 4. Etzioni'nin Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Kaynak : Newton ve Shore, 1992: 278’den uyarlanmustir.

1.3.1.1.1 Ahlaki Baghhk

Ahlaki baglilik (moral), bireyin Orgiitin amag, deger ve hedeflerini
Oziimsemesi, igsellestirmesi, Orgiite ve orgiitsel ama¢ ve degerlere yonelik duydugu
pozitif hisler neticesinde ortaya ¢ikan baghliktir (Penley ve Gould, 1988: 46). Diger
bir ifade ile s6z konusu baghlik tirii oOrgiite ait standartlar ve degerlerin
icsellestirilmesi ve Orgiite bagliligim motivator unsurlardan etkilenmedigi zaman

ortaya ¢ikan, tamamu ile i¢sel bir baglilik tiiriidiir (Newton ve Shore,1992: 277).
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Ahlaki baglilik (moral bagllik), kiginin 6rgiitiin amacin1 ve orgiitteki isini
degerli saymasi ve icra ettigi isini her seyden Once ona deger verdigi i¢in yapmasi

sonucunu dogurur (Gtil, 2002: 43).
1.3.1.1.2. Hesapc¢1 Baghhk

Hesapc1 baglilik, orgiitsel bagliligin yararci (faydaci) tarafin1 ifade
etmektedir. Etzioni s6z konusu sistemi orgiit ile calisan arasindaki bir tiir miibadele
(ahgverig) baghiligr olarak gérmektedir (Penley ve Gould, 1988: 46). S6z konusu
yaklagim ahlaki ag¢idan yakinlasmaya nazaran daha az yogun bir iliskiyi
yansitmaktadir (Ince ve Giil, 2005: 33). Hesapgi bagllikta bireyler baglilik
diizeylerini giidiilerini karsilayacak sekilde ayarlamaktadirlar (Balay, 2000: 20).

Calisanlar, orgiite katkilar1 ile Orgiitten yaptiklari is karsiliginda aldiklar
odiiller arasinda olan iliskiyi faydali ve tarafsiz bir degisim iligkisi olarak gordiikleri

durumda orgiite hesape1 bir baglilik duyarlar (Giiglii, 2006: 10).

1.3.1.1.3. Yabancilastiric1 Baghhk

Yabancilastirici baglilik, davranisin ciddi sekilde smirlandirildigi durumlarda
ortaya ¢ikan ve olumsuz olarak nitelendirilen bir yonelim olarak tanimlanmaktadir.
S6z konusu baghlik tiirii, kiginin {iyesi oldugu Orgiitii cezalandiric1 veya zararh
gordiigli zaman meydana gelmektedir. Zorlayici temelli bir baglilik tiirii olan
yabancilastirici baghlik tiiriinde kisi baglilik duymamasina ragmen iiyeligini devam

ettirme konusunda zorlanmaktadir (Balay, 2000: 16).

Etzioni (1975), s6z konusu baglilik tiiriinii ahlaki baglilikta oldugu gibi
duygusal temelli bir baglilik tiirii olarak ifade etmektedir. Fakat, bu baglilik tiirii
olumsuz igeriginden Gtiirii hapishane ya da askeri diizeni 6rnek olarak gdstermekte
ve s0z konusu baghlik tiiriiniin ilgili alanlarda gosterilmesi zorunlu olan bagliliga

benzetmektedir (Penley ve Gould, 1988: 47).

Etzioni (1975), kisileri oOrgiitsel normlara ve beklentilere uygun tutum ve
davranis sergilemeye sevk eden ii¢ giiclin varliindan s6z etmektedir. Bunlar;

korkutma giicii, 6diil glicii ve sembolik giictiir. Korkutma veya diger bir ifadeyle
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cezalandiric1 gii¢, orgiitsel norm ve beklentilere riayet edilmediginde uygulanacak
cezalar ile ilgilidir. Tam aksine 6diillendirici gii¢, kisinin davranislarinin beklentilerle
uyumlu olmasi halinde ortaya ¢ikmaktadir. Sembolik gii¢ ise kabul gérme, saygi
gdsterilme ve prestij gibi sembolik ddiillerin kontroliine dayanir (Ince ve Giil, 2005:
34). S6z konusu ii¢ giic Etzioni’nin siniflandirmasindaki her bir orgiitsel baglilik
tiirtine karsilik gelmektedir. Korkutma giicii ‘“yabancilastirict baglilik’’, ddiillendirici
giic “‘hesapg¢1 baghlik’’, sembolik gii¢ ise ‘‘ahlaki baglilik’ tiirlerinde etkili
giiglerdir.

1.3.1.2. O’Reilly ve Cahtman’in Yaklasim

O’Reilly ve Chatman (1986), orgiitsel baghlig;; kisinin = Orgiitiin
karakteristiklerine ya da bakis agilarina uyum saglamasi seklinde sonuglanan ve
kisinin kendisini 6rgiite bagl olarak hissetmesi ile acgiklanan psikolojik bir baglanma

durumu olarak agiklamaktadirlar (O’Reilly ve Chatman, 1986: 493).

S6z konusu psikolojik baglanma {i¢ boyutta incelenmektedir. Bu boyutlar; (a)
uyum (belirli bir 6diile ulagsmaya yonelik davranislar ile gerceklesen), (b) 6zdeslesme
(orgiitlin bir parcas1 olma istegine dayanan), (c) i¢sellestirme (kisisel ve Orgiitsel

degerlerin uyumuna dayanan) seklindedir.

1.3.1.2.1. Uyum

Calisanlar, kimi durumda faaliyet gosterdikleri orgiitii derinden degil
yiizeysel olarak desteklerler. Bu durumda calisanlar orgiite ve Orgiitiin degerlerine
inanmaktan ¢ok, uyumlu eylemler gerceklestirerek cezalardan kurtulmayi ve bazi
odiiller kazanmay1 tercih ederler. Calisanlarin orgiite duyduklar1 bu baghlik tiirii
uyum olarak nitelendirilir (Brockner, Tyler ve Schneider, 1992: 244). Ozetle uyum,
calisanlarin tutum ve davraniglarini belirli 6diilleri elde etmek adina riza gosterme,
orgiitiin isteklerine, ama¢ ve hedeflerine uygun hale getirmesidir (O’Reilly ve

Chatman,1986: 493).
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1.3.1.2.2. Ozdeslesme

Diger bir baglilik tiirii olan 6zdeslesme, c¢alisanin faaliyet gosterdigi orgiitiin
bir pargasi olarak kalma istegine dayanmaktadir. Bu baglilik tipinin temel gostergesi,
calisanin tiyeligini siirdirdiigii orgiitteki diger ¢alisanlar ile yakin iligkiler icerine

girmesidir (O’Reilly ve Chatman, 1986: 494).

Buna bagl olarak da tutum ve davraniglarmi, kendilerini ifade etmek ve
tatmin saglamak adma diger liye ve gruplarla iliskilendirdiginde 0Ozdeslesme
meydana gelir. Birey Orgiitiin amaglarini, degerlerini ve 6zelliklerini kabul eder ve
bunlarla 6zdeslesirse baglilik gerceklesmektedir. Bu durumda orgiitsel baglilik,
bireyin orgiitiin bakis acilarmi1 ve oOzelliklerini kabul etme ve kendine uyarlama

derecesini yansitmaktadir (Ince ve Giil, 2005: 35).

1.3.1.2.3. Igsellestirme

Icsellestirme, c¢alisanin Orgiitiin degerlerini kendi tutum, davranislar1 ve
kisisel degerleri ile uyumlu gérmesidir (O’Reilly ve Chatman, 1996: 174). Bu boyuta
iligkin tutum ve davraniglar; bireyler i¢ diinyalarmi oOrgiitteki diger insanlarin
degerler sistemiyle uyumlu kildiginda gergeklesir (Balay, 2000: 25). I¢sellestirme
boyutu 6rgiitsel bagliligin érgiitler agisindan en istenilen halidir (Guglii, 2006: 14).

Calisanlarin ~ orgilitlerine  bagliligi, temel 1i{ic bagimsiz esasa gore
sekillenmektedir. Uyum temelli orgiitsel baghilikta, dissal ddiillere ulagmaya yonelik
bir baghlik vardir. Ozdeslesme temelli 6rgiitsel baghlikta, orgiit ve diger iiyeler ile
yakin iligki istegine dayali olan baglilik vardir. I¢sellestirme temelli baglikta ise,
orgiitsel degerler 1ile bireysel degerler arasindaki uyuma g6z Oniinde

bulundurulmaktadir (O’Reilly ve Chatman, 1986: 494).

1.3.1.3. Kanter’in Yaklasim

Kanter, orgiitsel bagliligi ¢alisanlarin tecriibeleri ve orgiitiin imkanlarinin
kesisimi olarak gormekte ve Orglitsel bagliligin sosyal sistemler tarafindan

calisanlarin ve oOrgiitiin ihtiyaclarinin organize edilmesi ve sonucunda kisilerin
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negatif ya da pozitif olarak duygulanim yasamalari siireci olarak nitelendirmektedir

(Kanter, 1968: 499).

Diger bir ifadeyle orgiitsel baglilik; bireylerin ¢alisma enerjilerini ve
bagliliklarin1 sosyal sisteme vermeye istekli olmalari, ihtiyag ve isteklerini
karsilayacak sosyal iligkilerle kisiliklerini birlestirmeleri seklindedir. Sosyal
sistemler olarak kendilerine 6zgii istek ve ihtiyaglar1 bulunan orgiitlerin bu istek ve
ihtiyaclarinin ¢alisanlar tarafindan olumlu giidiilenim ve kendini adama ile

gerceklestirmeleri orgiite baghlik olarak adlandirilmaktadir (Cengiz, 2001: 30-36).

Kanter (1968), bagliligin genel bir sistem olarak sosyal sistem ve 6zelde
kisilik sistemlerinin ¢evresinde olustugunu bildirmektedir. S6z konusu sistemlerden
kisilik sistemi normatif, bilissel ve duygusal yonelimlerden meydana gelirken; sosyal
sistemler ise sosyal kontrol, grup birligi ve sistemin devamlilig1 alanlarinda
olugsmaktadir. Kanter’e gore, kisilerin sergilemek zorunda birakildiklar1 farkh
davraniglarin farkl baglhilik tiirlerine yol agtigin1 savunmaktadir. Buna gére Kanter

orgiitsel baglilig1 ti¢ sekilde incelemektedir (Kanter, 1968: 499-500) ;
1. Devam baglilig
2. Birlesme-Birlik baglilig1

3. Kontrol baglilig1

1.3.1.3.1. Devam Baghhg

Calisanlarin iiyesi oldugu orgiitiin kaliciligin1 saglamaya kendini adamasi
olarak tanimlanir. Bu baglhiligin, iiye i¢in maliyeti yiiksek olmasi veya ayrilmay1
giiclestirecek diizeye ¢ikacak kisisel fedakarliklar ve yatirimlar yapmalarmin
istenmesinden kaynaklandigma inanilir (Varoglu, 1993: 6). Diger bir ifadeyle bir
orgiitiin kaliciligmmi saglamak adina ¢alisganin kendisini adamasi olarak adlandirilir.
Ayrilmanin  maliyetinin, kalmanin maliyetinden daha biiyiikk oldugu fikrine
dayanmaktadir. Baglhiligin gerceklesebilmesi icin iiye agisindan maliyetlerin yiliksek
olmas1 veya kendisinden ayrilmay:1 zorlagtiracak degerde kisisel fedakarliklar ve

yatirimlarin istenmis olmas1 gerekmektedir (Ince ve Giil, 2005: 30).
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Calisanin orgiitiine ve orgiitsel degerlere bagliligi, orgiit icerisindeki varligini
stirdiirmesinin karli oldugunu fark ettiginde gergeklesecektir. Bu baglamda kiginin
orgiit ve oOrgitsel degerlere karsi fedakarlik yapmis olmasi durumu Onem
kazanmaktadir. Eger calisan s6z konusu degerlere fedakarlik yapmis ise bu ¢alisanin

sistemin kalic1 olmasi i¢in ekstra ¢caligmasini gerektirecektir.

Devam bagliligi, temel olarak iki unsurun g¢evresinde olusmaktadir. Bunlar;
Ozveri ve yatwrim bi¢imindedir. S6z konusu unsurlardan Ozveri, calisanlarin
calistiklar1 orgiite Uyeliginin karsiligi olarak bazi seylerden vazge¢cmesini ifade
etmektedir. Calisanlar, 6zveride bulunma ile ilgili karara vardiklarinda, buna bagl
olarak Orgiit iiyeligi i¢cin duydugu baglilik da artacaktir. Boylece, orgiit iiyeligi
“bozulmamasi gereken olgu” 6zelligini alir, daha degerli ve anlamli olur. Calisanlar
acisindan Orgiite iiyeligin bir maliyeti bulunmaktadir ve bu nedenden 6tiirii iiyelikten
kolaylikla vazgecilmez. Diger bir unsur olan yatirim, ¢alisanin mevcut ve potansiyel
kaynaklarin1 oOrgiite baglamasi yiiziinden orgiitle bir c¢ikar iliskisine girmesidir.
Calisan, orglite yatrim yaptig1 siirece mevcut katilimi sayesinde gelecekle ilgili
kazanglar elde edebilir. Calisan, yaptig1 yatirimlar sayesinde orgiit ile biitiinlesir. Bu
baglamda oOrgiitiin basaris1 dogrudan calisanlar1 etkileyecek, calisanlar da orgiitiin

basarisindan kendi paylarma diiseni alirlar (Cengiz, 2001: 34).

1.3.1.3.2. Birlesme-Birlik Baghhg

Birlik bagliligi, bireyin gruba duygusal baglilig1 anlamma gelir. Duygusal bir
yonelim, bireyin gruba katilimmi ve grup iiyeleri ile 6zdeslesmesini ifade eder. Bir
baska deyisle, burada iizerinde durulan sosyal iliskiler diizenine olan bagliliktir
(Cengiz, 2001: 34). S6z konusu iliskilere baglilik, kisinin 6nceki sosyal iliskilerden
feragat etmesi ya da grubun entegrasyonunu kolaylastirici simge, sembol ve torenlere

katilim gibi vasitalar araciliiyla ortaya ¢ikmaktadir (Varoglu, 1993: 7).

Bu baglilik tiirlinde orgiitler, calisanlar1 6rgiite psikolojik olarak yakmliklarini
gelistirmek adma farkli aktiviteler ve imkanlar yaratirlar. Ornegin, ¢alisanlarm ilk
giinlerinde diger c¢alisanlar ile tanistirilmalari, oOrgiitte kullanilan {iniformalar,

rittieller (Giiglii, 2006: 12). Biitiin bu yontemlerle grup iiyelerinin birbirlerine olan



34

yakinliklar1 pekistirilmis olur ve birlesme saglanmis olur. Bu tiir baglhilik tipinin en
onemli getirileri grup ici ¢ekisme, olumsuz ¢atisma, psikolojik yildirma gibi olumsuz
olaylarm ortandan kalkmasi bunun yaninda Orgiit ici birlik ve diizenin en iist

seviyede tesis edilmesidir (Kanter, 1968: 499).

1.3.1.3.3. Kontrol Baghhg

Kontrol baghiligi, ¢alisanlarin davraniglarmin 6rgiit tarafindan arzu edilen
bicimde sekillendirilerek Orgiit normlarina baglanmasidir. Calisanlarin orgiitteki
gerceklestirdikleri faaliyetlerinde orgiitiin degerlerine ve normlarina uygun sekilde
davraniglar gostermeleri ile Orgiit normlarmi ve degerlerini temsil ettiklerine

inandiklar1 zaman kontrol bagliligi olusur (Kanter, 1968: 499).

Diger bir ifade ile kontrol baglhilig1 grup ve orgiit liyelerinin liderin emir ve
kurallarin1 devam ettirmesine verilen addir. Kontrol bagliligi kisinin orgiit
normlarma baglh olmasi ile ortaya c¢ikmaktadir. Kontrol baghliginin en onemli
gostergesi, kisinin Orgiitsel norm ve degerleri olumlu davraniglar sergilemek adina

rehber olarak kabul etmesi ve buna inanmasidir (Ince ve Giil, 2005: 31).

S6z konusu baglilik tiiriinde, kisinin ahlaki norm ve kurallar1 6zelinde,
orgiitte uyulmasi istenen kurallarin uygunlugudur. Bu baglamda kontrol baghliginin
bulundugu kisilerde orgiitiin istedigi tutum ve davranislarin sergilenmesinde bir
engel bulunmamaktadir. Kisi tiim tutum ve davranislarinda orgiitin norm ve

kurallarina uygun hareket etmektedir (Varoglu, 1993: 7).

Kanter’in Kelman’a (1958), atif ile olusturdugu baglilik modelini olusturan
¢ unsur, tanimlarla da ifade edildigi tlizere birbirlerinden bagimsizdir. Soyle ki,
“devam baglhhigi’’ igerik olarak calisanlarin Orgiitteki iiyeliklerini devam ettirme
adina kendilerini adamalarina doniik bir baglilik olmasi itibariyla séz konusu
bagliligin yiiksek oldugu orgiitlerde ¢aliganlarin orgiit liyesi olarak kalma olasiliklar1
cok daha yiiksektir. Bunun yanmda ‘‘birlesme-birlik’’ bagliliginin yiiksek oldugu
orgiitlerde sosyal anlamda birligin saglanmasi yapisal olarak orgiitiin daha gii¢lii
olacagi ve bununda doguracagi kenetlenme ile Orgiitiin dis kaynakli olusabilecek

etkilere net tepkiler vermesi, bunun yaninda da orgiit icerisinde faaliyet gosteren tiim
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gruplarin senkron bir sekilde orgiitsel amaglara yonelmeleri olasidir. Son olarak,
kontrol baghiligmin yiliksek oldugu orgiitlerde ise Orgiite ait norm ve degerlerin genel
kabul gormesinden Otiirii tam bir entegrasyon durumu ve en {ist diizey disiplin
gerceklesecek ve amaglara yonelme direkt olacaktir. Bu baglamda Kanter’in ifade
ettigi baglhlik tiirlerinin her ne kadar tek tek goriilmesi miimkiin olsa da aslinda en
istenilen diizeyi tiim baglilik tiirlerinin ¢alisanlara hissettirilmesidir (Kanter, 1968:
515-517).

1.3.1.4. Penley ve Gould’un Yaklasim

Temel dayanak olarak Etzioni’nin (1975) yaklagimmin alindigi modelde
Penley ve Gould (1988) ilgili yaklagimda belirtilen siniflandirmanin; ahlaki, hesapg¢i
ve yabancilastirict baglilik, oOrgilitsel baglihigi agiklamada yeterli oldugunu
savunmaktadir. Ancak kimi yonleri ile de modeli yetersiz bulmakta ve bu nedenleri

su sekilde siralamaktadirlar.

Etzioni’nin (1975) modelindeki en temel problem modelin karmasik
olmasidir. Soyle ki, modelde ifade edilen ahlaki baglilik ve yabancilastirict baglilik
kavramlarmin igerik olarak birbirlerinin zitt1 ya da birbirlerinden bagimsiz iki
kavram olup olmadigi net olarak ifade edilmemektedir. Eger ki birbirlerinin zitt1 iki
kavramdan bahsediliyorsa bu noktada yabancilastirici baglilik tiirliniin literatiir
acisindan bir geregi bulunmamaktadir. Bu noktada negatif yonlii bir ahlaki baglilik
ya da ahlaki bagliligin olmamas: olarak ifade edilebilir. Ikinci olarak Etzioni’nin
(1975) modelinde ifade edilen baglilik tiirlerinin herhangi birinin dogrudan baglilik
olgusunun tanimlamada kullanilacagidir. Ancak diger modellerde de acikca
goriildiigli tizere farkli baghlik tiirlerini bir arada gérmek miimkiindiir. Kanter’in
(1968) ¢alismasi Ornek alinacak olursa tiim diizeylerde temel alinmasi gereken
baglilik durumlar1 aslinda belirtilen baglilik tiirlerinin kombinasyonudur. Etzioni’nin
ifade ettigi bu durum modelin popiilerligini azaltmaktadir. Bu baglamada Penley ve
Goul orgiitsel baglihgm boyutlarint Etzioni (1975)’de oldugu gibi ii¢ diizeyde
incelemektedir. Bunlar; ahlaki baglilik, hesap¢1 baglilik ve yabancilastirict baghliktir
(Penley ve Goul,1988: 45-46).
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Penley ve Goul’un (1988) siniflandirmasina gore ‘‘ahlaki baghlik’’, Kisinin
kendisini Orgiitiin basar1 ve basarisizliklarina kendisine aitmis gibi gorecek kadar
orgiite adamas1 durumu ile aciklamaktadir. ikinci olarak ifade edilen “‘hesap¢i
baghlik’ ise kisinin gostermis oldugu ya da gosterecegi performans, faaliyetin
sonunda edinecegi odiil ya da faaliyetin gerceklesmesi i¢cin sunulan tesvikler ile
alakali  oldugu varsayimma dayandirilarak bir ¢esit alig-veris  olarak
nitelendirilmektedir. Ugiincii ve son olarak ifade edilen ‘‘yabancilastirici baghlik’’
ise kisinin faaliyet gosterdigi orgiitteki tiyeliginin devamindan bagka bir se¢eneginin
bulunmadigini hissettigi durumda olusan baglilik olarak nitelendirilmektedir. Bu
baglilik tiiriinde ¢alisan kendisini bir kapana kisilmig sekilde hisseder. Etzioni (1975)
gibi Penley ve Goul’da (1988) s6z konusu baglilik tiiriinii a¢iklamada hapishane
ornegini kullanmaktadir (Cengiz, 2001: 27-30).

Bu noktaya kadar Etzioni’nin ¢alismasi ile benzerlik arz etse de Penley ve
Goul’un farkli varsayimlar1 bu noktada ortaya c¢ikmaktadir. Etzioni’nin tersine
arastirmacilar ilgili ti¢ tip baghligin bir arada olabilecegini savunmaktadir. S6z
konusu siniflandirmada bulunan her bir 6genin farkli degiskenler ile etkisinin oldugu
fakat bir arada kullanilarak anlamli biitiinliige kavusacagmi vurgulamaktadir. Soyle
ki; ahlaki baglilik dogrudan {iyeligin devamu ile ilgili oldugundan otiirii, ise asir1
digkiin olma, kendini yogun bir sekilde isine adama gibi farkli davranislari
beraberinde getirmektedir. Diger yandan hesapg¢1 baglilik; temelde elde edecegi
kazanglar1 goz ontinde bulundurarak baglilik duyma durumu oldugu igin ““ kendini
sevdirme’’ taktikleri gosterecektir. Bu ise sonugta oOrgiitsel tiyeligin devamia
yonelik olmasidan 6tiirli bir noktada ahlaki baglilik ile kesismektedir. Bu nedenle
arastrmacilar ahlaki ve hesapgt bagliligin genelde bir arada bulundugunu
savunmaktadirlar. Son olarak yabancilastirici baglilikta kontrol eksigi duygusundan
hareketle iiyeligin devamma zorlama durumu ortaya ¢ikmaktadir. Bu ise ilgili
calisgma agisindan Orgiitsel bagliligin hem aragsal hem de duygusal koklerin

karigimindan ortaya ¢ikabilecegini gostermektedir (Penley ve Goul, 1988: 45-57).
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1.3.1.5. Allen ve Meyer’in Yaklasimi

Tutumsal baglilik alanindaki en 6nde gelen ve literatiirde en popiiler orgiitsel
baglilik yaklagimlarindan biri Allen ve Meyer’in yaklagimidir. Allen ve Meyer,
orglitsel bagliligi, calisan ile Orgiit arasinda, ¢alisanin Orgiitten goniillii ayrilmasi
thtimalini azaltan psikolojik bir bag olarak tanimlamaktadirlar (Allen ve Meyer,

1996: 253).

Orgiitsel baglilik olgusuna psikolojik agidan yaklasan arastirmacilar,
baghligm tutumsal boyutunu 6ne ¢ikararak, calisanlarin faaliyet gosterdikleri orgiit
ile aralarindaki iliskiyi yansitan psikolojik bir bag olarak yansitmaktadir (Meyer,
Allen ve Smith 1993, 539). Allen ve Meyer 1984 yilindaki ilk g¢aligmalarinda
orgiitsel baglilig1 tutumsal bir yaklagimla duygusal baglilik ve devam baglilig1 olarak
iki boyutta incelemiglerdir. Daha sonralar1 orgiitsel bagliligin ahlaki boyutuna atifta
bulunan ve orjinali Weiner’in (1982) yaklagimina dayanan normatif bagliligin
eklenmesiyle ii¢ bilesenli model adi verilen modellerini gelistirmislerdir (Meyer,

Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky, 2002: 21).

Wiener, orgiitsel bagliligin, yalnizca duygusal (tutumsal) baglhilik ile ifade
edilecek kadar yalin duygu temelli bir olgu ya da temelde c¢ikar iligkilerine
dayanacak kadar firsat¢i (¢ikarci) olmadigi goriisiinii savunmus ve orgiitsel bagliligin

ahlaki temeline atifta bulunmustur (Wiener, 1982: 418-419).

Allen ve Meyer (1996), soz konusu goriisten hareketle orgiitsel bagliligi,
calisanlarin calistig1 isletmede isine devam etme isteginde olmasi, isyerine diizenli
olarak gelmesi, isletmenin varliklarim1 korumasit ve isletmenin amaglar1 ile
biitiinlesmesi olarak nitelendirmistir. S6z konusu tanimdan hareketle Orgiitsel

baglilig1 li¢ unsurun ¢evresinde olusturmustur.
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Duyzusal Baghh 3 Etkileyen
Faktorler Duygusal -
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- IsDeneyimlen Devri
Devam Baghham Etkileyen Faktdrler
L IsDavramglan
- Kigisel Ozellikler Devam
. Baghha - Devamazhk
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B Davramglan
- Yatinmlar - Perfformans
Nom atif Bagih g Etkileyen Faktorer
- Kigisel Ozelfiller Nomatif Gabganlann Sagha
o Bashlik ve Refahn
- Sosyallesm e Deneyimleri -
- Orgiitsel Yatinmlar

Sekil 5. Allen ve Meyer'in Uc Bilesenli Orgiitsel Baghlik Modeli

Kaynak: Meyer, Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky, 2002:21°den uyarlanmugtir.

Bunlar; duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif baghliktir. Allen ve
Meyer s6z konusu baglhlik tiirlerinin etkisinde Orgiitsel baghligm, c¢alisanlarin
calistig1 Orgiite ve Orgiitsel degerlere duygusal olarak ait olmasi, drgiitten ayrilmanin
algilanan maliyetine karsilik duyulan baglilik ve orgiitsel liyeligin zorunluluklardan
dolay1r devam etmesi seklinde olusacagini belirtmektedirler. Bu sekliyle orgiitsel
baglilhik formlarinin, orgiitlere ve c¢alisanlara iki noktada yardim edecegini
bildirmektedirler; (a) s6z konusu baglilik formlar1 orgiit ile ¢alisanmn iliskilerini
nitelendirecek, (b) c¢alisanin orgiitsel liyeligine devam edip etmeyecegini ortaya

koyacaktir (Meyer, Allen ve Smith, 1993: 539).

1.3.1.5.1. Duygusal Baghhk

Duygusal baglilik olarak nitelendirilen ilk baglilik tiiriinde, orgiite ait norm,

deger ve inanglarin c¢alisanlar tarafindan duygusal olarak benimsenmesi ve
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baglanmalar1 durumu s6z konusudur (Merrit, 2012: 422). S6z konusu baglhilik
tiirlinde c¢aligan ile Orgiit arasinda tam bir 6zdeslesme durumu s6z konusudur.
Duygusal baglilig1 karakterize eden ii¢ durumdan bahsedilmektedir. Bunlar (Love,
2013: 193);

a) Orgiitsel deger ve amaglarin kabuliine yonelik gii¢lii bir inang,
b) Orgiitsel amaglara ve orgiit yararina faaliyet gdsterme istegi,
¢) Orgiitsel iiyeligin devami igin duyulan yogun istek.

Duygusal baghlik; calisanlarin degerlerine inanip benimsedikleri ve {iyesi
olmaktan memnun olduklari, 6rgiit i¢in iyi bir sey yapmayi1 amagladiklar1 zaman
ortaya ¢ikar (Kaplan, 2010: 87). Allen ve Meyer’in ifade ettikleri s6z konusu baglilik
tiirli tutumsal baglhilik olarak adlandirilan baglilik tiirline net bir 6rnektir. Duygusal
baghiligim en 6nemli noktas1 kiginin kendisini 6rgiitiin bir pargasi olarak gérmesinden

kaynaklanmaktadir (Ince ve Giil, 2005: 40).

1.3.1.5.2. Devam Baghhg

Yan bahis teorisi olarak bilinen Becker’in (1960) modelinden haraketle
devam bagliligi gelistirilmistir. Devam baglhiligi temelde ¢alisanlarin calistiklar:
orgiite baglhliklarim1 ihtiyaca dayali baglilik olarak nitelenmektedir. Calisanin
orglitten ayrilmasi ile ortaya c¢ikacak maliyetler iizerine odaklanmistir. Bu acidan
bakildiginda algilanan maliyet ya da rasyonel bagllik olarak da adlandirilmaktadir
(Swailes, 2004: 189 ).

Diger bir ifadeyle devam bagliligi calisanin bir 6rgiitteki yatirimlari, 6rnegin
kidemi ve yaralanmalari, ondan ayrilmanin maliyeti ¢ok yliksek tutuyorsa ¢aligan kisi
orgiite baglanir. Bu yaklasim ayn1 zamanda Orgiitsel bagliligi, 6diil- maliyet bakis
acisindan irdelemektedir. Burada iizerinde durulan 6ge, pazarlik veya orgiitle birey
arasindaki iliskilerin karsilikli degisebilir olmasidir. Baglanan agisindan daha yiiksek
diizeyde bir degisim iligkisi onun sisteme daha fazla baglilig1 demektir. Daha agik bir
ifadeyle, maliyete gore daha fazla 6diil gormek, daha fazla orgiitsel baglilik demektir
(Balay, 2000: 22). Meyer ve Allen (1996) devam bagliliginin iki temel belirleyicisi
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oldugunu, bu belirleyicilerin yatirimlar ve alternatifler olarak isimlendirilebilecegini

belirtmiglerdir (Bakan, 2011: 99).

A. Yatirnmlar

Yatirim kavrami ¢alisanin ¢alistigi orgiitte faaliyet gosterdigi siire igerisinde
gostermis oldugu performans, harcadigi ¢caba, zaman ya da igin ger¢eklesmesi igin
kullandig1 teknik bilgi gibi unsurlar1 aciklamak adma kullanilmaktadir. Calisanin
faaliyet gosterdigi Orgiitte harcamis oldugu s6z konusu unsurlar calisanin Orgiite
yapmis oldugu yatmrimlardir (Becker, 1960: 33-34). Yan bahis teorisinde ifade
edildigi iizere bireyin orgiit ile girmis oldugu aligveris iliskisi de s6z konusu
yatirimlara dayanmaktadir. Devam baghiligin1 besleyen teoride oldugu iizere soz
konusu baghlik tipinde de bireyin baglilik gostermesinin temel nedeni bu
yatirimlaridir. Birey orgilitten ayrilmasi durumunda bu yatirimlarindan vazgegecektir.
Bireyin oOrgiite baglilik gostermesi durumu ise bu yatwrmmlarin maliyetlerine

katlanamama durumu ile kars1 karsiya kalmasi ile gergeklesir.

B. Alternatifler

Alternatifler, devam baghiliginin ikinci belirleyicisi olarak, bireyin calistigi
orgiit disinda elde edebilecegi alternatif istihdam olanaklarini ifade eder. Onemli
alternatif istihdam olanagi elde eden bir birey, ¢ok zayif alternatif istihdam olanagina
sahip olan diger bireyden daha diisiik diizeyde devam baglilig1 gosterecektir. Diger
bir deyisle, alternatif istihdam olanagin varligi ile devam baglilig1 arasinda negatif

bir iligki bulunmaktadir (Bakan, 2011: 100).

Becker (1960), devamlilik baglihigmmm temelini olusturan teorisi degisim
yaklasimia c¢aliganlar tarafindan gergeklestirilen yatirim unsuruna zaman faktoriinii
de katmustir. Calisanin yapmis oldugu yatirimm zaman igerisinde artmasi ile
caliganm Orgilitten ayrilmasi durumunda bunlar1 da kaybetme olasiligin1 goz oniinde

bulundurdugunda bagliligi daha da artmaktadir (Hrebiniak ve Alutto, 1972: 556).
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1.3.1.5.3. Normatif Baghhk

Normatif baglilik, temelde c¢alisanlarin Orgiite, Orgiitiin degerlerine ya da
politikalarma kars1 sadakat ya da minnet duygusu benzeri duygulanimlari temel alan
orgilitsel baglilik boyutudur. S6z konusu bagllik tipinde calisanlarin sahip oldugu
deger yargilar1 belirleyicidir (Swailes, 2004: 190).

Bireyin sahip oldugu deger yargilari, bireyi orgiite bazi kilit nedenlerden
dolay1 yiikiimliiliikk hissi ile baglarlar (Love, 2013:193). Duyduklar1 bu yiikiimliliikk
hissi bireyin kisisel yararlar1 i¢in degil yaptiklarmin dogru ve ahlaki olduguna

inandiklar1 i¢indir (Balay, 2000: 22).

Wiener’m (1986) bagliligin normatif ve aragsal boyutlarmi inceledigi
calismasma atif ile olusturan ilgili baglihlk boyutu, arastrmaciya gore iki
belirleyicinin etkisinde gergeklesmektedir. S6z konusu belirleyiciler; ¢alisanlarin
sosyalizasyon siiregleri ile Orgiitiin faaliyetine istinaden ¢alisana sundugu
karsiliklardir. Normatif baglilik, bireyin Orgiite katilmadan (aile ya da kiiltlirden)
edindigi normatif inanglarin veya Orgiite katildiktan sonra (Orgiitsel) edindigi
sosyalizasyon siiregleri ile aciga c¢ikmaktadir. S6z konusu siireglerin neticesinde
calisan hangi davranigsin pozitif oldugu ve bu baglamda kendisinden nelerin
beklendiginin farkina varir. Boylece birey s6z konusu sosyalizasyon siiregleri ile en
uygun davranis bi¢iminin Orgiite baglilik gostermek oldugunu benimser ve soz

konusu goriis birey agisindan i¢sellestirilmis olur (Wiener, 1986: 419-420).

Normatif bagliligin belirleyicilerinden bir digeri ise, calisanlarin orgiitten
gordiikleri karsiliklardir. Bunlar, ¢alisanin gostermis oldugu cabaya karsilik olarak
orgiitiin calisana sagladigi imkanlar biitiiniidiir. Birey kendisini 6zel hissettirecek
sekilde gordiigii soz konusu karsiliklarin etkisinde, kendi deger yargilar1 1s18inda
ahlaki olarak Orgiite baghilik hissi duyar (Scholl, 1981: 590-591). Bireye yonelik
sunulan ilave yardimlar, lojman vb. barinma imkanlar1 ya da ilave sosyal haklar bu

gruba Ornek gosterilebilir.

Allen ve Meyer’in (1996) sunmus olduklar1 modelde ifade edilen ii¢ baglilik
tiirliniin ortak noktalar1 bulunmaktadir; Soyle ki, her ii¢ baghlik tiiri de ¢alisanlarin

orgiitleri ile olan iliskilerini yansitan bunun yaninda ¢alisanlarin 6rgiite iiyeliklerinin
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stirdiiriilmesi konusunda kararlar1 i¢eren birer psikolojik yap1 olarak nitelendirilirler.
Ikinci olarak ii¢c baghlik tiirii de kisi ile orgiit arasinda &rgiitten ayrilma ihtimalini
azaltan bir bagin olugsmasina sebep olmaktadirlar. Ancak s6z konusu baglarin niteligi
baglilik tiirline gore farklilik gostermektedir. Duygusal baglilik, kisiler istedikleri i¢in
devam baghilig1 c¢ikalar acisindan baglanma gerekliligi olustugu igin, normatif

baglilik ise ahlaki gerekgelerle ortaya ¢ikmaktadir (Ince ve Giil, 2005: 42-43).

1.3.2. Davranigsal Baghhk Yaklasimlar

Orgiitsel davranis arastirmacilarinm tutumsal baghlik kavramma karsilik,
sosyal psikologlar davramigsal baglhlik kavramini kullanmiglardir. Bu kavram,
baghligmm disavurumu veya normatif beklentilerini asan davranmiglar olarak ele
almabilir. Davranigsal baglilik, kisinin gecmisteki davraniglar1 nedeniyle 6rgiite bagh
kalma stireci ile ilgilidir (Gtl, 2002: 47). Davranigsal baglilik ¢alisanin 6rgiitle
karsilikli bir aligveris igerisine girmesi, bu aligverigin calisan agisindan ortaya
¢ikardigl lehte durumlarin bir sonucu olarak orgiitte kalmaya istekli olma, orgiitten

ayrilmama ve devamsizlik yapmama gibi baghlik ifade eden davranislar

sergilemesidir (Bakan, 2011: 91).

Diger bir ifadeyle davranigsal baglilik, ¢alisanin 6rgiit ile girdigi ¢ikar iliskisi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Allen ve Meyer (1990) bu yoniiyle davranissal
bagliligi, kendi modellerindeki devam bagliligi kavrami ile Ortiistiirmektedir.
Arastirmacilara gore davranigsal baglilikta da devam bagliliginda oldugu gibi temel
baglilik sebebi ayrilma halinde katlanilacak maliyetlerdir. Ancak iki baghilik tiirii
arasindaki temel fark davranigsal baghiligm s6z konusu maliyetlerin géz Oniinde
bulundurulmasi ile olusacak bagliligin disavurumu seklindedir. Diger yandan, devam
baglhiliginda ise yine ayni maliyetlerin goz Oniinde bulundurulmasi ile bagliligin
psikolojik olarak hissedilmesi ve duygusal giidiilenim ile bagliligin saglanmasidir

(Iverson ve Roy, 1994: 17-18).

Davranigsal baglilik, davranigsal agidan bireyleri yani caliganlarin kendi
davraniglarma yoneliktir. Calisanlar sergiledikleri herhangi bir olumlu davranisi,

uygun olmasi halinde tekrarlar ve siireci devam ettirir. Bu tutum g¢alisanin
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davranisina yonelik bir baglilik olarak ortaya ¢ikar, calisan bdylece s6z konusu
stiregelen davranisina uygun ve bu davranisi mesru kilacak duygulanim ve tutumlar

gelistirerek bu davranislarin siirekliligi olasiligini arttirir (Oliver, 1990: 20).

Bu tanimlar 1s18inda literatiirde davranigsal baghilik tanimma uyan iki
yaklagim bulunmaktadir. Bunlar; Becker’in yan bahis yaklasimi ile Salancik’in
yaklasimlaridir. Konunun agiklanabilmesi i¢in s6z konusu yaklasimlarin irdelenmesi

gerekmektedir.

1.3.2.1. Becker’in Yan Bahis Yaklasim

Becker (1960) tarafindan gelistirilen ‘yan bahis’’ yaklasimi izerinden 40 yili
askm bir zaman ge¢mis olmasina karsin halihazirda 6nemini korumaktadir (Bakan,
2011: 92; Ince ve Giil, 2005: 49; Powell ve Meyer, 2004: 157). Literatiirde
arastirmacilar tarafindan baglilik tiplerinden hangisi igerisinde smiflandirilacagi

tartisma konusu olmaktadir.

Genel egilim Becker’in s6z konusu yaklasimmin ‘‘davranigsal yaklagim’’
icerisinde olmasi yoniinde ise de Allen ve Meyer bu genel goriisiin aksinde ifade de
bulunmaktadir. Arastrmacilar kendi orgiitsel baghlik sinifi olan tutumsal baglilik
icerisinde konuyu degerlendirmislerdir. Bu noktada temel elestiri ¢alisanin isten
ayrilma fikrini fark etmesi ya da bu gorilis paralelinde diisiince icerisinde olmasi
calisanin Orgiit ile iliskisine psikolojik bir boyut kazanmakta bu ise tutumsal
olgularla ag¢iklanabilmektedir (Allen ve Meyer, 1990: 1-18). Bunun aksine literatiirde
en ¢ok kabul edilen smiflandirma ise s6z konusu yaklagimin davramigsal baglilik
icerisinde incelenmesi gerektigidir. Davranissal baglhlik literatiirde, ¢alisanin orgiite
baglayan ge¢cmis tecriibeleri kaynakli siirecler olarak adlandirilmaktadir. Bu noktada
bireyin yan bahisler ile ilgili alacag: kararlarm belirli bir siire¢ ve birikim igerisinde
meydana gelecegini  diisiiniirsek kavram davranigsal yaklasim igerisinde

degerlendirilmelidir (Shore, Tetrick, Shore ve Barksdal, 2000: 429).

Becker yaklasimi icerisinde orgiitsel bagliligi, ¢alisanin tutarl olarak kabul
edilen bir sira davraniglar1 ile dogrudan ilgili olmayan kisisel ¢ikarlar: ile

iliskilendirmesi olarak tanimlamaktadir (Powell ve Meyer, 2004: 158). Calisan
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stirekli olarak uyguladigi ve tutarli olarak ifade edilen davraniglari sergilemeyi
durdugunda calisma iligskisi kapsaminda oOrgiite yaptig1 yatirimlar {izerinden
yasayacagl kayiplar1 goz onilinde bulundurarak, s6z konusu davraniglar1 sergilemeye
devam edecektir (Ritzer ve Trice, 1969: 477). Diger bir deyisle, calisan Orgiite
baglanmamas:1 halinde yasayacagi kayiplarin farkina vararak orgiite baghilik
gostermektedir. Bu agidan bakildiginda s6z konusu baglanmanin tutumsal degil
yalnizca davranigsal oldugu aciktir. Becker calisanlarin yan bahse girme nedenleri

dort grupta toplanmaktadir (Becker, 1960: 36-39);

a) Genel Kiiltiirel Beklentiler: Genel kiiltiirel beklentiler, ¢alisanin iginde
yasadig1 toplumun deger yargilarinin etkisinde olusan ve bu baglamda calisanin
davranislarmi smirlayan yan bahisler olarak nitelendirilmektedir. Bu tiir yan
bahislere en giizel 6rnek calisanin sik is degistirmesinin toplumda ayipli bir durum
gibi nitelendirilmesi ve kisinin de bu duruma yonelik davranis sergilemesi

gosterilebilir.

b) Kisisel Olmayan Biirokratik Diizenlemeler: Kisinin girdigi yan bahsin
biirokratik temelli nedenlerin oldugu durumdur. Bu duruma verilecek en iyi Ornek,
calisanin emekli ayliginda yapilan kesintilerdir. Calisan isten ayrilmasi durumunda
s0z konusu kesintilerden hak ettigi meblag1 yitirecektir. Bu ise kisinin biirokratik

anlamda girdigi yan bahistir.

¢) Kisisel Uyum ve Sosyal Roller: Calisanin igerisinde bulundugu sosyal role
karst uyum gostermis olmasi, yan bahis olarak algilanabilir ve kisinin baglilik
gostermesi sonucunu dogurabilir. Bu noktada 6ne ¢ikan husus calisanin mevcut
roliiniin gereklerini yerine getirmeye alismis olmasi ve baska role adapte

olamayacagi ile ilgili endisesidir.

d) Sosyal Siiregler: Goffman’mn yiiz yiize etkilesim goriisiine dayanan bu yan
bahis tiirlinde, calisan iliskide oldugu sosyal cevresinde kendisi ile ilgili yerlesen
kanaatin degigmesi ya da zedelenmesini bir yan bahis unsuru olarak gorebilir ve bu

kanaatleri kaybetmemek adina baglilik gosterebilir.

Ozet olarak, Becker (1960) calismasinda baghligin ¢alisanin gecmis

deneyimleri neticesinde ortaya koymus oldugu ve yan bahis olarak adlandirilan kimi
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ekonomik ya da sosyal menfaatlerini, Orgiitsel iiyeligini sonlandirmasi halinde
kaybedecegi ile ilgili endiseleri temeline dayandirmaktadir. Calisan s6z konusu
endiseleri 1s1gmnda, kendisi acisindan olumsuz bir durumun ger¢eklesmemesi ve
kayip yasamamasi adma Orgiite baglanmaktadir. S6z konusu baglilik ise tamamu ile

davranigsal bir baglilik olup duygulanim ve tutumlardan bagimsiz gelismektedir.

1.3.2.2. Salancik’in Yaklasim

Salancik’in yaklasiminda orgiitsel baglilik, kisinin davranislarmma baglanmasi
olarak ele alinmaktadir. Bu yaklasimda da Becker’in yaklasiminda oldugu gibi kisi,
onceki davranislarina baglanarak, bunlarla tutarli davramslar sergilemektedir (Ince

ve Giil, 2005: 53).

Dolayisiyla, bireyin orgiite baglhiligmi belirleyen en 6nemli unsurlardan birisi
daha once sergiledigi davraniglarmna olan bagliliginin giictidiir. Salanick’e (1977)
gore baglilik; bireyin davraniglarina ve davraniglar1 araciliiyla faaliyetlerini, orgiite
olan sadakat ve ilgisini kuvvetlendiren inanglara baglanmasidir. Salanick’in
yaklasimi tutumlar ile davramiglar arasindaki uyuma dayanmaktadir. Bireyin
tutumlarina aykimr1 davraniglarda bulunmasiyla tutum ile davranmig arasinda
uyumsuzluk ortaya ¢ikar. Tam tersi durumda s6z konusu iki olgu arasindaki uyum

ise baglilig1 dogurmaktadir (Bakan, 2011: 97).

1.3.3. Coklu Baghhk Yaklasimi

Arastirmacilarin  orgiitsel baglilik smiflandirmalary, baghligin genellikle
orgiitiin biitiiniine duyuldugu seklindeki bir algiya dayanmaktadir. Coklu baglilik
perspektifi ise, orgiit icinde birbirinden farkli 6gelerin varligini ve bu 6gelere farkl
diizeylerde baglhilik gelistirecegini Ongérdiiglinden ayr1 bir bashk altinda ele
alinmaktadir (Balay, 2000: 28).

Kokeni Reichers’mn (1985) calismasma dayanan yaklasimda arastirmaci,
tutumsal baglilik kavrammi biraz daha gelistirerek ortaya atmustir. Orgiitsel baglilik

ile ilgili siiflandirmalar genellikle bagliligin 6rgiitlin biitiiniine duyuldugu mantigina
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dayanmaktadir. Reichers’a gore diger baglilik yaklagimlari, orgiitiin tipik olarak
birey agisindan baglanmayi ortaya ¢ikaran farklilasmamis tek bir parca varligi
simgeledigini ileri stirmektedirler. Oysa Reichers’a gore orglitler farklilastirilmamais
bir biitiinii degil, tam aksine her biri farkli amag¢ ve degerler setine sahip bilesenlerin

koalisyonlarini icermektedir (Ince ve Giil, 2005: 54).

S6z konusu bilesenler, iist yonetim, miisteriler, sendikalar ve kamuoyu
olabilir. S6z konusu yaklagim, orgiit amac¢ ve degerleri ile ilgili olan bir baglilik
tanimindan ziyade daha spesifik bir diizenleme getirerek, kimin amag ve degerlerinin

orgiitsel baglilik igin bir temel olusturdugu tizerinde durur (Cengiz, 2001: 43).

Reichers (1985) c¢oklu baglhiliklar yaklasiminda, Kkisilerin duyacaklar1
baglhliklarin birbirlerinden farkli olacagini ifade etmektedir. S6z konusu baglhilik
olgusu igerisinde bir kisinin orgiite personel politikalarini begenmesinden 6tiirii bagh
olmas1 miimkiinken, ayn1 Orgiite baska bir kisi kaliteli iiriin liretmesi ve 6dediginin

karsiligini aldig1 i¢in baglilik gosterebilecektir (Reichers, 1985: 467).

Orgiitsel baghiliga bakisin farkli bir boyutu olan c¢oklu baglilik yaklasimu,
baghilig1 orgiitii olusturan cesitli dahili ve harici paydaslari ele alarak agiklamaktadir.
Bu vyaklasim kisilerin baglhiliklarmi, ekip arkadaslarina, yoneticilerine Kkarsi
olusturabilecekken, bunun yanmda orgiitiin dis c¢evresini olusturan miisterilere,

sendikalara, meslek odalarina ve topluma da gosterebilmektedir (Varoglu, 1993: 9-
12).

1.4. Orgiitsel Baghihgmn Sonuglan

Orgiit baglihigin literatiirde bu denli ¢ok sayida arastirmaci tarafindan
incelenmesinin nedeni orgiitsel baghiligin orgiit ve orgiit ¢calisanlar1 tizerinde birgok

sonucu olmasidir (Love, 2013: 193).

Calisanlarin orgiite olan giiclii orgiitsel bagliliklarinin, ¢alisanlar agisindan,
calisma agisindan ve oOrgiit agisindan ortaya cikardigi sonuglar asagida kisaca
incelenmistir. Bu sonuglarm bir bolimii olumlu iken, bir boliimii olumsuzdur (Giigli,
2006: 20).
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1.4.1. Orgiitsel Baghhgm Cahsanlar Acisindan Sonuclari

Orgiitsel baglilik kavrami en genel ifade ile ¢alisanin faaliyetlerini yiiriittiigii
orgiitine yonelik duymus oldugu aidiyet duygusu olarak ifade edilmektedir.
Calisanlar orgiitlerine bagliliklarinin  kendileri agisindan en Onemli sonucu

psikolojik etkileridir.

Psikolojik etkenlerden en Onemlisi ise is ile ilgili stres yaraticilar ve stres
kavramlaridir. Stres en genel anlamda gerginlik yaratan ve sonuclar1 hem fiziksel
hem de mental sonuglar doguran psikolojik temelli bir olgudur. Stres, ¢alisanlarin
hayatlarin1 idame ettirmeleri ile alakali gergeklestikleri maddi temelli bir olgu olan is
kavraminin genel yasam doyumu {izerindeki etkileri agisindan 6nem arz etmektedir

(Frone, Russell ve Cooper, 1995: 1-7).

Genel olarak yasam doyumu, bireyin ¢calisma yasami, calisma dis1 yasamdaki
doyumu ifade etmektedir. Bu iliski ilk kez Braysfield, Wells ve Strate tarafindan
arastirilmistir. Bu yonde baslayan arastirmalarin pek ¢ogunda isten alinan tatminin ya
da isten kazanilan tecriibelerin, bireyin calisma dis1 yasamini, diger bir ifade ile
yasamin biitlinii etkiledigi sonucu ¢ikmistir. Bireyin ¢aligma ortaminda yasayacagi
olumsuz bir olaym yasam doyumunu olumsuz etkileyecegi, aksi durumda yani

calisma ortamindaki olumlu olaylarin yasam doyumunu da olumlu etkileyecegi

bildirilmektedir (Keser, 2006: 897-913).

Orgiitsel baglilik ile stres iliskisi dogrusal olarak ifade edilmektedir. Caliganin
orgiitii ile kurdugu giiclii kimlik birligi olarak ifade edilen Orgiitsel bagliliga sahip
bireyler, ¢alisma faaliyetlerini yiiriittiikleri 6rgiitlerine goniillii olarak bagl ve olumlu
kanaatleri nedeni ile ¢alisma ile alakali 6rgiit kaynakli stres kaynaklar1 ve olumsuz
durum yasamamaktadirlar. Kaliforniya’da bir havacilik orgiitii ¢alisanlar1 iizerinde
yapilan arastirmada yogun ve dikkatli ¢alisma getiren islerinde dahi calisanlarin
orgiitsel bagliliga sahip olanlarda orgiit ya da ¢aligma ile ilgili stres unsurlarmin
etkisi bulunmamaktadir (Brockner, v.d., 2004: 81-84). Boylece orgiitsel baglilig
yiiksek olan ¢alisanlar is yasam doyumu yliksek olan ve sosyal hayatlarini1 daha az
gergin olarak yiiriitebileceklerdir. Bu orgiitsel bagliligin ¢alisanlar agisindan olumlu

sonu¢larmdan birisidir.
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Bunun aksi goriis ise orgiitsel baglilig1; yiiksek seviyede hisseden kisilerin i
ile ilgili unsurlar1 sosyal yasam ve aile yasamu ile ilgili unsurlardan daha fazla yasam
odaginda bulduklari i¢in stres yagama olasiliklar1 oldugu ile ilgilidir. $6yle ki; bir ise
veya Kariyere ug simirlarda baghilik 6rneklerinde, bireyler aile ve diger zorunluluklar
pahasma zamanlarini ve enerjilerini islerine yatirabilirler. Bazi1 bagimli ¢alisanlar,
aileleriyle olan baglarmi ve toplumla olan sosyal iligkilerini olumlu bir sekilde
gelistiremeyebilirler. Aile baglar1 ve dostluklari, bireylerin isle ilgili faaliyetlerine
giiclii bir sekilde agirlik vermeleri yliziinden sinirlanabilir. Bu nedenle, orgiitsel
baglilik ile aileye kars1 hissedilen yiikiimliiliikklerle ¢atisan baskilar birey i¢in yiiksek
bir stres kaynagi olabilir (Giiglii, 2006: 22). Bu asirilik durumu ise orgiitsel bagliligin

calisan agisindan olumsuz sonuglarindan birisidir.

Hizmet sektoriindeki ¢alisanlarm 6rgiitsel bagliliklar1 ve is tatminleri tizerinde
(empowerment) psikolojik giiclendirmenin olumlu etkilerinin oldugu tespit
edilmistir. Bu noktadan bakildiginda calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 yeni yonetim
bi¢gimlerinin degerlendirilmesine ve uygulanmasina da katkida bulunacaktir (Erdil ve

Keskin, 2003: 22).

Orgiitsel baglihgin calisanlar acismdan sonuglar1 ile ilgili bir diger husus
kariyer tatmini ve kariyer gelismesi ile ilgilidir. Calisanlar 6rgiitlerine kars1 baglilik
hissetmeleri durumunda kariyer tatminine ulastiklar1 diislincesine varacaklardir.
Ancak s0z konusu tatmin calisanin yalnizca orglitsel anlamda gerceklestirdigi
faaliyetten razi olmasi durumu ile alakalidir. Bu ¢alisan acgisindan olumlu bir sonug
gibi goziikse de baglilig1 yiiksek olan calisanlarin kariyer gelisimleri ile ilgili fark
edemedikleri bir sonu¢ bulunmaktadir. Bu sonug¢ calisanlarin kariyer gelisimlerinin
yavaslamasidir. Calisanlarin kariyer gelisimleri gerek kendi orgiitlerindeki terfileri
gerekse kendi oOrgiitleri disindaki oOrgiitlerde bulabilecegi daha kariyerli islere
baghdir. Ancak orgiitsel baghligi yiiksek olan g¢alisanlar orgiitlerinden ayrilma
noktasinda direngli olacaklar1 i¢in kendi oOrgiitlerinde kariyer gelisimleri duragan
seyir izledigi hallerde kariyerleri ile ilgili negatif etki ile kars1 karsiya kalacaklardir.
Bu ise orgiitsel baglhiligin ¢alisan acisindan olumsuz sonuclarindandir (Jans, 1989:

247-266).
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1.4.2. Orgiitsel Baghhgm Orgiit Acisindan Sonuclar ve fliskili Oldugu

Kavramlar

Daha 6nce de belirtildigi iizere gliniimiiz yogun rekabet ortaminda orgiitlerin
en temel problemleri ellerindeki insan kaynagini en etkin sekilde siireglere dahil
etmek ve bunlar1 amaglar dogrultusunda kullanabilmektir. Bu baglamda orgiitlerin en

temel problemleri ¢calisanlarin olumlu performanslarinin saglanmasidir.

Bu goriis paralelinde orgiitsel baglihign, orgiit agisindan sonuglarina yonelik
yapilan calismalarda en popiiler ifade orgiitsel baglhiligin calisan performansi
tizerindeki etkisidir (Brockner ve arkadaslari, 2004; Giil 2002; Jaussi, 2007; Love,
2013; Mathieu ve Zajac 1990; Merritt, 2012). Orgiitsel baglihg: yiiksek olan kisiler
orgiitin ama¢ ve degerlerini benimseyerek Orgiitiin s6z konusu amaglar
dogrultusunda goniillii olarak faaliyet gostereceklerdir. Bu faaliyetler olumlu
olacagindan calisanin performansi olumlu olarak artmis olacaktir (Mathieu ve Zajac,
1990: 184). Calisanlarin orgiitlerine baglilik hissetmeleri beraberinde bireyin Orgiit
icin yararli olma istegini doguracak ve birey orgiit i¢ci ve diginda, calisma saatleri
icerisinde ya da disarisinda orgiit icin ¢caligma istekliligini doguracaktir (Love, 2013:
193).

Kuzey Amerika’da biiyiik Olcekli Orgiitlerin ¢alisanlar1 iizerinde yapilan
calismada calisanlarin Orgiitsel amaglara yonelik olumlu faaliyetlerini gerektiginde
ekstra gayret goOstererek sergilemeye istekli olduklar1 ve buna baglida
performanslarini hep list diizeyde tutmaya cabaladiklari sonucu ¢ikmustir (Jaussi,
2007: 56). Bunun paralelinde Mugla ilinde faaliyet gosteren konaklama
isletmelerinde yapilan bir arastirmada oOrgiitsel bagliligi yiiksek olan personelin

performanslarinin da yiiksek olacagi sonucuna varilmistir (Yazicioglu ve Topaloglu,
2009: 12).

Diger taraftan Orgiitsel baghiligin orgiit agisindan 6nemli sonuglarmdan
iizerinde en ¢ok arastirma yapilan konular; devamsizlik, ise ge¢ kalma, isten ayrilma
niyeti konularidir (Cohen, 1992; Iverson ve Roy, 1994; Jaros, 1997; Ko ve Mueller,
1997; Love, 2013; Meyer, Irving ve Allen 1998; Meyer ve Herscovitch 2001;
Somers, 1995).
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Orgiitsel baglilk ile devamsizlik arasindaki iliski konusunda yapilan
arastirmalarda birbirinden farkli sonuglar elde edilmistir. Cohen (1992), 98 mauvi
yakal1 ve beyaz yakali personel lizerinde yapmis oldugu arastirmada orgiitsel baglilik
ile devamsizlik arasinda negatif bir korelasyon tespit etmistir. Arastirmaya gore
calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 artikga devamsizlik orami azalmakta aksi durumda
ise devamsizlik artmaktadir (Cohen, 1992: 539-558). Ko ve Mueller, oOrgiitsel
baghiligin devamsizlik konusunda engelleyici unsur oldugu goriisiinii savunmuslardir
(Ko ve Mueller, 1997: 961). Blau ve Boal (1987), iki kavram arasindaki pozitif
iliskiyi, iki kavramin dogasi arasindaki iliski ile agiklamaktadir. Orgiitsel baglilik
calisanin Orgiitiin amaglar1 i¢in goniilli ¢aba gdstermekse, s6z konusu kavramin
dogasinda hangi kosul altinda olursa olsun s6z konusu ¢abay1 gdsterme ve ayni
amagcla faaliyet gosterme durumu s6z konusudur. Bu baglamda bireyin is i¢i ve is
dis1 zamanlarm tamaminda orgiit yararina faaliyet gostermesi demek biitiin siireclere
dahil olmasi anlamma gelmektedir. Bu ise devamsizlik olgusunun tam zitt1 bir

durumu isaret etmektedir (Blau ve Boal, 1987: 287-289).

S6z konusu kavram ile genel goriis aralarindaki negatif korelasyon iizerinde
odaklanmigken, bunun tersi bir goriis Angle ve Perry tarafindan ortaya atilmistir.
Arastirmacilar batt Amerika’da hizmet veren otobiis firmalar1 lizerinde yapmis

oldugu arastirmada orgiitsel baglilik ve devamsizlik arasinda iligki tespit edememistir

(Angle ve Perry,1981: 8).

Bu goriise ragmen genel kanaat iki kavram arasinda iligki oldugu yoniindedir.
Bu goriis paralelinde sonuclara ulasan Tsui ve arkadaslar1 (1992) devamsizlik ile
ilgili demografik degiskenlerin etkisinden bahsetmislerdir. Ug biiyiik firmanmn 151
calisma birimi ilizerinde yaptiklar1 arastirmada devamsizlik, diisiik kidemli, daha az
egitim almus, evli, kadin ve beyaz olmayan ¢alisanlarda daha yiiksek seviyede tespit
edilmistir.

Bagliligin drgiitsel sonuglarindan bir digeri ise ge¢ kalma olgusudur. ise gec
kalma oOrgiitsel baghlik aragtrmalarinda iligki diizeyi acisindan ¢ok popiiler bir
kavram olmamakla birlikte yapilan kimi arastirmalar s6z konusu iki kavram arasinda
giiclii bir ilisgki oldugunu ortaya koymaktadir. Angle ve Perry yapmis olduklar:

caligmada oOrgiitsel baglhlik ile devamsizlik arasinda negatif yonlii ve ¢ok giiglii bir
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iliski oldugunu belirtmislerdir. Orgiitsel baghlig1 yiiksek olan bireylerin ise geg
kalma oranlar1 diigiik olarak tespit edilmistir (Angle ve Perry, 1981: 9).

Calisanlarmm  bazi  sebeplerden Otiirii  mevcut Orgiitsel  iiyeliklerini
sonlandirmalar ile ilgili diislinceleri manasina gelen isten ayrilma niyeti ile orgiitsel
baglilik arasindaki iligki diger popiiler konulardandir. Iverson ve Roy (1994), isten
ayrilma niyeti ve Orgiitsel baglilik kavrami arasinda giiclii negatif yonli bir iligki
oldugunu vurgulamakta ve iki boyutundan bahsetmektedirler. Bu boyutlardan birisi
ekonomik boyuttur. Arastirmacilara gére calisanlar 6rgiite yonelik yapmis olduklari
ekonomik yatirimlar bunlarin karsiligini1 almalar1 ya da almamalar1 durumu bireyin
isten ayrilma niyetini dogrudan etkilemektedir. Caligsanlarin yatirimlarinin karsiligini
almalar1 orgiitsel baghiliklarini arttiracak bunun yaninda ise isten ayrilma niyetleri
azalacaktir. Ikinci olarak ise psikolojik boyuttan sdz edilmektedir. Psikolojik boyut
calisanin is tatmini gibi psikolojik temelli giidiilerden dogrudan etkilendigini bunun
ise calisanin Orgiitsel baghlhigmmi ve isten ayrilma niyetini etkilediginden
bahsedilmektedir. Psikolojik olarak tatmin olan bireylerin orgiitsel bagliliklar1

artmakta ve isten ayrilma niyetleri azalmaktadir (Iverson ve Roy, 1994: 15-16).

Somers (1995), orgiitsel baglilig1 isten ayrilma niyetinin en temel nedeni
olarak ifade etmektedir. Orgiitsel baglilig1 tam olarak saglanmamis ¢alisanlarin
stireclere tam ve etkin olarak katilamayacagi ve sonug olarak isten ayrilma niyeti ve
isten ayrilmaya ydneleceklerini ifade etmektedir. Orgiitsel baglihigm yiiksek diizeyde
saglanmasi isten ayrilma niyeti ve isgiicli devir oranmni azaltacaktir (Somers, 1995:

49-53).

Gorildigii  iizere Orgiitsel baglilik, Orgiitler agisindan  amaglarin
gerceklesmesi, ¢alisanlara yonelik ihtiya¢ duyduklar: tiim unsurlarin gergeklesmesi
admna kilit rol oynamaktadir. Orgiitsel baglilig1 saglanan bireyler tam olarak drgiitsel

stireclere dahil edilebilecek ve etkin performanslara ulasilabilecektir.

Bu noktada, amaclara ulasmada istenilen sonucglara ulasmayr saglayan
orgiitsel baglilik kavraminin kisisel ve yapisal hangi unsurlardan etkilendiginin

ortaya konulmasi kavramin orgiitlerde tesis edilmesi adina 6nem arz etmektedir.
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1.5. Orgiitsel Baghhk ile Tliskili Faktorler

Calisanlarin orgiitsel siireglere en etkin sekilde katilimi ve orgiit icin goniilli
caba sarf etmelerinin saglanmasi temelde bir¢ok unsurun etkisinde gelismektedir.
S6z konusu unsurlar gerek bireyin kendi ozellikleri gerekse ise ve Orgiite bagl

etkenlerden olusmaktadir.

Konunun daha net anlasilabilmesi i¢in s6z konusu unsurlarin incelenmesi

yerinde olacaktir.

1.5.1. Orgiitsel Baghhk ile ilgili Kisisel Faktorler

Kisisel unsurlar calisanlarin bireysel olarak kendileri ile ilgili hususlardan
olusmaktadir. Bu hususlar kisi acisindan oOrgiitsel bagliligm ne tip degisiklikler

gosterdigini incelemeye yoneliktir.

Orgiitsel baglihg1 etkileyen kisisel unsurlar hakkinda literatiirde birgok
calisma bulunmaktadir. Ilgili calismalar agirlikli olarak; cinsiyet, yas medeni durum,

orgiitte caligma siiresi ve istthdam durumu noktalarma odaklanmaktadir.

1.5.1.1. Cinsiyet

Orgiitsel baglihig: etkileyen kisisel faktdrlerden en yogun olarak incelemeye
tabi tutulani cinsiyettir. S6z konusu faktor ile ilgili farkli arastwrmacilar farkli
sonuglar ortaya koymuslardir. Ogretmenler ve Hemsireler iizerinde yaptiklar:
arastrmada Hrebiniak ve Alutto (1972), cinsiyet faktoriiniin Orgiitsel baglilik
iizerinde etkisinin bulundugu sonucuna ulasmislardir. S6z konusu arastirmacilar
yapmis olduklar1 aragtirmada kadinlarin orgiitten ayrilma konusunda daha az goniillii
olduklarm tespit etmislerdir. Arastirmacilar bu durumu, kadinlarin erkeklere nazaran
daha yiiksek seviyede orgiitsel bagliliga sahip olduklar1 seklinde ifade etmektedirler
(Hrebiniak ve Alutto, 1972: 562 ).

Bu goriis paralelinde Angle ve Perry otobiis hizmetleri veren firmalarda
yaptiklar1 arastirmada kadinlarin erkeklere nazaran daha yiiksek seviyede oOrgiitsel

baglilik duyduklarmi ifade etmektedirler (Angle ve Perry, 1981: 7). Benzer bir diger
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sonug¢ ise Wahn tarafindan tespit edilmistir. Insan kaynaklari departmanlarinda
calisan 192 erkek 347 kadin c¢alisan iizerinde yapilan c¢aligmada kadinlarin
erkeklerden daha yiiksek orgilitsel bagliliga sahip olduklari sonucuna ulasmistir

(Wahn, 1998: 263).

Yine bu goriis paralelinde sonug bulan arastirmacilardan Scandura ve Lankau
(1997), kadin g¢alisanlarin erkek g¢alisanlara nazaran daha yiiksek bagliliga sahip
olduklar1 sonucuna ulasmislardir. Kadin yoneticiler iizerinde yapilan ¢alismada esnek
calisma saatlerinin uygulanmasi s6z konusu 6rneklem grubunun bagliligi iizerinde en

biiyiik etken olarak tespit edilmistir (Scandura ve Lankau, 1997: 386).

Kadmlarin orgiitsel bagliliklarmin yiiksek ¢iktigi arastirmalarda genellikle
devam baglilig1 ile iliskilendirilmektedir. Kadin ¢alisanlar bir ise yapmis olduklari
yatirimlart erkek calisanlardan daha fazla Onemsemektedirler. S6z konusu
yatirimlardan en 6nemlisi, mevcut islerini elde etmek i¢in harcadiklar1 emek ve kendi
calismalarina uygun olabilecek islerin azligidir. Mevcut islerini kaybetmeleri halinde
kadinlarin yeniden is arama stireci ile karsilasacaklar1 gercegi kadinlarin orgiitlerine
bagliliklarimi1 dogurmaktadir (Major, Morganson ve Bolen, 2013: 305). Benzer bir
sonug ise erkek ¢alisanlar tizerinde tespit edilmistir. Abdulla ve Shaw (1999) yapmis
olduklar1 c¢alismada erkek c¢alisanlarimn  mevcut yatrimlarmi  géz Oniinde
bulundurarak, orgiitlerine baglilik hissetmekte olduklarmi savunmuslardir (Abdulla

ve Shaw, 1999: 79).

Diger yandan, cinsiyetin orgiitsel baglilik iizerindeki etkisine kiiltiirel agidan
yaklagsan c¢alismalar bulunmaktadir. Kanada ve Giiney Kore’de ¢esitli firmalarda
calisan Cin uyruklu calisanlar {lizerinde yapilan arastirmada Cheng ve Stockdale
erkek caliganlarin normatif bagliliklarmin kadin calisanlara nazaran daha yiiksek
oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu durumu ise sahip olduklar1 kiiltiir ile
iliskilendirmektedirler (Cheng ve Stocdale, 2003: 487). Yine bu goriis paralelinde
Chusmir, erkeklerin kadmlara nazaran daha yiiksek diizeyde orgiitsel baghliga sahip

oldugu goriisiinii savunmustur (Chusmir, 1982: 600).

Orgiitsel bagliligin cinsiyet faktdriine gore farklilik arz etmesinin yaninda soz

konusu iki kavram arasinda hi¢bir farkliliin olmadigi durumlarda s6z konusudur.
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Kimi arastirmacilar orgiitsel baglilik ile cinsiyet arasinda hicbir farklilik tespit
edememislerdir (Giiglii, 2011; Hunt, Chonko ve Wood, 1985; Stevens, Beyer ve
Trice, 1978).

1.5.1.2. Yas

Yas ile orgiitsel baglilik diizeyleri arasindaki iliskinin tespitine yonelik
yapilan calismalarda cinsiyette oldugu gibi farkli sonuglara ulasilmistir. Amerika’ da
kamu sektoriinde ¢alisan 634 yonetici lizerinde yaptiklari bir arastirmada Stevens ve
arkadaslar1 (1978) yas ve orgiitsel baglilik arasinda bir iliski tespit edememislerdir
(Stevens, Beyer ve Trice, 1978: 388). Bunun paralelinde Morris ve Sherman (1981),
yaptiklar1 caligmada yas ile orgiitsel baglilik arasinda bir iliski tespit edememislerdir
(Morris ve Sherman, 1981: 523). Yine Wahn (1998), devam baglilig1 ile yas unsuru
arasindaki iligki diizeyini ele aldig1 ¢alismasinda herhangi bir iliskiye rastlamamistir
(Wahn, 1998: 263). Fakat genel egilim yas ile orgiitsel baghlik arasinda pozitif bir
iligki olduguna yoneliktir. Buchko ve arkadaslar1 (1998) Rusya’da Ozellestirilen
sirketlerden 180 calisan iizerinde yaptiklar1 calismada yas ile oOrgiitsel baglilik
diizeyi arasinda pozitif yonlii iligki tespit etmiglerdir. Arastirmacilara gore yas
ilerledik¢e calisanlarin Orgiitlerine her agidan bagliliklar1 artmaktadir (Buchko,

Weinzimmer ve Sergeyev, 1998: 114).

S6z konusu iki kavramin iligkisi genellikle duygusal baglhlik ve devam
bagliligi ile iliskilendirilmektedir. Abdulla ve Shaw (1999) Birlesik Arap
Emirliklerinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu sirket c¢alisanlar1 {izerinde yaptiklar
calismada yas faktoriiniin c¢alisanlarin duygusal baghliklarmi giiglii  sekilde
etkiledigini tespit etmislerdir. Diger taraftan ise devam baglhlig1 iizerinde yasin

etkisini tespit edememislerdir (Abdullah ve Shaw, 1999: 79-80).

Benzer bir sonu¢ ise Gautam ve arkadaglar1 (2001) tarafindan tespit
edilmigtir. Nepal’de faaliyet gosteren firmalarda c¢alisan 103 calisan iizerinde
yaptiklar1 arastirmada yas faktoriiniin calisanlarin duygusal bagliliklar: ile giiglii bir
iligki igerisinde oldugu sonucuna ulasmislardir. Bunun yaninda devam baglilig: ile

yas faktorili arasinda pozitif yonlii bir iligki tespit etmiglerdir. Aragtirmacilar yalnizca
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normatif baglilik ile yas unsuru arasinda bir iliski tespit edememislerdir (Gautam,

Dick ve Wagner, 2001: 245-246).

Calisanlarin yaglar1 ile duygusal baglilik arasinda iligki diizeyinin yiiksek
olmasina neden olarak c¢aliganin isyerinde gecirdigi siire zarfinda yasadiklari, 6rgiitiin
ve calisma arkadaglarinin kendisine katkilar1 ve karsilikl iligkileri gosterilmektedir.
Ote yandan devam bagliligmnin yas ile dogrusal iliskili olmas ise calisanlarmn yaslar
itibartyla islerini kaybetmeleri halinde is bulma siirecinde karsilasacaklar1 zorluklar
ve Orgiitte c¢aliyma siirelerine orantili olarak orgiite yOnelik yatirimlar: ile

aciklanmaktadir.

Orgiitsel baglilik ile yas unsurunun iliskisi konusunda en ilging yaklasim
Major ve arkadaslar1 (2013) tarafindan gelistirilmistir. Bilgisayar teknolojileri
alaninda faaliyet gosteren firma calisanlar1 iizerinde gerceklestirilen caligmada,
calisanlarin yaslar1 ile Orgiitsel bagliliklar1 arasinda negatif yonlii bir iliski tespit
edilmistir. Yani yas arttikca orgiitsel baglhlik diismektedir. Bu durum arastirmacilar
tarafindan inceleme yapilan sektoriin Ozellikleri ile agiklanmaktadir (Major,

Morganson ve Bolen, 2013: 306).

1.5.1.3. Medeni Durum

Orgiitsel bagllik ile iliskili kisisel faktorlerden bir digeri olarak ele alman
medeni durum ¢ok az sayidan kurumsal ¢alismada incelenmistir. S6z konusu kavram
ilgili yazimda bir kontrol degiskeni olarak ele alinmistir. Medeni durum dogrudan
kisinin evli olup olmamasi ile ilgili iken dolayli olarak da bireylerin yakin
akrabalarina duydugu ytikiimliiliigiin derecesini de kapsamaktadir. Yalnizca evli olan
bireyler degil akraba sorumluluklar1 olan (anne, baba, kardes vb.) calisanlar maddi

ihtiyaclarini karsilamak icin calistiklar1 6rgiite daha fazla baglilik duyacaklardir.

Fakat medeni durumla temelde ifade edilmek istenen c¢alisanlarmn evlilik
durumlaridir. Evli olan ¢alisanlar bekar olan ¢alisanlara nazaran daha giiclii 6rgiitsel
baglilik hissetmektedir. Bu durum ozellikle erkek c¢alisanlarda, sosyal roller ile
aciklanmaktadir. Esinin ve var ise cocuklarmin maddi ihtiyaglarmi karsilamak

isteyen calisanlar oOrgiitlerine daha giiclii baghlik hissetmektedirler. Ancak
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iceriginden de anlasilabilecegi tlizere s6z konusu baglilik tiiri bir duygusal baglilik
olmayip tamamu ile devam baglilig1 ve/ veya normatif baglilik ile iliskilidir. Ciinkii
burada ¢alisanin baglilik gostermesine neden olan temel etken yiiklendigi ailevi

sorumluluklaridir (Abdulla ve Shaw, 1999: 79-80).

1.5.1.4. Egitim Seviyesi

Orgiitsel baghilik ile iliskili kisisel faktorlerden bir digeri egitim seviyesidir.
Egitim seviyesi genel olarak, calisanlarin orgiit ve orgiitsel iligkilerden kazanimlar1
ile s6z konusu iliskilere yapilan yatwrimlara yonelik algilarmi ve beklentilerini
etkilemektedir. Calisanlarin egitim seviyelerinin artmasi s6z konusu alg1 ve
beklentileri yiikselmektedir. Yapmis olduklari yatirimlarin  vazgecilmez ve
kazanimlarinin yiiksek olmasi inanci egitim seviyesinin yiiksek oldugu ¢alisanlarda
on plana ¢ikmaktadir. Beklentilerinin karsiligini alan calisanin orgiitsel bagliligi
artarken aksi durumda orgiitsel baglilik azalmaktadir (Hunt, Chonko ve Wood, 1985:
122).

Bu iliski diizeyi dogrultusunda incelendiginde genel kabul goren goriis
orgiitsel baghlik ile egitim seviyesi arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu
yoniindedir. Caliganlarin egitim seviyelerinin artmasi, Orglitsel baglhliklarini
diistirmektedir (Angle ve Perry, 1981; Abdulla ve Shaw, 1999; Cengiz, 2001; Morris
ve Sherman, 1981; Wahn, 1998).

S6z konusu iliski diizeyini orgiitsel baghilik kavraminin faktorleri tizerinde
inceleyen arastirmacilardan Mayer ve Schoorman egitim seviyesi ve devam baglilig:
arasinda negatif yonlii bir iliski tespit etmistir. Arastrmacilar 330 6rneklem iizerinde
yaptiklar1 incelemede egitim seviyesi yliksek olan ¢alisanlarin mevcut islerini
kaybetmeleri halinde yeni is bulma noktasinda sorunla karsilagsmayacaklarma yonelik
diisiincelerinin yogunlugu s6z konusu negatif iliskiyi desteklemektedir (Mayer ve

Schoorman,1998: 23).

Bu goriis paralelinde goriis bildiren Gautam ve arkadaglar1 (2001) 4 farkl is
kolunda faaliyet gosteren 103 farkli ¢alisan {izerinde yaptiklar1 arastrmada devam

baglilig1 ile egitim seviyesi arasinda negatif yonlii bir iliski tespit etmislerdir. Bu
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durum aragtirmacilar tarafindan yine yiiksek egitim seviyesinde calisanlarin yeni is
bulmalar1 ile alakali kaygilarinin egitim seviyesi diisiik olanlara nazaran daha az
olmasi ile agiklamaktadirlar. Bunun yaninda arastirmacilar duygusal baglilik ile
egitim seviyesi arasinda da negatif yonlii bir iligki oldugunu tespit etmiglerdir. Bu ise
yine yiiksek egitim seviyesindeki calisanlarin daha gergek¢i yaklasimlara sahip
olduklar1 gergegi ile aciklanmaktadir. Diger yandan aragtrmanin yapildigi yer olan
Nepal’deki ¢alisanlarm kiiltiirel etkileri nedeni ile normatif baghlik ile egitim
seviyesi arasinda pozitif bir iligki tespit edilmistir (Gautam, Dick ve Wagner, 2001:
246-247).

Orgiitsel baghlik ile egitim seviyesi arasindaki iliski ile ilgili farkh
sonuglardan biri Buchko ve arkadaslar1 (1998) tarafindan tespit edilmistir. Rusya ve
Amerika’da faaliyet gOsteren farkli firmalar {izerinde yaptiklar1 caligmada,
Rusya’daki 6rneklem grubunda egitim seviyesi ile orgiitsel baglhilik arasinda pozitif
yonlii bir iligki tespit etmislerdir. S6z konusu pozitif iliski arastirmacilar tarafindan
iilkenin sosyo-ekonomik durumu ile aciklanmaktadir (Buchko, Weinzimmer ve

Sergeyev, 1998: 112).

1.5.1.5. Orgiitteki Cahsma Siiresi

Orgiitsel baglilik ile iliskili kisisel faktrlerden bir digeri orgiitteki calisma
stiresidir. Birgok arastirmaci tarafindan g6z oniinde bulundurulan s6z konusu faktor
ile orgiitsel bagliligm iliski durumu pozitif yonliidiir. Stevens ve arkadaglar1 (1978)
71 kamu kurulusundan 634 gorevli tizerinde yaptiklar1 arastirmada orgiitteki caligma
stiresi ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii bir iliski tespit etmislerdir (Stevens,
Beyer ve Trice, 1978: 394). Buna paralel olarak Buchko ve arkadaslar1 (1998)
yapmis olduklar1 calismada Orgiitsel baghilik ile orgiitteki ¢alisma siiresi arasinda
pozitif bir iligki tespit etmislerdir. Calisma siireleri arttikca calisanlarin orgiite

bagliliklar1 da artmaktadir (Buchko, Weinzimmer ve Sergeyev, 1998: 115).

Bir ¢cok agidan incelenen s6z konusu iliski diizeyi 6ncelikli olarak ¢alisanlarin
orgiite yapmis olduklar1 yatirimlar1 dikkate almalar1 agisindan orgiitsel bagliliga etki

eden bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlar orgiit ile girmis olduklar1 yan
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bahis ile orgiite uzun yillar boyunca yapmis olduklar1 yatirimlarii kaybetmemek
adma baglilik hissetmektedirler (Meyer ve Allen, 1984: 377). Wahn (1998), insan
kaynaklar1 departmanlarinda c¢alisan 192 erkek 347 kadin calisan iizerinde yaptigi
calismada Orgiitte uzun siire ¢alisan personelin devam bagliliklarinin yine belirtilen

yatirimlar1 kaybetmeme adma yiiksek oldugu sonucuna varmistir (Wahn, 1998: 263).

Diger taraftan orgiitte uzun siire faaliyet gosteren ¢alisanlarin 6rgiitiin amac,
deger ve hedeflerini benimsemeleri bunun yaninda 6rgiitiin kendilerine katkilar1 g6z
oniinde bulunduruldugunda calisanin duygusal yonlii bir yaklasim icerisinde orgiite

baglanacaginda bahsedilmektedir.

Bu baglamda Abdulla ve Shaw (1999), orgiitte galigma siiresi uzun olan
calisanlardan orglitsel amag¢ ve degerleri 6ziimseyenlerin duygusal bagliliklarinin
yiiksek oldugu sonucuna varmuglardir. Bunun yaninda diger sonucglar paralelinde
orgiite yapmus olduklar1 yatirimlarin etkisinde devam bagliliklarmin da 6rgiitte uzun
stire calisma gosteren ¢alisanlarda yiiksek oldugu arastirmacilar tarafindan ulasilan
bir diger sonuctur. Yine s6z konusu ¢alismada elde edilen sonuglar géstermektedir ki

orgiitte ¢aligma siiresi ile normatif baglilik arasinda iliski bulunmamaktadir (Abdulla

ve Shaw, 1999: 80).

1.5.1.6. istihdam Durumu

Orgiitsel bagllhk ile iliskili olan bir diger faktdr, calisanlarin oOrgiitteki
istihdam durumudur. Orgiitsel baglilik ile ¢alisanlarm istihdam durumlar: arasindaki
iliskiyi inceleyen ¢aligmalarda, ¢alisanlarin tam zamanli veya yari zamanlh ¢alisma
durumlarmma gore konu ele almmistir. Yar1 zamanli veya gecici kadroda c¢alisan
calisanlarin orgiitsel imkanlardan (licret, sigorta gibi) yararlanmak i¢in maddi bir
zorunluluk hissetmeleri nedeniyle, bu ¢alisanlarda devam bagliliginin gelisecegi,
bunun yani sira ¢alisanlarda duygusal ve normatif bagliligin gelisim imkaninin

ortadan kalkacag1 ifade edilmistir (Giiglii, 2006: 48).
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1.5.2. Orgiitsel Baghlik ile Tlgili Goreve fliskin Faktorler

Orgiitsel baglilik ile ilgili faktdrlerden literatiirde en ilgi gdren birisi ¢alisanin
yuriittiigii goreve iliskin faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bakan, 2011: 207).
Goreve iligkin faktorler ¢alisanlarin orgiitsel amaclara ulagsmada tanimlanan gorevi
gerceklestirmesi ile alakali yardimer olacak ya da isin gergeklesmesine engel olacak

faktorlerin bir biitiinii olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Giglii (2006), konaklama isletmelerinde yapmis oldugu ¢alismada Stevens ve
arkadaglar1 (1978), Mowday ve arkadaslar1 (1982) gibi orgiitsel baghilik konusunda
temel kaynaklar olarak ele alman caligmalara atifta bulunarak orgiitsel bagliligi
etkileyen goreve iligkin faktorleri; is yiikii, isin nitelikleri, sorumluluk ve denetim
alani, rol catismasi ve belirsizligi ile konaklama isletmelerindeki c¢aligsanlar
etkileyebilecek faktorler olan monotonluk, stres, ¢alisma kosullari, sahiplik durumu

ve miisteri iliskilerinin bir kombinasyonu olarak ifade etmistir (Giiglii, 2006: 50).

Iigili yazin kontrol edildiginde séz konusu faktorii meydana getiren
unsurlarin bir kismi birlestirilip, literatiirde 6nem verilmeyen noktalar ¢ikarilarak su
sekilde smiflandirilmistir; Is nitelikleri ve is yiikii, sorumluluk ve denetim alani, rol
belirsizligi ve rol ¢atismasi, monotonluk ve stres, ¢alisma kosullar1 ve iicret diizeyi,
terfi ve odiil diizeyi. Orgiitsel bagliligi etkileyen goreve iliskin faktorler bu

dogrultuda incelenecektir.

1.5.2.1. Isin Nitelikleri ve Is Yiikii

Goreve iliskin faktorlerin birgcogu kisinin isinden kaynakli yasadigi tatminin
orgiitsel bagliliga etkisi tizerine kurulmustur. Yaygin kabul goren bir tanima gore is
tatmini; bir kisinin isini ve isteki deneyimlerini degerlendirmesi sonucunda hissettigi
pozitif (olumlu) duygusal olarak ifade edilmektedir (Kusluvan ve Kusluvan, 2005:
183).

Is tatminin nedenleri konusunda ¢ok sayida teori dnerilmistir. Bunlardan ise
yonelik olan faktdrlerin basinda ise “‘is 6zellikleri modeli’” gelmektedir. Is 6zellikleri
modeli i¢sel olarak giidiileyici 6zellikler tastyan islerin, is performansinin yiikselmesi

ve geri ¢ekilmenin azalmasi gibi diger pozitif is sonuglarinin yani sira, daha st
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seviyede i tatminine yol acacagmi dngoérmektedir (Spector, Judge, Parker, Colbert,

Heller ve llies 2001: Edt. Anderson ve arkadaslari, 2009 : 30-32).

Burada ifade edilmek istenen ¢alisanin nitelikleri yiiksek oranda is yapmalari
kigilerin ig tatmini yasamasini bunun ise dolayli olarak Orgiitsel baghiligin
yiikselmesidir. Steers, Orgiitsel baglilik ile isin niteligi iliskisi alakali dort noktanin
varligindan s6z etmektedir. Bunlar; 6zerklik, c¢esitlilik, geribildirim ve goérev
kimligidir. Bunun yaninda c¢alisanlarm nitelikli islerde caligmalari ile alakali olarak
ortaya ¢ikacak opsiyonel etkilesimlerin varhigi oOrgiitsel bagliligi etkilemektedir
(Steers, 1977: 49). Bu goriis paralelinde literatiirde genel egilim isin nitelikleri ile
orglitsel baghlik arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu yoniindedir (Buchanan,

1974; Hall, Schneider ve Nygren, 1970).

Hunt ve arkadaslar1 (1985) pazarlama profesyonelleri iizerinde yaptiklar:
arastirmada is niteliklerinden ozerklik, cesitlilik ve geribildirim unsurlarinin ve
imkanlarinin orgiitsel baglilig1 pozitif olarak etkiledigi sonucuna ulasmiglardir (Hunt,
Chonko ve Wood, 1985: 117). Gautam ve arkadaslar1 (2001), yapmis olduklar1
calismada devam baglili§1 ve normatif baglilik ile isin nitelikleri arasinda giiclii bir
iligki tespit etmislerdir. Bu durum halihazirda sahip olduklari igin niteliklerine yakin
baska is imkani olmamas1 ve/veya normatif olarak s6z konusu isin sonlandirilmasi
halinde iistlenilmesi gereken maliyetlerle agiklanmaktadir. Bunun yaninda duygusal
baglilik ile isin nitelikleri arasinda gii¢lii olmayan bir iliski tespit edilmistir (Gautam,

Dick ve Wagner, 2001: 245-246).

Is yiikii en genel tanimlama ile isin gerektirdigi performans miktar1 olarak
tanimlanmaktadir (Currivan, 1999: 501). Is yiikii temel olarak calisanin Orgiitte
yuriittiigli faaliyetlerin yogunlugunun, psikolojik ve fizyolojik sonuglar1 agisindan
degerlendirildiginde ¢alisanin orgiite baghiligini arttirmasi ya da azaltmasi agisindan
incelenmektedir. Is yiikii; asi1 is yiikii ve yetersiz is yilkii olarak
smiflandirilmaktadir. Asir1 is yiikii isin gerekleri ile bu gerekleri tam olarak yerine
getirmek i¢in uygun zaman arasinda uyusmazlik olmasmi ifade eder. Yetersiz is
yiikii ise, ¢alisanin igini yerine getirmesi i¢in gereginden fazla zamana sahip olmasi

anlamina gelmektedir (Giglii, 2006: 50).
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Is yiikii ile érgiitsel baglilik arasindaki iliski farkli yazarlar tarafindan farkli
ele almmistir. Stevens ve arkadaglar1 (1978), asir1 is yiki ile orgiitsel bagliligi
maliyet yoniinden ele almaktadirlar. Calisanin {izerinde olusacak asir1 is yiikiiniin,
isveren tarafindan ekstra bir tlicretlendirme ile karsilanmama durumu galisanlarda
orgiitsel baghlig1 azaltic1 etki ortaya cikaracaktir (Stevens, Beyer ve Trice, 1978:

388).

Diger bir bakis agisindan ise Maxwell ve Steele (2003), asir1 is yiikiiniin
verimliligi etkileyecegini bu baglamda ise ¢alisanin orgiite bagliligi dolayl olarak
azalacagindan bahsetmektedir (Maxwell ve Steele, 2003: 368). Bunun aksine
Iverson ve Deery (1997), agirlama endiistrisine yaptiklar1 ¢alismalarinda is yiikii ile
orgiitsel baghlik arasinda anlamli bir iliski bulamamiglaridir (Iverson ve Deery,
1997: 80).

1.5.2.2. Sorumluluk ve Denetim Alani

Orgiitsel baglilik ile sorumluluk ve denetim alani arasindaki arastirmalar
genelde calisanin sahip oldugu sorumlulugun boyutu ve yine sorumluluklari

dahilindeki denetim yapabilecekleri alan ve kisi sayisina atifta bulunmaktadirlar.

Arastirmacilarin biiylik bir ¢ogunlugu, calisanlarin genis sorumluluk alanlar1
ve bunun paralelinde denetim alanlarna sahip olmalarmin c¢alisanlarin Orgiitsel
bagliliklarini arttiracagini savunmaktadirlar. Bu duruma dayanak olarak savunulan
genel goriis genis sorunluluk ve denetim imkanina sahip olacak calisanlarin daha
miicadeleci olacagi bu ise onlarin genis yelpazeli islerle ugrasacaklarmi bunun ise

orgiitsel bagliliklarini direk olarak etkileyecegidir (Giiglii, 2006: 53).

1.5.2.3. Rol Catismasi ve Belirsizligi

Rol ¢aliganin orgiit icerisinde faaliyetlerin yerine getirilmesi adina iistlendigi
vazife olarak adlandirilmaktadir. Rol catismasi ‘‘Herhangi bir rol igersinde
kendiliginden olusabilecek ve yasanmasi kaginilmaz olan baskilarin diger role uyumu

zorlagtirmas1’” durumu olarak tanimlanmaktadir. Kahn ve arkadaslarina (1964) gore,
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rol catigmasi, kiginin bir role uyum saglamasmin bir diger role uyum saglamasini
zorlagtirmasi, bagka bir ifadeyle, ayni anda iki ya da daha fazla rolii listlenmenin kisi
iizerinde yarattig1 baski sonucu ortaya ¢ikan gerilim durumudur (Aryee, Chay ve

Chew, 1994: 11).

Rol belirsizligi ise, orgiitiin rol ile ilgili beklentilerinin sinirlarini tam olarak
calisana bildirmemesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Calisanin Orgiitte yerine getirmek
zorunda oldugu gorevler ile ilgili kendisinden beklentilerin belirgin olmamasi, bunlar:
davranisa yoneltmesi i¢in kendisine ag¢ik bir bilgi verilmemesi Orgiit ortaminda

ortaya ¢ikabilecek rol belirsizliklerindendir (Ince ve Giil, 2005: 82).

Pasewark ve Strawser (1996), yaptiklar1 ¢alismada rol gatismasi ve rol
belirsizligi kavramlarinin, her ikisinin de is giivensizligi yarattigi ve bunun ise
orgiitsel bagllik ile olumsuz iliski igerisinde oldugu sonucuna ulasmuslardir. Is
giivenligi, bir anlamda kontrolii elinde tutmak ve belirsizligin olmadig1 bir ortamda
calismak anlamina gelir (Cengiz, 2001: 61). Diger anlamda rol catigmasi ve rol
belirsizligi calisanlarin ise karsi giiven duygular1 ile negatif iligki igerisindedir. Bu

durum ise orgiite karsi olan inanci diisiirerek baglilig: etkilemektedir.

1.5.2.4. Stres ve Monotonluk

Gerilim, endise, kusku, huzursuzluk, korku, heyecan gibi duygular1 bir arada
ifade eden stres, gliniimiizde yasamin bir parcasidir. Stres bir dl¢liye kadar, insanin
miicadele giliciini ve basarma azmini arttiran, gicliiklerle basa c¢ikmasini
kolaylastiran ve ona direnme giicii veren bir fiziksel, duygusal ve zihinsel tepkidir.
Ancak belirli bir 6lgiiden sonra fiziksel, zihinsel ve duygusal anlamda kisiye zarar
vermektedir. Is stresi ise calisanlarin isle baglantili olarak yasadiklar: tedirginlikler,
endise ve kaygilar is stresini ifade eder. Is ortaminda yasanan gerilimler baslica dort

etkenden kaynaklanabilmektedir (Barutgugil, 2004: 409-410).
e Zaman Baskist
o Sezgiler, Endiseler

e Yasanan Durumlar
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e Etkilerin Yarattig1 Gerilimler

Orgiitsel baglilk ile stres arasindaki iliskiyi inceleyen bircok arastirma
yapilmigtir. Arastirmalarm bir kisminda orgiitsel baglilik ile is stresi arasinda negatif
iliski bulunmustur. Reilly ve Orsak (1991) arastirmalarinda, 6rgiitsel baglilik ile stres
bagimli degiskenleri (is stresi ve duygusal tilkenmislik gibi) arasinda negatif iliskiler
oldugu sonucuna ulasmislardir. Bu caligmalarda, orgiitsel baglilik duygusunun
bireyde giliven yaratarak ¢alisani stresin ortaya ¢ikardigi maddi ve manevi olumsuz
sonuclardan korudugu ileri stiriilmiistiir. Bagka bir deyisle, orgiitsel baglilig: ytliksek
olan calisanlarda baglilik duygusu stresin memnuniyetsizlige doniismesini engeller
yonde bir tampon gorevi yapmaktadir (Bakan, 2011: 216). Dolaysiyla oOrgiitsel
baghligm yiiksek oldugu bireyler stres duygusunu yasamazken, stresin bas gosterdigi

bireyler ise orgiitsel bagliliklar: diisiik ¢aliganlardir.

Orgiitsel baglilig: etkileyen faktdrlerden biri de, isin monoton olmasidir. Bir
isin ayn1 tempoda ve siirekli tekrarlanarak yapilmasmim verdigi yorgunluk ve
bikkinlik durumlarina kisaca monotonluk adi verilmektedir. Psikolojik ag¢idan
monotonluk, belli isleri yapan calisan1 ¢ogu kez kotlimser diisiinceye stiriikleyen
duygusal sikint1 olarak tanimlanabilir. Calisanin yaptig1 isin; yaraticiligini ortaya
koymasina imkan tanimamasi, hergiin ayni rutin islerin yapilmasi ¢alisanda sikintiya
neden olur ve ¢alisanin yapilan isten tatmin olmasini engeller. Bu olumsuzluklar ise

calisanim orgiitsel bagliliginin azalmasia da neden olabilir (Giiglii, 2006: 56).

1.5.2.5. Cahsma Kosullan ve Ucret Diizeyi

Calisma kosullar1; ¢alisanin Orgiit icerisinde faaliyet gOstermesi ile alakali
orgiitiin kendisine sundugu fiziksel imkanlar1 ifade etmektedir. Cakir (2001), yaptigi
caligmada bireyin c¢aligmasi esnasinda uygun saglk ve giivenlik kosullarmin
saglanmasi, sagliklarin1 koruma, verimliligi ve performansi arttrmanin yani sira,
bireylerin giivenli ve rahat bir ortamda ¢aligmalari, is ve is ortamindan doyumlarini
arttirarak ise ve Orgiite olan bagliligmm giiclenmesine katki saglayacagini
vurgulamaktadir. Buna ek olarak uzun ve diizensiz ¢alisma saatleri, vardiyali

calisma gibi calisma sistemlerinin, is performansinin diismesine ve buna bagli olarak
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hatalarin ve is kazalarinin artmasma, sagligm bozulmasma, aile yasammin ve
toplumsal iligkilerin zedelenmesine neden oldugu, bunun ise dogrudan bireyin ise ve
orgiite olan baghligmmi etkiledigi, yazarin ayni c¢aligmasinda {iizerinde durdugu

faktorlerdir (Cakir, 2001: 149).

Orgiitsel baghlig1 etkileyen goreve iliskin faktdrlerden bir digeri ise iicret
diizeyidir. Ucret; bireye gerceklestirdigi faaliyetin karsiligi olarak maddi anlamda
yapilan ddeme olarak ifade edilmektedir (Currivan, 1999: 501). Ucret diizeyi ile
orgiitsel baglilik arasinda yapilan calismalarda s6z konusu iki kavram arasinda
pozitif yonli bir iliski oldugu genel olarak ifade edilmektedir (Buchko, Weinzimmer
ve Sergeyev ,1998; Hunt, Chonko ve Woo0d,1985; Mathieu ve Zajac, 1990).

Orgiitsel baglilik ile iicret diizeyi arasmdaki iliskilerin tespitine yonelik
yapilan arastirmalardan Gautam ve arkadaglar1 (2001) 103 Orneklem iizerinde
yaptiklar1 incelemede, iicret diizeyinin Orgiitsel baghlik tiplerinden devam baglilig1
ile yiiksek diizeyde pozitif iliskisi oldugunu, duygusal baglilik ile de diisiik diizeyde
pozitif iligkisini tespit etmistir. Buna karsilik normatif baglilikla iliskisi olmadigi

sonuglarina ulasmistir (Gautam, Dick ve Wagner, 2001: 246).

Devam bagliliginin yiiksek pozitif iliskisinin olmasi, ¢alisanin {icreti yiiksek
olan baska bir isi bulmanin zor oldugu kanaatinin ¢alisanda olusmasi ile ortaya
cikabilecegi savunulabilir. Duygusal baglilik ise isletmeden aldigi iicretin calisan
tarafindan net olarak yaptigi isin karsiligindan fazla olarak gdérmesi ile olusabilir.
Ancak {icret diizeyi normlar agisindan bir sey ifade etmedigi s6z konusu calismada

¢ikarilacak temel bir sonugctur.

Biitiin bunlarin yaninda {cret diizeyi ile oOrgiitsel bagliligin iliskisinin
bulunamadigi ¢alismalarda mevcuttur. Abdulla ve Shaw (1999) Birlesik Arap
Emirliklerinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu sirket calisanlari tlizerinde yaptiklar:
caligmada ticret diizeyi ile Orgiitsel baghilik arasinda bir korelasyon tespit

edememistir (Abdulla ve Shaw, 1999: 91).
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1.5.2.6. Terfi ve Odiil Sistemi

Orgiitsel odiiller, baglihig1 etkileyen 6nemli faktorlerdir. Ciinkii, orgiitsel
baglilik bir ¢alisan igin gelecege yonelik beklentilerin bugiin ile degistirilmesi, bir
isveren igin ise bugiin gdsterilen ¢aba ve baglilik karsiliginda 6denen ticrettir. Bu
bu nedenle orgiitsel baglilikla dogrudan iligkilidir. Calisan 6rgiit tarafindan kendisine
sunulan odiilleri yeterli adil olarak algilarsa, Orgiite daha yiiksek diizeyde baglilik
duymaktadir (Ince ve Giil, 2005: 79).

Orgiit yonetimi tarafindan belirlenen 6diil sistemi arasinda; iicret ve maas
artis1, s0zIi ovgi, takdir, terfi, statii gelistirme, daha 6nemli gérevler verme, dnemli
kararlara ve bilgiye ortak etme gibi ddiiller yer alabilir. Odiillerin bir kism1 iicret
maas artig1 gibi nitelikte olup, digsal 6diil olarak ifade edilmektedir. Diger bir grup
odiil ise; sozli ovgii, takdir gibi manevi nitelikte olup, igsel Odiil olarak ifade
edilmektedir. Bir tiir 6diil olan terfi ise bir orgilitte farkl statii seviyeleri arasinda
yapilan harekettir. Literatiire bakildiginda 6diil olarak ifade edilen terfi ile orgiitsel
baglhlik arasinda pozitif yonlii iliski tespit edilmistir. Calisanlarin orgiitten aldiklar1

odiller ve terfi arttikga orgiitsel bagliliklar: da artmaktadir (Giiglii, 2006: 73).

1.5.3. Orgiitsel Baghhik ile Ilgili Orgiite iliskin Faktorler

Orgiitsel baghlik ile ilgili orgiite iliskin faktdrler temelde is ve calisma
hayatma etki eden yapisal unsurlarin birlesimi ile ifade edilmektedir. S6z konusu
unsurlar orgiit icerisinde hakim orgiit kiiltiiriinden, orgiitiin bliylikliigii ve orgiit ici
iletisime, yonetim kademelerine kadar yapisal faktorleri kapsamaktadir. Bunun
yaninda yine yapi ve isleyise dogrudan etki eden yonetim kademeleri, yonetim tarzi,
yetki devri ve merkezlesme ile orgiitte hakim liderlik tipleri de orgiitsel baglilig1

etkileyen orgiite iliskin faktorler arasinda gosterilmistir.
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1.5.3.1.Kararlara Katilma ve Merkezlesme

Yonetimde karar verme, giiniimiiz yonetsel faaliyetlerinin en 6nemlilerinden
birisi hatta en 6nemlisidir. Karar verme organizasyonel amaci saptamanin dolayisiyla
yonetsel siireclerin kalbi durumundadir. Verilen kararlarin orgiitte gergeklestirilecek
faaliyetlerden s6z konusu kararlar ile iligkilidir ve tiim siire¢ ile kisileri kapsamasi
gerekmektedir. Bu baglamda orgiitler agisindan en ideal kararlar katilimci karar
verme kavrami ile agiklanir. S6z konusu kavram Calisanin kendi yaptig: is ile ilgili
kararlar1 etkileyebilme derecesidir. Karar alinmadan 6nce kararin etkileyecegi astlara
s6z hakki taninmasi kavramm ana prensibidir. Burada temel mantik kararlarin
almmasida goriisiine bagvuran kisilerin kendilerini 6nemli hissederek siireclere
gonilli katilmasimin saglanmasidir. Bu sekilde siireglere goniillii katilan ¢alisanlarin

orgiitlerine bagliliklar1 artacaktir (Bakan, 2011: 157).

Wallace (1995), kararlara katilimin bireylerin is motivasyonlarmi dogrudan
etkileyecegi ve bu baglamda orgiitsel siireclere tereddiitsiiz katilacagmi ifade
etmektedir. Orgiitsel bagliligm olusmasida temel etkenin ¢alisanlarm siireclere etkin
bir sekilde katilmasi ile sonuglandigi g6z oOniinde bulunduruldugunda kararlar1
katilimin direkt olarak oOrgiitsel baglilig1 tesis ettigi bir gergektir. Kararlara katilan
bireyler 6nemsendigini gorerek orgiite yiiksek diizeyde baglilik duyacak, tam aksi
durumda ise calisanlarin bagliliklar1 azalacak, hatta caliganlar orgiite baglilik

hissetmeyeceklerdir (Wallace, 1995: 814-815).

Kararlara katilmanin tam tersi ise merkezlesme olarak adlandirilmaktadir.
Merkezlesme Orgiitte verilen kararlarin, yoneticiler tarafindan verildigini kararlarin
etkiledigi caligsanlarin kararlara katiliminin s6z konusu olmadigi durumlarin ifadesi
icin kullanilmaktadir. Merkezlesme farkli calisan gruplari icin farkli sonuglar
dogurmaktadir. Kararlarin verildigi orta ve iist kademe yoneticilerin merkezlesme
sayesinde Orgiitsel bagliliklar1 iist diizeylerde olacaktir. Diger taraftan kararlarin
dogrudan etkiledigi calisanlarin kararlara katilamamasi ve etki alanlarinin daralmast,
s6z konusu grubun Orgiitsel baghliklarin1 ortandan kaldiracaktir. Bu agidan
bakildiginda pozitif ve negatif iki diizeyde merkezlesme Orgiitsel baghlik iliskisi
incelenebilmektedir (Stevens, Beyer ve Trice, 1978: 384-385). Bu agidan
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bakildiginda s6z konusu kavramlar agisindan incelenen Orneklem grubunun

ozellikleri iliski diizeyini ifade etmede 6nem arz etmektedir.

1.5.3.2.0rgiit Biiyiikliigii ve Orgiit ici Iletisim

Orgiit biiyiikliigii, calisanlarm 6rgiitsel bagliliklari ile iliskili drgiite iliskin bir
diger faktordiir. Orgiit biiyiikliigiinii belirlemede kullanilan kriterler, niceliksel ve
niteliksel kriterler bigiminde ikiye ayrilir. Niceliksel kriterler sunlardir: Orgiitte
calisanlarin sayisi, ilgili ¢alisanlara 6denen iicret ve ayliklar toplamai, belirli bir siire
icinde kullanilan bina veya arazi alaninin genisligi. Niteliksel kriterler ise sunlardir:
Orgiitiin faaliyet gdsterdigi pazarin biiyiikliigii, iiretimde sermaye ve emek dgelerinin
payl, satis ve pazarlama giicli. Biiyiik orgiitlerde, calisanlara yapilan yatirimlar ve
sunulan imkanlarin fazla olacagi i¢cin bu Orgiitlerdeki calisanlarin bagliliklarinin
kiigiik orgiitlerdeki calisanlarin  bagliliklarina nazaran yiiksek olacag1 iddia

edilmektedir (Giiclii, 2006: 68).

Orgiitsel baglilig1 etkileyen orgiite iliskin faktorlerden bir digeri orgiitsel
iletisimdir. Orgiitlerde gerek ast-iist gerekse ¢alisanlar agisindan etkili iletisim isleyis
acisindan dnem arz etmektedir. Orgiitsel iletisim ise, orgiit icinde bireyler ve gruplar
aras1 iletisim ile orgiitiin ¢evresiyle olan iletisimini ifade eder. Orgiitle ilgili bilgi
iletisimi, calisanlarin kendilerini 6rgiitiin 6nemli bir iiyesi oldugunu ve orgiitsel
amaclara katkida bulunduklarmni hissetmeleri nedeniyle orgiitsel bagliliklarini
arttirabilir. Ozellikle Cohen (1992), orgiitsel iletisim ile orgiitsel baglilik arasindaki
iliskinin, mavi yakali ¢calisanlara gore beyaz yakalilarda daha gii¢lii oldugu sonucuna
ulagmistir. Yine Chen ve arkadaglar1 (2006) ABD ve Tayvan’da 144 muhasebe
calisan1 lizerinde yapmis olduklar1 arastirma sonucunda; her iki iilkede de orgiitsel
iletisim ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii ve anlaml bir iligki oldugu tespit

edilmistir (Kaplan, 2010: 108).

1.5.3.3.Yonetim Kademeleri

Yonetim kademeleri ¢alisanlarin ¢alistiklar1 kademeler ile orgiitsel bagliliklart

arasmdaki iligkinin tespiti agisindan dnem arz etmektedir. Orgiitlerde yoneticim
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kademeleri genelde, calisanlar, alt kademe yOneticiler, orta kademe yoOneticiler, iist
kademe yoneticiler olarak siniflandirilmaktadir. Ust kademe yodneticiler genel karar
vericilerdir. Orgiitiin faaliyet gosterdigi sektdrii ve ¢evre kosullarmi takip eder
stratejileri, hedefleri ve politikalar1 saptar ve ortaya koyar. Orta kademe yOneticiler;
ist yoneticiler ile alt kademe yoneticiler arasindaki baglantiyr saglamakla
sorumludurlar. Alt kademe yoneticiler, faaliyetlerin yiiriitiilebilmesi i¢in ¢alisanlar
ile bilgi paylasimi yapan, giinliik faaliyetlerin gerceklesmesinden sorumludurlar.
Calisanlar ise, Orgiitiin amaclara ulasabilmek adina faaliyetleri yerine getiren

bireylerdir (Cusins, 1997: 10-11).

Hunt ve arkadaglar1 (1985) pazarlama calisanlar1 iizerinde yaptiklar
calismada, list kademede c¢alisan pazarlamacilarin yetki alanlarmin genis olmasi ile
orgiitsel bagliliklarinin yiliksek olacagi ifade edilmistir. Arastirmacilara gore alt
kademe c¢alisan pazarlamacilarin ise gergeklestirdikleri faaliyetlerde sinirli
sorumluluk ve sinirh faaliyet géstermeleri ile orgiitsel bagliliklarinin yiiksek oldugu
tespit edilmistir. Buna karsilik gerek kontrol alan1 gerekse sinirli yetkileri nedeniyle
orta kademe pazarlamacilarin orgiitsel bagliliklar1 diisiik izlenmistir (Hunt, Chonko

ve Wood, 1985: 122-123).

1.5.4. Orgiitsel Baghhk ile Yonetim Tarz ve Liderlik iliskisi

Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarmni
gerceklestirmek iizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2010: 569). Yonetim tarzi ise

baskalar1 aracilig1 ile amaclara ulasmaya c¢alisan liderlerin is yapma tarzi olarak ifade

edilir (Giiglii, 2006: 65).

Liderlik ve yonetim tarzlari ile ilgili calismalarda farkli boyut ve stiller ortaya
cikmistir. Dogrudan yonetmeyi destekleyen otokratik anlayisa karsm sz hakki
verme ve yoOnetilenlerin kararlara katilimimni destekleyen biirokratik yaklasim

bunlardan bazilaridir. Bunlarin yanmi swa gelistirilmis farkli liderlik yaklagimlar1

bulunmaktadir (Bakan, 2011: 179).
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Bu caligmalar, 6zellikler teorisinde baslayarak, doniisiimcii liderlik teorilerine
kadar uzanmaktadir. Ozellikler teorisinden sonra gelisen teoriler igerisinde; Blake ve
Mouton’un Yonetim tarzi Matriksi, Likert’in Sistem 4 Modeli, House’un Yol-Amag
Modeli, Doniigiimcii ve Karizmatik Liderlik Modelleri gibi ¢ok sayida model yer
almaktadir. Bu modellerde, yoneticilerin ve ¢alisanlarin karar alma siirecine katilim

oranlarma gore incelemeler yapilmaktadir (Giiglii, 2006: 65).

S6z konusu yaklasimlarm tamami liderlerin davraniglarini agiklamaya
yoneliktir. Bu yaklagimlarda belirlenen liderlik tipleri ve davranmiglari genellikle
birbirlerine benzerlik gostermektedir. Soyle ki; liderlik tipleri temel odak noktasina
gore farkli tutumlarda bulunmaktadir. Ornegin davramgsal liderlik yaklasimlar
olarak adlandirilan Ohio State Universitesi liderlik calismalari, Michigan State
Universitesi ¢alismalari, Blake ve Mauton’'un Yonetsel Diyagram Modeli
calismalarinin ortak 6zellikleri, liderlerin liderlik davraniglarini ortaya koyarken iki
konuyu oOnemsemeleridir. Bunlardan birincisi ‘‘ig veya goreve yonelik’’ olma,
ikincisi “‘kisiye yonelik olma’’ boyutlaridir. Davranigsal teoriler ise g¢evreye ve
kosullara agirlik vermektedir. Bu gorilis paralelinde gelistirilen yeni teorilerden
dontistimcii liderlik ve karizmatik liderlik yaklasimlar1 da liderligin ¢evresel ve

durumsal kosullara gore oOrgiitsel degisimi saglamasi konularma odaklanmaktadir

(Tengilimoglu, 2005: 3).

Bu noktadan hareketle liderlik yaklasimlarini, insana odakli (calisan), gorev
odakli (liretim) ve degisim odakli (doniisiimcii) liderlik olarak siniflandirilabilir.
Gorev ya da tretim odakli liderlikte temel hiyerarsi otokratik yapidadir. Kendi
kararlarinin astlarindan gelebilecek oOnerilerden iistiin oldugu inancini tasir. Bu
liderin en ¢ok goz Oniinde bulundurdugu konu, duruma gore sonuclarin gesitli
olmasma ragmen isin basariyla tamamlanmasmim garantilenmesidir. Demokratik
liderlik olarak da anilan diger bir liderlik tiirii Likert tarafindan ¢alisan odakl liderlik
olarak adlandirilmaktadir. S6z konusu liderlik tipinin en karakteristik 6zelligi insan
iliskileri ve katilimciliktir. Moralin yiikselmesine ve isten tatmin duyulmasina
yonelik davraniglar temel teskil etmektedir (Baykal,1994: 55). Diger bir tip olan
degisim odakl diger bir ifadeyle doniisiimcii liderlik orgiitsel amaglar ¢ergcevesinde

orglitii basar1 i¢in doniistiirmesi ile onem arz etmektedir. Literatiirde son yillarda en
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popiiler konulardan birisi olan doniisiimcii liderlik siirekli degisime odakliligi ile
degisim odakli olarak ifade edilebilmektedir (Rehman, Shareef, Mahmood ve
Ishaque, 2012: 618).

Liderlik ve orgiitsel baglilik arasindaki iligkinin anlatildig1 g¢aligmalar
literatiirde genellikle liderin davranislari ile agiklanmaktadir. Eger liderlik ve liderin
benimsedigi yonetim tarzi Orgiitsel degerlere 6nem veriyorsa Orgiitte verimlilik
artmaktadir. Lidere yonelik calisanlarin duydugu memnuniyetin derecesine bagh
olarak da oOrgiitsel baghliktan bahsedilebilmektir. Herkes tarafindan paylasilan ortak
amag ve vizyon olusturma ile ilgili bir orgiitsel iklim orgiitsel baglilig: arttirmaktadir.
Yoneticilerin ¢alisanlarin kararlara katilimini tesvik etmeleri, orgiitii siirekli olarak
yenilikler dogrultusunda ve olumlu sekilde doniistiirmesi orgiitsel baglilig1 arttirici

etki yaratmaktadir (Ince ve Giil, 2005: 72).

Avoilo ve arkadaglar1 (2004), 520 hemsire iizerinde yaptiklar1 aragtirmada
liderlik tarzlar1 ile 6rgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii iligkiler tespit etmislerdir.
Arastirmacilara gore yenilik¢i Orgiit kiiltiiriiniin bulundugu orgiitlerde hakim olan
degisim odakli (doniisiimcii) liderlik c¢alisanlarin duygusal ve normatif Orgiitsel

bagliliklarmi pozitif yonde etkilemektedir (Avoilo, Zhu, Koh ve Bhatia, 2004: 959) .

Clinebell ve arkadaslar1 (2013), 359 bilgi teknolojileri sektorii calisanlari
iizerinde yaptiklar1 ¢alismada pozitif liderlik tarzlar1 olan liderlik tipleri ile Orgiitsel
baglilik tiirleri olan devam bagliligi, duygusal baglilik ve normatif baghlik arasinda
pozitif iliski tespit etmislerdir. Diger taraftan arastirmacilar tarafindan pasif-tepkisiz
liderlik olan adlandirilan kaginma davranisi olan liderlik ile tiim Orgiitsel baglilik
tiirleri arasinda negatif iliski tespit edilmistir (Clinebell, Skidiene, Trijonyte ve

Reardon, 2013: 146).

Morris ve Sherman (1981), yaptiklar1 arastirmada goérev (iiretim) odakl ve
insan odakli liderlik tarzlarmin birlikte kullanimi halinde calisanlarin Orgiitsel
bagliliklar1 lizerinde pozitif etki yaratacaklarimi tespit etmislerdir. Bu durum dogrusal
olarak her bir liderlik tipinin tek basina kullaniminin farkli sonuglar doguracagini bu
sonuglardan bir kisminin olumsuz olabilecegi bunun ise is tatminini azaltabilecegi

ifade edilmektedir. Fakat her iki liderlik tipinin birlikte etkili sekilde kullanilmasi
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orgiitsel baglilig1 olumlu olarak etkileyecegi ifade edilmektedir (Morris ve Sherman,

1981: 518).

Simosi ve Xenikou Yunanistan’da faaliyet gosteren biiyiik 6l¢ekli hizmet
firmalarinda c¢alisan 300 kisi lizerinde yaptiklar1 arastirmada, c¢alisanlarin orgiitsel
baglhliklarmin liderlerin genel olarak yenilik¢i ve insan egilimli davraniglari ile
arttigini, otokratik ve is odakl davranislar ile de azaldigini tespit etmislerdir (Simosi

ve Xenikou, 2010: 1611-1612).

Ozet olarak orgiitlerde hakim olan liderlik tarzlar1 dogrudan calisanlarin
orgiitsel bagliliklarmi etkilemektedir. Insan ve degisim odakl liderlik tipleri
calisanlarin orgiitsel bagliliklarin1 dogrudan etkilerken, iiretim ya da is odaklh diye
tabir edilen liderlik tipi ise genelde negatif olarak orgiitsel baglilig: etkilerken, Kimi
aract degiskenler etkisi ile s6z konusu iligki pozitif olabilmektedir. S6z konusu
kavramlar arasindaki iliskilerine literatiirdeki diger arastrmalar, ¢alismanin

uygulama kisminda ayrintili olarak tartisilacaktir.
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Clinebell, Skidiene, Trijonyte ve
Reardon (2013)

Pozitif liderlik tipleri ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif, pasif-tepkisiz liderlik tiirleri ile orgiitsel
baglilik arasinda negatif iligki tespit edilmistir.

Morris ve Sherman (1981)

Gorev (iretim) odakli ve insan odakli liderlik tarzlarimin birlikte kullanimi halinde ¢alisanlarin
orgiitsel bagliliklar1 tizerinde pozitif etki yaratacaklarini tespit etmislerdir.

Simosi ve Xenikou (2010)

Yenilik¢i ve insan egilimli liderlik ile orgiitsel bagliligin arttigini, otokratik ve is odakli
davramslar ile de azaldigini tespit etmislerdir.

Benson (2002)

Liderin adil davranislarmin g¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarini olumlu yonde etkiledigini tespit
etmiglerdir.

Lok ve Crawford (2003)

Liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda iligki olmadigini tespit etmistir.

Allen ve Meyer (1990,1996)

Orgiitsel baglilik boyutlarindan duygusal baghlik ve normatif baglihgin orgiitteki yonetim ve
liderlik tarzlari ile iliskili oldugunu ifade etmektedirler.

Dunn, Dastoor ve Sims (2012)

Caliganlarin orgiitsel bagliliklar1 ise doniisiimcii liderlik ile dogrudan iligkili oldugunu tespit
etmislerdir.

Joo, Yoon ve Jeung (2012)

Caliganlarin orgiitsel bagliliklarinin doniistimcii liderlik ile dogrusal ve pozitif bir iligki igerisinde
oldugunu tespit etmislerdir.
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Khasawneh, Omari ve Abu-
Tineh (2012)

Dontisimcii liderlik ve orgiitsel baglilik arasinda pozitif ve giiglii bir iligki tespit etmislerdir.

Luton (2010)

Dontigimcii liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda dogrusal ve pozitif bir etkinin bulundugu tespit

edilmistir.

Tuna, Ghazzawi, Tuna ve Catir,

2011

Dontisiimcii liderlik ile devam baglilig arasinda herhangi bir iliski bulunamamigken normatif

baglilik ile ise negatif yonli bir iliski saptanmustir

Sani ve Maharani (2012)

Dontisiimcii liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif bir iliski tespit edilmistir.

Leach (2005)

Duygusal baglilik ve normatif baglilik ile doniisiimcii liderlik tizerinde ise pozitif bir iliski tespit

edilmistir.

Avoilo, Zhu, Koh ve Bhatia

Liderlik ve orgiitsel baglilik arasinda pozitif iligki tespit edilmistir.

(2004)

Rehman, Shareef, Mahmood ve | Etkilesimci liderlik ile devam ve normatif baglilik arasinda, dontisiimeii liderlik ile de duygusal
Ishaque (2012) ve devam bagliligi arasinda iliski tespit etmislerdir.

Erben ve Giineger (2008) Paternalistic (Babacan) liderlik ile orgiitsel baghlik arasinda pozitif iliski oldugunu tespit

etmislerdir.

Gillet ve Vandenberghe (2014)

Dontistimcii liderlik ile duygusal ve normatif baglilik arasinda pozitif iliski tespit etmislerdir.
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1.5.5. Orgiitsel Baghlik ile Orgiit Kiiltiirii Tliskisi

Meyer ve Allen, ¢alisanlarin calistiklar: is yerlerinin amaglarini benimseyip
kendilerini orgiitlerin bir parcasi olarak gormeleri ile bagladigini vurgulamaktadir.
Arastirmacilara gore calisanlarin amaglar1 benimsemesi oOrgilitsel degerlerinde
dogrudan kabuliinii beraberinde getirmektedir. Orgiitsel amaclar drgiitsel degerlerin
is1ginda gelisen ve Orgiitiin tamamini kapsayan Ortiillerdir (Meyer ve Allen, 1991:
717- 733).

Orgiitte hakim olan degerler, 6rgiitiin kendi dogal yapisi ¢evresinde olusmus
unsurlardir. Orgiitsel degerler, calisanlar tarafindan ortaklasa olusturulan ve
paylasilan, calisanlarin kendilerini ve davramiglarimi yorumlayip degerlendirdigi
normlar, kurallar, gelenekler ve ritiieller seklindedir. S6z konusu degerler 6rgiitii bir
arada tutan unsurlardir (Erkmen, 2010: 5). Literatiirde s6z konusu degerler orgiit
kiiltlirii olarak adlandirilmaktadir. Sosyolojik anlamda oldugu gibi orgiit kiiltiiri
orgiitsel siirecler neticesinde olusturulan, orgiit icerisinde olusan, Orgiitiin biitiiniini
kapsayan, orgiitsel faaliyet ve iligkileri diizenleyen degerler biitiiniidiir (Lahiry, 1994:
52).
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Momeni, Marjani ve Saadat
(2012)

Pozitif bir duygulanim olan orgiitsel bagliligin dogrudan pozitif 6rgiit kiiltiiriinden beslendigini vurgulamakta

ve Orgiit kiiltiirlinlin 6rgiitsel bagliligin olusmasinda etkisi oldugunu ifade etmektedirler.

Giilova ve Demirsoy (2012)

Kiiltiiriin motivasyon saglayict 6zelligine isaret etmekte ve s6z konusu motivasyonun Orgiitsel bagliligi

dogurmakta oldugunu vurgulamaktadirlar.

Ezirim, Nwibere ve
Emecheta (2012)

Olumlu 6rgiit kiiltiirii unsurlarmn orgiitsel bagliligi olumlu yonde etkiledigi, diger yandan ise daha kuralci ve

biirokratik unsurlarin ise orgiitsel bagliligi negatif yonde etkiledigini tespit etmislerdir.

Garr (1997)

Yapici orgiit kiiltiiri ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif, pasif-savunmaci orgiit kiiltiirii ile de negatif bir iliski

oldugunu tespit etmislerdir.

Ghorbanhosseini (2013)

Orgiit kiiltiiriiniin calisanlar1 sahiplenici ve benimseyici o6zellikteki unsurlarmin calisanlarm bagliliklarin

olumlu y6nde etkiledigi ve orgiitsel baglilig: arttirdigimi tespit etmistir.

Idrus, Armanu, Sudiro ve
Rohman (2014)

Yapici ve destekleyici orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel bagliligi arttirdigini tespit etmislerdir.

Jo ve Joo (2011)

Calisanlarm orgiit kiiltiirlinii  6grenebilmeleri ve orgiitsel degerleri benimseyebilmeleri halinde orgiite

bagliliklarmin artacagini savunmaktadirlar.

Khatip (1996)

Orgiit kiiltiiriiniin farkl yaslarda calisanlar {izerinde farkli baglilik durumlari yarattigini savunmakta, 6zellikle

ileriki yaslardaki ¢alisanlarin yapici orgiit kiiltiirii ile 6rgiite bagliliklarmm arttigini vurgulamaktadir.

Kim (2014)

Klan tipi orgiit kiiltiirii ile duygusal baglilik arasinda pozitif iligki tespit etmistir. Calisanlarin kendilerini aile
ortaminda gibi hissettikleri orgiit kiiltlirliniin 6rgiitte hakim olmasinin ¢aliganlar1 duygusal olarak orgiite baglh

hale getirdigini savunmaktadir.
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Momeni, Marjani ve Saadat
(2012)

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitiin tamamim1 kapsayic1 bir sekilde hissedilmesi halinde ¢alisanlarda érgiite kars1 pozitif

baglilik duygusu olusturmakta oldugunu tespit etmislerdir.

Mathew ve Ogbonna (2009)

Orgiit kiiltiiriniin olumlu unsurlarmin érgiitsel bagliligi pozitif olarak etkilemekte oldugunu

vurgulamaktadirlar.

Parra ve Castillo (2013)

Ortak orgiit kiltiirliniin, paylasilan degerler, normlar ve agik iletisim kanallar1 sayesinde orgiitsel baglilig

olumlu olarak etkiledigini tespit etmislerdir.

Shah, Memon ve Phulpoto
(2012)

Orgiit kiiltiiriiniin calisanlar zihnine yerlestirilebilmesi ve kiiltiiriin benimsenebilmesi ile orgiitsel baglilik

saglanmakta oldugunu vurgulamaktadir.

Acar (2013)

Rekabetci kiiltiirlerin devam bagliligini, kapsayici, benimseyici orgiit kiiltiirlerinin de duygusal ve normatif

bagliliklart arttirdigi tespit edilmistir.

Ince ve Giil (2005) Orgiitsel bagliligm yiiksek olmasi halinde 6rgiit kiiltiiriiniin giiclii ve genel kabul géren bir hal alacagini
savunmaktadirlar.
Balay (2000) Orgiitsel baghlig1 etkileyen 6rgiitsel unsurlardan en temel olanmin drgiit kiiltiirii oldugunu ifade etmektedir.

Simosi ve Xenikou (2010)

Calisanlarm orgiitsel degerlere karsi olusacak duygularinin temelde bagliliklarinin saglanmasida anahtar unsur
olarak goriilmekte ve bu nedenler orgiit kiiltiiriiniin benimsenir olmasi halinde baglihigin saglanacagini

savunmaktadirlar.

Lahiry (1994)

Orgiit kiiltiiriiniin savunmac1 ve yapici iki boyutu ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif iliski tespit etmistir.
Savunmact orgiit kiiltiirtiniin devam bagliligi, yapict orgiit kiiltiiriiniin ise duygusal ve normatif bagliligi

iizerinde pozitif etkisinin oldugunu vurgulamaktadir.
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Edgar Schein (1985), kiiltiirii en alttan iiste kadar tiim ¢alisanlar1 biitiiniiyle
saran bir kavram olarak ifade etmektedir. Bir kurumun anlasilabilmesi i¢in dncelikli
olarak kiiltiirliniin incelenmesi gerektigini vurgulayarak, orgiitii olusturan, amaglara,
politikalara ve bakis agilarina yon veren bir unsur olarak ortaya koymaktadir. Geert
Hoftstede (1998) ise kiiltiirii, orgiitlerin davramislarini etkileyici 6zelligi olan bir

kavram olarak ortaya koymaktadir (Livvargin ve Kurt, 2011: 72-102).

Lewis Taylor (1996), kiiltiirii fonksiyonel agidan ele almis ve bilgiyi, iman,
sanat ve ahlaki, orf ve adetleri, bireyin bagli oldugu bir cemiyetin iiyesi olmasi
nedeniyle kazandig1 aliskanliklar1 ve biitiin becerileri i¢cine alan karmasik bir biitiin
olarak tanmimlamistir. “Isletme Yonetimi” acisindan da “kiiltiir”’; kurulusun ¢alisma
seklini ya da faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca
olusturulan inanglar, degerler, O6rf ve adetler ve diger kisilerarast iliskilerin
sonuc¢larmin tamami seklinde tanimmlanmaktadir .“Kiiltiir” kavramimimn “Yonetim
Bilimleri” agisindan tanimi ise; kiiltiiriin, kisiden kisiye aktarilabilen bir yasam
bicimi olmas1 ve insanim, insan tarafindan tesis edilmis ve yaratilmig olan ¢evresi

seklindedir (Bozoglu, 2011: 7)

Genel olarak paylasilan degerler biitiinii olarak belirtilen Orgiit kiiltliriiniin
fonksiyonlar1 géz Oniine alindiginda temelde olumlu Orgiit kiiltliriiniin Grgiitsel
baglhhg: arttirict etkisinden s6z edilecegi agiktir. Ozkalp ve Kirel (2010) orgiit
kiiltiiriiniin bes fonksiyonundan bahsetmektedirler. Bunlar (Ozkalp ve Kirel, 2010:
174);

1. Bir orgiitii digerlerinden ayiran 6zellikler biitlinii olmas1

N

. Orgiit iiyelerine kimlik olusturmasi

w

. Calisan bireylerin orgiite bagliliklarini saglamasi

4. Orgiit iiyeleri arasinda dayanismay1 arttirmasi

ol

. Orgiit iiyeleri i¢in bir kontrol mekanizmasi olmasidir.

Orgiitsel baglilik ve liderlik kavramlarinda oldugu gibi orgiit kiiltiirii kavrami

icin de smiflandirma noktasinda cesitlilik bulunmaktadir. Damsman ve Ozgen
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(2003), niceliksel  oOrgit  kiiltiiri  ¢alismalarinda  gelistirilen  degiskenler
incelendiginde, orgiitlerdeki kiiltiiriin yansimasi olarak ayni ya da benzer kavram ve
terimler altinda belirli kiiltiirel boyutlar lizerinde calisildigina dikkat ¢ekmektedir.
Bu baglamda, calisilan kiiltiirel boyutlarla ilgili kullanilan kavramlar arasindaki
ortisme dikkate alindiginda, belirli kiiltiirel boyutlarm tek ya da zit yonli
degiskenler ya da kategoriler halinde bir¢ok c¢alismada kullanildigi goriildigiini
vurgulamaktadirlar. Onlara gore, orgiit kiiltiirii arastirmalarinda ¢ok sayida kiiltiirel
degisken ve boyut kullaniliyor goziikse de, esas itibariyle, belirli kiiltiirel boyut ve
degiskenlerin farkli kavramlar altinda ayn1 ya da benzer anlamda kullanildig:
goriilmektedir. Bu ylizden, oOrgiit kiiltiirii arastirmalarinda kullanilacak boyut ve
degiskenlerin tanimlanmasinda bu durumun dikkate alinmasi, boyut ve degiskenlerin
buna gore belirlenmesi, kavramin igsel gecerliligi ile ilgili kriterlere uygunlugun
karsilanmasinda 6nemli bir avantaj saglayabilecegini vurgulamaktadirlar (Danisman

ve Ozgen, 2003: 96-98).

Bu baglamda; kuralcilik egilimi, hiyerarsi egilimi, sonu¢ egilimi, klan
egilimi, destekleyicilik egilimi, takim egilimi, gelisme egilimi, profesyonelizm
egilimi ve aciklik egilimi, giic egilimi gibi ifade edilen Orgiit kiiltiirii boyutlarinin

belirli bagliklar altinda toplanmasi tutarlilik agisindan 6nem saglayacaktir.

Daha once de tanimlandigr tizere Orgit kiiltiirli; en alttan iiste kadar tiim
calisanlar1 biitlinliyle saran bir kavram olarak ifade edilmektedir Kiiltlir, orgiitii
olusturan, amaclara, politikalara ve bakis acilarina yon veren bir unsur olarak ortaya
konulmaktadir. Bu agilardan bakildiginda kiiltiir farkli boyutlar1 nedeniyle orgiitte

calisanlar tarafindan duyulacak baglilig1 etkileme olasiligina sahiptir.

Ince ve Giil (2005) orgiitsel baghiligi, calisanlarin drgiitsel kiiltiir, deger ve
hedeflerin benimsenmesi anlamma geldigini vurgulamaktadirlar. Orgiitsel baglilig
yiiksek calisanlara sahip bir orglit, giiclii bir orgiit kiiltlirline sahip demektir. Bu da
yeni ise baslayanlarin bu kiiltiirlin bir pargasi olma istegini arttrmak ve Orgiitsel
beklentilerin yerine getirilmesi sorumlulugunu dogurur. Bu basarildiginda calisanlar
orgiitsel kiiltiirii kabul eder, benimser ve onun bir parcasi olur (Ince ve Giil, 2005:

76).
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Balay (2000) orgiitsel baglilig1 etkileyen orgiit ici unsurlarin en basinda orgiit
ici iletisim, sosyal etkilesim dereceleri, ¢alistigi gorevde karsilanma derecesi, karar
almaya katilim, ailenin bir ferdi gibi gdrme gibi unsurlar1 dahil etmektedir. Orgiit
kiiltiirinin ¢alisanlarin Orgiite girisinde bir esik oldugunu ve orgiitsel bagliligin
gerceklesip ger¢eklesmemesinin bu duruma bagli oldugunu belirtir (Balay, 2000:
61).

Simosi ve Xenikou (2010), ¢alisanlarin orgiit ile ilgili olumlu yada olumsuz
duygulanimlarmin  orgiite  iyeliklerinin  baslamasi ile birlikte olacagini
belirtmektedirler. Bu baglamda s6z konusu duygulanim o6rgiitte hakim olan orgiit
Kiiltiiriiniin etkisi ile olusacaktir. Zira orgiitte hakim olan kiiltiir ¢alisanlarin orgiit ile
ilgili yaklagimlarmin belirlenmesinde temel faktordiir (Simosi ve Xenikou, 2010:
1599). Momeni ve arkadaslar1 (2012) olumlu bir duygulanim olan 6rgiitsel baglilik,
pozitif orgiit kiiltiiriinden dogrudan beslenmekte ve s6z konusu kavramlarin etkisi ile

kendisini gostermekte oldugunu vurgulamaktadir (Momeni, Marjani ve Saadat, 2012:

217).

Orgiit kiiltiiriine ait Ogelerin, ¢alisanlar tarafindan kabul gormesi,
benimsenmesi sonucunda c¢alisanlarin  Orgiite olan baghligindan s6z etmek
miimkiindlir. Bu durumda orgiitiin deger ve hedefleri c¢alisanlar tarafindan
benimsenir. Calisanlarin orgiite duyduklar1 giiclii baglilik, ayn1 zamanda giiclii bir
orgiit kiiltiiriiniin gostergesidir. Chatman ve Eunyoung Cha’ya (2003) gore kiiltiir,
calisanlar1 daha yliksek ideal ve degerler altinda toplayip amaclara yonlendirerek
motive etmektedir. Bu motivasyon da bireyin 6rgiite baglhiligmi ve orgiit i¢in sarf
ettigi ¢abay1 artirmaktadir (Chatman ve Eunyoung Cha, 2013: 23). Liderlik ile
iliskisinde oldugu gibi orgiitsel baghiligin orgiit kiiltiirii ile olan iliskisi arastirmanin
uygulama boliimiinde, literatiirdeki 6rnekleri ile ayrintili bir bicimde tartisilacagi i¢in

bu boliimde smirli tutulmustur.



IKIiNCi BOLUM

LiDERLIK

2. LIDERLIK KAVRAMI

Uygarlik tarihi kadar eski bir kavram olan liderlik sosyal bilimlerin her
alaninda oldugu gibi orgiit ve Orgiitsel davranis yaziminda da Onemini yillardir
koruyan bir kavramdir. Her bilim dali liderlik ile ilgili yaklagimlar {iretirken
kendilerine ait Ozellikleri g6z 6niinde bulundurarak tanimlamalar yapmis ve buna
bagli olarak liderlik modelleri ya da tipleri olusturmustur. Orgiit yazziminda da
kendisini hissettiren bu durum temel olarak liderlik kavrami ya da liderin 6nemini
kabul etmekle birlikte ‘‘etkin liderlik’> ve ‘‘en 1iyi lider’” konularinda farkli

yaklasimlar1 benimsemislerdir.

Is ya da toplumsal yasamda bazi insanlar, digerleri iizerinde etki yaratarak
onlar1 hakimiyetleri altina alip onlar1 yonetecekleri ile ilgili baz1 dogustan 6zelliklere
sahip olduklar1 inkar edilemez bir gergektir. Bu o6zellikleri toplumdaki diger biitiin
insanlar rahatlikla anlayabilir. Iste bu o6zelliklere sahip olanlar, toplumun her

kesiminde lider olarak ortaya c¢ikabilirler (Giiney, 2012: 31).

Liderlik kavrami i¢in kabul goéren tanimlarin ¢ogu yOnetmek olgusu
icerisinde kullanilmaktadir. Peki yonetmek ve yonetim nedir ? Her cevap belirli bir
acidan yonetim olayma bakmis ve ona gore tammlamistir. ‘‘Sanatlarin en eskisi,
bilimlerin en yenisi’’ olarak nitelendirilen yonetim bilimi ile ilgili kavramlarin
tamami heniiz tam bir acikliga kavusmadigindan degisik bilim dallarinda calisan
yazarlar farkli tanimlar kullanmaktadir. Biitiin bu karisiklik ve cesitlilige karsim,
yonetimin {izerinde az ¢ok goriis birligine varilan tanimi ‘‘yonetim; bagkalar:
vasitasiyla i gormektir’’. Boylece, yonetimin ancak birden fazla kisinin varhig: ile
ortaya ¢ikan ve bu yoniiyle ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyeti (sosyal

faaliyet ) oldugu genel kabul gormiis olmaktadir (Kogel, 2010: 58-59).
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Diger bir tanima gore yonetim kavrami, herhangi bir organizasyonda dnceden
belirlenmis amacg/amaglar1 gergeklestirmek iizere sahip olunan beseri, finansal,
maddi ve enformasyon kaynaklarmin bir araya getirilmesi ve amaglar dogrultusunda

kullanilmasini kapsayan bir siire¢ olarak ifade edilebilir (Taskiran, 2010: 35-36).

e Yonetim bir siirectir: Planlama, karar verme ve degerlendirme gibi bir dizi

faaliyeti icerir,

e Yonetim kaynaklarin bir araya getirilmesini kapsar: Hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢cin gerekli olan araclarin ve degerlerin bir araya getirilmesini
igerir,

e Yonetim kaynaklar kullanilmasini igerir: Y onetim sadece kaynaklarin bir

araya getirilmesini degil ayn1 zamanda da gerektigi sekilde kullanilmasini kapsar,

e Yonetim birbirinden farkli nitelikler tasiyan kaynaklarin kullanilmasini
gerektirir:  Organizasyon ic¢indeki hem beseri hem de finansal, maddi ve

enformasyonel kaynaklarin kullanilmas1 gerekmektedir,

e Yonetim amag¢ odakli ¢alismayr kapsar: Onceden belirlenen amaglarin
gergeklestirilmesini saglamak {izere hem bireysel hem de Orgiitsel amaglarin

uyumlastiriimasi 6nemlidir,

Goriildigii tizere yonetim olgusu detayli ve hayati dnem tasiyan faaliyetleri
biinyesinde bulunduran bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Temelde orgiitlerde
yonetim faaliyetini yoneten kisiler yonetici olarak adlandirilmaktadir. Fakat, yonetim
yeni durumlara ve sartlara Orgiitsel amaglar1 adapte etmek ya da yeni amaglari
belirlemek, ¢evresel ve konjonktiirel durumlara orgiitiin uyum saglamasini tesis
etmek gibi, isleyis icerisinde hayati dnem tasiyan unsurlari gerceklestirmeyi de

kapsar.

Bu agidan bakildiginda genel kabul goren husus liderlik ve ydneticiligin
yonetme olgusu bakimindan farklilik arz ettigidir. Soyle ki, yonetici bagkalar1 adina
calisan, onceden belirlenen amaclara ulagsmak i¢in ¢caba harcayan, igleri planlayan,

uygulatan ve sonuglari denetleyen kisidir. Lider ise bagli bulundugu grubun



82

amaglarmi belirleyen ve bu amaglar dogrultusunda grup iiyelerini etkileyen
davraniglara yonlendiren kisidir. Her yonetici liderlik yetenegine sahip olamayacagi
bunun yaninda yoneticilik roliine sahip liderlerin arzulanan yonetimi
gerceklestirmekte Onem tasidigr agiktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 204). Bu
noktadan hareketle liderleri yoneticilerden ayiran ve onlar1 lider yapan roller su

sekilde siralanabilir (Barutgugil, 2006: 293) :

e Lider; ilham verir, vizyon belirler, anlatir ve benimsenmesini saglar, bliyiik

resmi goriir, bu resim iginde rolleri belirler, birlestirici, biitiinlestirici kisilik sergiler.

e Lider; is yapar, konusunda uzmandir, takimin iretkenligine katkida

bulunur, kendisi de iiriin ya da hizmet iireterek deger yaratir.

e Lider; delege eder, degerlendirir, organize eder, planlar, kadrolar1
olusturur, yetkilendirir, gorevleri belirler, isleri dagitir, koordinasyonu saglar ve

kontrol eder.

e Lider; ekibini yonetir, uyumlu ¢alisma i¢in ortam hazirlar, orkestra sefi ve
koreograf gibi ¢alisir, uygun insanlar1 birbirine ve gorevlerine uyacak sekilde secer

ve yetenekleri biitiinlestirir.

e Lider; risk alir, inisiyatif kullanir, cesaret gosterir, kararlar alir, girisken ve
atak davranis sergiler, bagkalarinin girisimci davraniglarini cesaretlendirir ve

odillendirir.

Gorildigii tizere liderlik temelde daha derin bir yapiya sahiptir ve s6z konusu
derin yapiy1 yonetebilmek liderligin temel kosuludur. Carleton’a gore (2005),
yonetim olgusunu her adimiyla stratejik bir yaklasimdir ve bu nedenle yonetimde
liderlere ihtiya¢ bu nedenle ortaya ¢ikmaktadir. Arastirmaciya gore liderlik stratejik
yoneticiliktir. Lideri lider yapan wunsurun stratejik farkindalik oldugunu
savunmaktadir.  Stratejik  farkindalik  orgiitleri  digerlerinden, liderleri ise
yoneticilerden ayiran temel unsurudur (Carleton, 2005: 24-26). Stratejik farkindalik,
Orgiiti hayatta tutabilmek ve degisime cevap verebilmek adma biiylik resmi
gerektiginde ayrmntilari ile gorebilmek olarak tanimlanabilir. Stratejik farkindalik bir
cok unsurdan olusmaktadir. Bu unsurlar su sekilde siralanabilir (Barutgugil, 2013:
17) :
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e Orgiitiin gii¢li ve zayif yonlerinin rekabet karsisinda goreceli olarak

anlagilmasi,

e Orgiite yonelik potansiyel tehditlerin ve ¢evresindeki rekabetci firsatlarmn

tam ve dogru olarak bilinmesi,

e Is diinyasindaki cesitli paydaslarin goreceli olarak gii¢lerinin ve etkilerinin

farkinda olunmasi,

e Genel performansin ve operasyonel etkinligin uygun kaynaklara sahip

olmay1 ve onlar1 etkili kullanmay1 gerektirdiginin farkinda olunmasi,
e Orgiitiin en degerli kaynagmin insan yetenekleri oldugunun bilinmesi,

e Gerekli stratejik degisimlerin rakiplerden Once belirlenmesi ve

gergeklestirilmesidir.

S6z konusu unsurlar g6z 6niine alindiginda yonetim orgiitsel anlamda liderlik
kavrammin yonetmekten daha derin bir yapiya sahip oldugu agik¢a anlasilmaktadir.
Bu baglamda lider ve liderlik kavramlarinin biitiin boyutlar1 ile a¢iklanmasi liderlik

konusunun 6nemini ve gerekliliginin ortaya konulmasi adina 6nem arz etmektedir.

2.1. Liderlik Tanimi, Onemi ve Tarihgesi

Isletme yoneticilerinin ilgilenmek zorunda olduklar1 nemli konulardan birisi
de liderlik konusudur. Yoneticilerin liderlik yapmalar1 gerektigi anlayisi, konunun
onemini daha da artrmaktadir. Gergekten yoneticilerin, kendilerine verilen
sorumluluklar ve resmi gorevlerin niteligi dolayisiyla liderlik yapmalari, liderlik
vasiflarina sahip olmalar1 beklenmektedir (Kogel, 2010: 569). Fakat daha once de
belirtildigi gibi her yoneticinin liderlik vasfina ve davraniglarina sahip olmasi
beklenilen bir durum degildir. Bunun nedeni olarak da liderligin derin bir kavram

olmasi gosterilmektedir.

Orgiitsel anlamda da sosyal bir siire¢c olan liderlik temelde, liderlerin
takipgilerin, goniilliileri ve ¢alisanlar1 orgiitsel amaglar dogrultusunda organize ettigi

sosyal etkileme siireci olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimdan hareketle lider ise
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orgiitsel amaglar dogrultusunda kisileri etkileme, motive etme ve Orgiitsel basari

adina Orgiitsel siireclere dahil etme yetenegi olan kisi olarak tanimlanmaktadir

(Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002: 450).

Basan Ihtivac
Giig Ihtivact
Zihinsek Yetenek
Kendine Giiven
Etik

Lider Karakteristikleri/ Oz ellikleri

Yaonetsel Beceri/ Roller

s Kisileraras Roller
s Bilgisel Roller
s  Karar Verici Roli

h 4

Arzulanan Sonuglar

Binm Performans
Karhilk

Amaglara Ulagma
15 Tatmini

Ogrenen Orgiitler

Bireysel Bazda Dunim sal

Degiskenler

Liderin Pozisyon Giicii
Tzleyicilerin Motivasyonu
Rol B elirlilis

Orgiitsel Bazda Durum sal

Degiskenler

Kaynak Yeterlilis
Garev/Teknoloji
Orgiitsel Yaps

Dhs Cevre

Sekil 6. Liderlik Tanimina Yoénelik Kavramsal Bir Yap1

Kaynak: Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002 :450

Liderlik olgusunun merkezi olarak su bilesenler tanimlanabilir: (a) Liderlik;

bir siiregtir, (b) Liderlik; etkilemeyi gerektirir, (c) Liderlik; bir grup baglami sinirlar1

icinde olusur, (d) Liderlik; amaglanan basarty1 gerektirir. Bunun sonucu olarak

liderlik; bir kisinin, bir grup kisiyi genel bir amaca ulagmak igin etkilemesi siirecidir
(Northouse, 2007: 3).

Sekil ve Northouse’un tanimi géz Onilinde bulundurularak analiz yapilacak

olursak, liderlik kavrami sosyal yapilar olan orgiitlerde liderlerin kisisel 6zelliklerini,

yonetsel becerileri ile birlestirerek takipgileri olan ¢alisanlar1 etkileyerek siireglere
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dahil ettigi ve digsal faktorlere gore orgiitii yonlendirdikleri bu sekilde orgiitlerini
arzulanan sonuglara ulastirdiklar1 bir siire¢ olarak degerlendirilebilir. Yapilan

tanimlarin ¢ogu s6z konusu kavrami benzer sekilde agiklamaktadir.

O’Reilly ve arkadaglar1 (2010) liderligi, doniisimlii bir siire¢ olarak
tanimlamaktadirlar. Donilisim  Orgiitiin - arzuladig1 sonuglara ulagmas1 olarak
tanimlanirken, siire¢ ise liderin orgiitiin i¢ ve dis dinamikler dogrultusunda organize
edilmesini kapsamaktadir. Lider sahip oldugu kisisel ve yonetsel 6zelliklerini
kullanarak arzulanan degisimi orgiitlerde gerceklestirerek sonuclara ulastiran kisidir

(O’Reillly, v.d., 2010: 106).

Ke ve Wei (2008) liderligi, liderin takipgilerini yetenekleri dogrultusunda
istenilen sonuglara dogru mobilize ettigi bir siire¢ olarak tanimlamaktadir (Ke ve
Wei, 2008: 210). Bu tanim paralelinde Livi ve arkadaslar1 (2008) liderligi takip ile
etkileme kavramlarinin bir arada oldugu ve sonucunda tiim taraflarin s6z konusu
iligki i¢cin arzuladigi sonuglar1 elde ettigi bir siire¢ olarak tanimlamaktadir (Livi,

Kenny, Albright ve Pierro, 2008: 236).

Tablo 2.1°de ifade edilen tanimlar liderligin lider-iiye etkilesimine ve siirece
yonelik tanimlar1 siralanmaktadir. Liderlik ¢cok farkli donemlerde farkli agilardan ele
almmistir. Tablo 2.2°de goriildigl iizere liderlik siirece doniik tanimlarin yaninda

sonuca ve lider 6zelliklerine gore ifadeler ile de tanimlanmaktadir.

Bir 06zellik olarak liderlik, liderin grup iiyelerini basarili bir sekilde
etkileyebilecek karakteristik 6zelliklere sahip olmasi seklinde tanimlanabilir. Liderin
grup veya birey iizerinde giiciinii etkin bir sekilde kullanabilmesi énemlidir (Ozkalp

ve Kirel, 2010: 309).



86

Tablo 6. Siire¢ Acisindan Liderlik Tanimlar:

Stogdill (1950)

Liderlik; bir grubun faaliyetlerini etkileyerek c¢abalarimi
arzulanan amaglara yonlendirilmesidir.

Hemphill ve Coons (1957)

Liderlik, bir kisinin bir grubu etkileyerek onlarmn
faaliyetlerini amacglanan hedefler ve paylasilan degerler
gergevesinde yonlendirmesidir.

Prentice (1961)

Liderlik; insanlarin yardimi ile arzulanan sonuglara
ulagsmaktir. Lider ise soz konusu sonuglara ulasmada yol
gosteren ve organize eden rehberdir.

Weschler ve Massarik
(1961)

Liderlik; orgiitlerde arzulanan sonuglar dogrultusunda
iletisim siiregleri etkisi ile yonlendirilen ve durumlara
uygulanan kisilerarasi etkidir.

Stogdill (1974)

Liderlik; orgiite ait beklentiler ve etkilesimler ¢ergevesinde
orgiitsel yapimin olusturulmasi ve idame ettirilmesidir.

Hollander (1978)

Liderlik; lider ile takipgileri arasindaki etkilesim siirecidir.

Cribbin (1981)

Liderlik; takipgilerin yapilmasi gerekenler konusunda
kararli kilindig1 ve gergeklestirme yoniinde etkilendigi bir
siirectir.

Hersey ve Blanchard (1988)

Liderlik; arzulanan sonuglara ulasmak adina bir kisinin ya
da grubun faaliyetlerini etkileme siirecidir.

Batten (1989) Liderlik; orgiitlerin en Onemlisi insan olan, Dbiitiin
kaynaklarini organize ederek ve bunlarin giiglii yonlerini
orgiitsel siireglere yonlendirerek sistemin gelismesini
saglamaktir.

Cohen (1990) Liderlik; bir gorev, bir proje ya da amag¢ dogrultusunda

maksimum performans adina baskalarimi etkileme sanatidir.

Jacobs ve Jaques (1990)

Liderlik; bir grubun Kolektif faaliyetlerine anlam
kazandirmak ve arzulanan amaci gergeklestirmek adina s6z
konusu faaliyetleri yonlendirmektir.

Kaynak: http://www2.warwick.ac.uk/fac/sci/wma/ftmsc/modules/modulelist/le/content store 2012/leadership definitions.doc

‘dan uyarlanmistir. (22.07.2014 tarihinde erisilmistir.)



http://www2.warwick.ac.uk/fac/sci/wmg/ftmsc/modules/modulelist/le/content_store_2012/leadership_definitions.doc
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Tablo 7. Sonuc ve Liderlik Ozelliklerine Yénelik Tanimlar

Munson (1921) Liderlik; en az ¢atigma, en giiclii isbirligi ile insanlar1 basariya
ulagtirma yetenegidir.

Dubin (1968) Liderlik; yetki kullanarak, kararlar alabilmektir.

Krausz (1986) Liderlik; digerlerini etkilemekte kullanilan gii¢ seklidir.

Norris (1990) Liderlik; sezgisel ve analitik diigiinceyi tiimilyle kullanarak
yaratici olmaktir.

Kowalski ve Reitzi Liderlik; karmasik ve sorunlu bir ise girigsebilmektir.

(1993)

Heifetz (1994) Liderlik; farkli durumlarda davraniglara, farkli anlamlar
yiikleyebilmektir.

Katz ve Kahn (1978) Liderlik; orgiit {iyelerini orgiitiin rutin yonelimlerine mekanik

bir uyum saglamanin Otesinde, performans gostermeye
giidiileyecek etki fazlaligi yaratmaktir.

Ogawa ve Bossert (1995) | Liderlik; 6rgiit iyelerinin etkilesim oriintiilerinin olaylara bagh
olarak anlamli kilip, sekillendirmektir.

Sullivan ve Harper Liderlik; amag, kiltiir, strateji, temel kimlikler ve kritik
(1996) stirecler gibi orgiitii var eden ussal ve iyi diigiiniilmiis eylemleri
yonetmek, gelecegi yaratmak ve ekip kurmaktir.

Kaynak: Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002 :325.

Diger yandan liderlik, yalnizca bir etkileme siireci degildir ve her zamanda
Ozellikler ile aciklanamaz. Bunun yaninda lideri lider yapan farkli liderlik
fonksiyonlarini yerine getirmesidir. Lider; organize eden, amag belirleyen, orgiitii ve
orglitsel amaglar1 sekillendiren kisidir (Antonakis, Avolio ve Sivasubramaniam,
2003: 262). Liderlik, grubun yasantilarini diizenleme ve bu yasantilar yoluyla grubun
mevcut giiclinden yararlanma siirecidir. Bunun yaninda liderlik, onciiliik etme, yol
gosterme, harekete gecirme, ekip ruhu olusturabilme, birlestirici, motive edici,

etkileyici ve yapilanlarla iz birakma faaliyetleri biitliniidiir (Gliney, 2012: 36).

Liderlik kavramini agiklamada farkli tanimlarin kullanilmasi liderlik
arastirmalarinin tarihsel siire¢ icerisindeki odak noktalaridir. 1900’1l yillarda lider,

isi bilen, isinin uzmani olan bir bilimsel ydnetim taraftaridir. is konusunda mekanik
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bir anlayisa sahiptir. Onun i¢in is her seyden Once gelir. Onun ydnetimindeki
organizasyonlarda fonksiyonel boliinmiis bir yapi, uzmanlagma, biirokrasi ve
hiyerarsi vardir. 1930’lardan baslayarak 1960’11 yillara kadar siiren yonetim anlayisi
ise bugiin neoklasik yonetim tarzi anlayis1 olarak bilinir. Insana ¢ok deger verir,
bireyin ve grubun davramslarini yonlendirmeye calisir. Insan ihtiyaglari, moral ve
motivasyon, liderlik, katilim, delegasyon gibi kavramlar iizerinde durur. Uyum ve
anlayisa onem verir. 1960-1990 yillar1 arasinda yaygin olan yonetim egilimi bugiin
Sistem Yonetimi olarak adlandirilir. Organizasyonu sistem anlayisi i¢ginde yoneten bir
kisi i¢in ig ve insan birlikte dnem tasir. Bu tip liderler dis ¢cevre faktorleri, rol ve statii
iliskileri ve isi isletmeyi etkileyen tiim faktorlerin “‘Girdi-Siireg-Ciktt Modeli”’
icinde ele alinmasi gerektigine inanir. 1990’lardan giiniimiize kadar gelen anlayis ise
tam bir sentezi yansitmaktadir. Giinlimiizde lider, dis ¢evre kosullarmin ve 6zellikle

ekibinin tiyelerinin durumuna gore tarzi degisebilen liderdir (Barutgugil, 2006: 292).

Goriildigi tizere farkli donemlerde farkli liderlik odaklar1 bulunmakta ve her
bir donem i¢in gecerli farkli liderlik tiplerinden bahsedilmektedir. Daha 6ncede
belirtildigi {izere liderlik yalnizca bir etkileme siireci olmadigi gibi yalnizca
Ozellikler yada sonuglar ile de acgiklanabilecek bir kavram degildir. Bu baglamda
liderlik ile ilgili yapilan tanimlar farkli basliklar altinda toplanabilir (Bass ve Bass,
2008: 70-81);

o Kisilik Olarak Liderlik: Liderligi kisilik olarak tanimlamaya calisan
arastirmalarin odaginda neden kimi insanlarin liderlik yapmakta digerlerinden daha
iyl oldugu sorusu yatmaktadir. A.O Bowden (1926) liderligi kisiligin gii¢lii yam
olarak ifade etmektedir. Bingham (1927) lideri, kisilik ve karakteri ile ilgili birden

cok arzulanan 6zellige sahip kisi olarak tanimlamaktadir.

e Nitelik Olarak Liderlik: Liderligi bir nitelik olarak tanimlayan
calismalarda odak nokta liderin 6zellikleri ve davranislari ile kendini belli etmesidir.
Niteliksel agidan liderlik, liderden beklenen davranislarin ve 6zelliklerin belirlenmesi
ve s0z konusu ozellik ve davraniglara sahip kisilerin lider olarak tanimlanmasidir.
Andre Maurois (1940), liderligin en onemli &6zelliginin liderler olacak Kkisilerin
liderlik ozellikleri ve davraniglarindan otiirii dogrudan lider olarak tanimlanmalari

olarak ifade etmektedir.
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e Grup Siireclerinin Odak Noktas1 Olarak Liderlik: Liderlik ile ilgili
yapilan ilk caligmalar agirlikli olarak liderlerin ait olduklar1 gruplardaki faaliyetleri,
grup degisimine katkilar1 gibi unsurlar tizerinde odaklanmaktadir. S6z konusu
baglamda yapilan tanimlarin biiyiik ¢ogunlugu liderin grup siireclerine yaptiklari

ve/veya yapmalari olas1 olan katkilar1 izerine odaklanmiglardir.

e Sembol Olarak Liderlik: S6z konusu odak noktasindan yapilan tanimlar
liderligin grubu dis c¢evresinde temsil eden sembolik bir fonksiyonu oldugu
diisiincesi ¢ercevesinde yapilmaktadir. Katz ve Kahn (1978) liderlerin, gruplar1 ya da
orgiitleri dig c¢evreleri karsisinda anlamlandiran ve tanimlayan kisiler oldugunu

savunmaktadirlar.

e Anlamlandirnici Olarak Liderlik: Bu goriise gore liderler oOrgiitlerde
karmasik, kesin olmayan, uzlasilamayan bir¢ok i¢ ¢evre ve dig ¢cevre unsuruna anlam
katarak ait olduklar1 6rgiitli ya da grubu belirsizlikten kurtaran kisidir. Gronn (1995)
liderlerin takipgilerinin faaliyetlerini anlamli kilacak degerleri ortaya koyarak onlara

rehberlik yapan kisiler olarak tanimlamaktadir.

e Amaca Yonelik ve Inandiric1 Davramislar Olarak Liderlik: Truman
(1958) liderligi, baskalarinin yapmaya ihtiyact olup yapmadiklar1 ve yapmalari
halinde hoslanacaklar1 faaliyetlere yoOnlendiren kisiler olarak tanimlamaktadir.
Eisenhower ise liderlerin takipgilerinin ne yapmalar1 gerektiginin kararma varan ve
insanlar1 bunlar1 yapmaya etkin kilan kisiler olarak tanimlamaktadir. S6z konusu
tanimlar liderligin ikna edici olma ozelliklerini tasimaktadir. Diger taraftan liderler,
amaglar dogrultusunda davranislar sergileyen kisiler olarak da ifade edilmektedir. Bu
baglamda Carter (1953) liderligi bir grubun ya da sosyal bir ¢evrenin arzuladigi
sonuglara ulagmak adma s6z konusu grubu ya da sosyal ¢evreyi sekillendirip, adapte

ederek arzulanan sonuglara ulastiran kisiler olarak tanimlamaktadir.

e Etki olarak Liderlik: Etki kavrami; liderligi agiklamada birinci adim
olarak goriilmektedir. Nash (1929) liderligi insan tutumlarindaki degisimini etkisel
karsili1 olarak tanimlamaktadir. Tead (1935) liderligi; insanlarin arzulanan sonuglar
ve amaglanan hedefler dogrultusunda organize olmak adina etkileme giicli olarak

tanimlamaktadir.
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Kretiner ve arkadaglar1 (2002), liderligi orgiitiin varligimi siirdiirmelerinde
anahtar rol oynamasina baglamaktadirlar. Liderler orgiitsel degisimi gerceklestiren
kisilerdir. Arastirmacilara gore orgiitsel degisim ylizde doksan oraninda liderlerin
yiizde on oraninda ise yoneticilerin gerceklestirdigi bir durumdur. Bunun yaninda
liderler etkili takimlar1 kurarlar, yaraticidir. Bu 6zellikleri orgiitte stirekli yenilik
gerceklestirmelerini saglar. Karizmatiktir ve motivasyonu saglarlar. Enerjik ve
vizyon sahibidirler. Bu ise liderlerin Orgiitii arzulanan sonucglara ulagmada yol
gostericilik ve etkinlik 6zelliklerini 6n plana ¢ikarir (Kreitner, Kinicki ve Buelens,

2002 :448).

Ozet olarak liderlik sosyal yapilar olan &rgiitlerin olusumunda ve hayatlarini
stirdiirmelerinde kilit rol oynayan bir kavramdir. Lider, karmagsik oOrgiitsel
faaliyetlerde orglite ve calisanlara yol gosterici ve rehberdir. Calkantili ve duragan
cevre sartlarinda Orgiitii temsil edendir. Cevresel etkileri hesaplayip yeniliklere
orgiitii tastyandir. Orgiitsel degisimin anahtar1 ve sigortasidir. Bu acilardan liderlik
orgiit iizerinde yiiksek diizeyde etkiye sahiptir. Bu noktada liderlerin temel olusturan
kavramlarm agiklanmasi liderlik olgusunun kavranmasi agisindan Onem arz

etmektedir.

2.2. Liderlige Temel Olusturan Kavramlar

Onceki boliimde tamimlandig iizere liderlik kavrammin orgiit ve orgiitsel
stirecler lizerindeki yalnizca bir boyut lizerinde incelenmemektedir. Liderlik 6rgiit ve
calisanlar acgisindan bir¢ok sekilde anlamlandirilmakta ve farkli atiflar ile
aciklanmaktadir. Fakat hangi atif ya da agiklama ile karsilanirsa karsilansin liderlik
olgusunun 6rgiit ve calisanlar nezdinde ortaya ¢ikmasimna temel teskil eden kavramlar
benzerlik arz etmektedir. Liderlige temel olusturan kavramlar; etkileme, gii¢ ve bask1

olarak ele alinmaktadir.

2.2.1. Etkileme Kavrami

Sozlik anlami ile etkilemek; etkiye ugratmak, tesir etmek, karsisindaki kisiyi

kendi duygu ve istekleri dogrultusunda yoneltmektir (TDK, 2010: 830). Literatiirde
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etkileme benzer sekilde ifade edilmektedir. Etkileme, kisinin giiclinii kullanirken
yararlandigi siiregtir. Etkilemeyi bir kimsenin, bagka birinin 6neri, istek, arzu, talimat

veya emirlerini yerine getirmesi olarak tanimlanabilir (Kogel, 2010: 554).

Etkileme bir siirectir. Etkileme siirecinin olusabilmesi i¢in etkileyenin etkisi,
etkilenen tarafindan benimsenmesi ve algilanmasi gerekir. Etkileme, etkilenen
kisinin etkileyene kars1 gelistirdigi ruhsal s6zlesme ile baslar. Etkileme siirecine
konu olan diisiinceler etkilenen tarafindan hosgori ile karsilanir. Etkileme siirecinde

zorlama yoktur ve kendiliginden gelisir (Giiney, 2012: 21).

Liderlik kavramu ile ilgili kullanilan tanimlardan en popiiler olan1 etkileme
kavramidir. Etkileme kavrami liderligi tanimlayan bir ¢ok arastirmaci tarafindan
liderligin ana fonksiyonu olarak belirtilmistir. Scanlan (2006), liderligin bir
popiilerlik ya da kabullenme durumu olarak degil en basit ifadeyle etkileme olarak
aciklanacagini vurgulamistir. Arastirmaciya gore liderlik roliiniin kisi tarafindan tam
olarak uygulanmasi halinde ise liderlik ilham verici etkileme olarak ifade edilebilir
(Scanlan, 2006: 98).

Drath ve arkadaslar1 (2008), liderligi dogal bir etkileme siireci olarak
gormektedirler. Arastirmacilara gore liderlik lider ve izleyicileri arasinda arzulanan
amaclara yonelik degisimlerin meydana gelmesi adina olusturduklar1 etkileme
iliskisidir (Drath, v.d., 2008: 637). Ginkel ve Knippenberg (2012), liderligin temel
amacmin etkilemek oldugunu savunmakta ve liderlik kavramindan bahsedebilmek
icin lidere ait bir etki alam1 ve bu etki alani icerisinde bir grubun bulunmasi

gerekmektedir (Ginkel ve Knippenberg, 2012: 95).

Stodgill (1950) liderligi organize olmus bir gurubun faaliyetlerini arzulanan
amaclar dogrultusunda etkileme siireci olarak tanimlamaktadir. Cartwright (1965),
lideri etkinin niifuz alani olarak tanimlamaktadir. Katz ve Kahn (1966) liderligi;
orgiit liyelerini Orgiitiin rutin yonelimlerine mekanik bir uyum saglamanin 6tesinde,
performans gostermeye giidiileyecek etkiyi yaratmak olarak ifade etmektedir (Bass

ve Bass, 2008: 78-19).

Etkileme iki yOnlii olabilmektedir. Bu yonler pozitif etkileme ve negatif

etkileme olarak siralanabilir. Liderlik her iki yonde de etkilemeyi de kapsayan bir
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unsurdur. Ancak etkin liderlikten bahsetmek icin pozitif bir etkileme durumundan
bahsetmek gerekmektedir. Orgiitsel anlamda etkileme liderin orgiitin amaglarma
ulagsmada benimsedigi yol ve teknikleri ¢alisanlarina hosgorii ile zorlamaksizin kabul
ettirmesidir. Bu baglamda lider i¢cin bahsedilecek etkileme durumu yalnizca pozitif

etkileme olacaktir (Hannah, v.d., 2008: 669-671).

Gli¢ kavrami ile etkileme kavrami birbirine ¢ok yakindir. Bu nedenle
aralarindaki sinir1 ¢izmek genellikle giictiir. Ayrica bu iki kavramin birbirini
destekler olusu, aralarindaki ayrimi belirtmeyi daha da giiglestirmektedir. Bagkalarini
etkilemek kisinin giliciinii arttirdig1 gibi, kisinin giicii arttikca baskalarmi da daha

kolay etkileyecektir.

2.2.2.Giic Kavram

Sozlik anlami ile giic; fizik, diisince ve ahlak yonii ile etki yaratabilme ya
da etki yapabilme yetenegi ve herhangi bir etkiye kars1 koyabilme becerisidir. (TDK,
2010: 994). Giddens (2008), Max Webere’e atifta bulunarak sosyolojik anlamda
giicii; bir insanin ya da bir¢cok insanin, bir eylemde kendi istenglerini, eyleme
katilmakta olan baskalarmin direnisine karsin bile olsa gerceklestirme olasilig1 olarak

tanimlamaktadir (Giddens, 2008: 893).

Lukes (2007) gii¢ kavraminin; otorite, etki, baski, siddet, manipiilasyon gibi
kavramlarin etkisinde gelisen psikolojik ve sosyolojik temelli bir olgu oldugunu
savunmaktadir (Lukes, 2007: 60). Gii¢ kavrami kapsamina giren herhangi bir yol ile
amaca ulasabilme ya da kendini gerceklestirme yetenegidir. Orgiitsel davranis

yaziminda gii¢ genellikle liderlik ve/veya yonetim kavramlari ile birlikte kullanilir.

Northouse (2007), orgiitlerde gii¢ kavrammi etkileme kapasitesi ya da
potansiyeli olarak tanimlamaktadir (Northouse, 2007: 4). Robbins ve Judge (2006),
yonetimsel acidan giicii, bir kisinin digerlerini kendi belirledigi ya da bir otoritece
belirlenmis istek ve amaglar dogrultusunda etkileyebilme davranist olarak
tanimlamaktadirlar (Robbins ve Judge, 2006: 470). Diger bir tanimla yonetimsel

acidan gii¢; davraniglar1 etkileyebilme, olaylarin akisini degistirme, bagkaldirilara
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gbgiis germe ve ingalar1 grupsal ve toplumsal amaglar dogrultusunda davranmalarini

saglama kabiliyetidir (Giiney, 2012: 11).

Orgiitsel davranis teorisyenlerinden Jeffrey (1992) ise giicii, basit anlamda
potansiyel bir kuvvet olarak, genis anlamda ise davramiglari etkileme, olaylarin
akismi degistirme, direnislerle basa ¢ikma ve insanlarin bu yonde davranmalarini
saglayarak onlarin kazanma yolunda potansiyel bir kabiliyet olarak tanimlamistir. Bu
tanimlamadan, giiciin gesitli karakteristiklerini gorebiliriz (Ozkalp ve Kirel, 2010:

546);

e @iig, sosyal bir terimdir. Bir birey diger insanlar {lizerinde bir giice, bir
grup diger gruplar iizerinde gilice sahiptir. Gii¢ insanlararasi etkilesimi karakterize

eden bir kavramdr.

e Giig, kesin ve degistirilmez degildir. Yani, gilic iligskileri zamana ve
bireylere gore degisiklik gosterebilir. Ornegin; iistiin hatasin1 gdren ¢alisan, zamanla

iistiiniin giiclinii reddedebilir.

e Gii¢ ve otorite kavrami yakindan ilgili goriinmekle birlikte, aym sey
degildir. Otorite, giiciin yasal halidir. Otoriteye, ast-iist iligkileri 6rnek verilebilir.
Ustiin emrini ast oldugu gibi kabul eder ve yerine getirir. Fakat otoritenin alani giice

gore daha smirhidir. Orgiitlerde birey davranislarinin kiiciik bir bdliimiine uygulanir.

Orgiitlerde iki tiir gii¢ vardir. Bunlar pozisyon giicii ve kisisel giigtiir.
Pozisyon giicii; formel Orgiitsel bir sistemde riitbeden ya da 06zel gorevden
kaynaklanan giictiir. Kisisel gii¢ ise takipcilerden kaynaklanan giictiir (Nothouse,
2004: 4). Diger yandan gii¢ ile ilgili popiiler bir baska smiflandirma John French ve
Bertran Raven (1959) tarafindan yapilmistir. Arastirmacilara gore giic bes farkli
kaynaktan temelini almaktadir. Bunlar; 6diillendirme giicii, zorlayici giic, yasal giig,

uzman giicii ve referans giicii seklindedir (Kreitner, Kinicki, Buelens, 2002: 424);

e Odiillendirme Giicii; Giiciin kaynaklarmdan zorlayici giiciin tam tersi
olarak ifade edilebilecek oOdiillendirme giicii, bir kisinin isteklerini yerine getiren
kisilerin s6z konusu istekleri yerine getirmeleri ile kendileri agisindan degerli
kazanimlara ulasacak olmasi ile kendilerinde istek hissetmeleri durumudur (Robbins

ve Judge, 2006: 471). Diger bir tanimla odiillendirme giicli, faaliyetlerin
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gerceklestirilmesi adma liderin deger yaratma ya da negatif degerleri ortadan
kaldirma yetisidir (Turner ve Schabram, 2012: 10). Weinberg (2009), ¢diillendirme
giiclinii, islemsel degisimin sonucunda edinim yaratma yetisi olarak tanimlamaktadir.
Odiil ve ceza bir islemsel degisimin sonucunda ortaya ¢ikan durumlardir. Odiil
pozitif bir edinim olarak ¢alisanlara istenilen sonucglara motive edici unsurlardir ve is

gerceklestirmeyi amaclar (Weinberger, 2009: 750).

Resmi gii¢ kaynaklarindan biri olan o6diillendirme giicii lider tarafindan
calisanlara genel algida degerli sayilabilecek herhangi bir maddi ya da manevi 6diil
vermeleri ile olugmaktadir (Waldman ve Javidan, 2009: 132). Liderin bu yol ile
amaglara yonlendirmesi ya da faaliyetlerin gergeklestirilmesini saglamasi liderin

odiil giicti olarak ifade edilmektedir (Fry, 2003: 696).

Tanim geregi, ddiillendirme giicli olumludur. Ancak etkisi, alicinin onu nasil
gordiigiine baglidir. Bazen bir terfi ya da prim, bir tesekkiir mektubundan daha fazla
olumlu gii¢ ifade eder. Bunun yaninda bir yoneticinin ¢alisanina yonlendirecegi bir
tebrik, gbzle goriliir bir sey (para, hediye, sirket arabasi gibi) ya da verilecek ilave
izin gibi unsurlarda ddiiller kapsaminda degerlendirilebilir. Odiiller uygun ve gercek
ise iliskileri giiclendirir, baglilig1 ve iiretkenligi arttirir. Ayrim yapmadan verilen ve

anlamsiz olan 6diiller ise bu giiciin etkinligini azaltir (Barutgugil, 2014: 57).

e Zorlayia Gii¢; Daha once de belirtildigi lizere 6diil giicti ile zorlayict giig
birbirlerinin zitt1 iki kavramdir. Nasil liderin ¢alisanlarinin amaglar1 ya da faaliyetleri
gerceklestirmeleri ile birlikte olumlu kazanimlar elde edecekleri yoniinde etkilemesi
bir cesit giic ise s0z konusu faaliyetlerin yerine getirilmemesi ya da yanlis
gerceklestirilmeleri halinde olumsuz durumlar ile karsilasacaklarini ifade etmesi de

bir gii¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Zorlayici giiciin temelinde ceza unsuru yatmaktadir. Lider, ¢alisanlara yonelik
uygulama ihtimali olan cezalar sayesinde c¢alisanlar1 {lizerinde bir korku unsuru
olusturarak gii¢ gosterir (Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002: 424). Korku, bireyleri
motive edici unsurdur. Kisi verilen emirlere karsi gelmesi sonucunda meydana
gelecek olumsuzluklardan korkmasi nedeniyle giicii kabul eder. S6z konusu cezalar

maas kesintisi, diisiik sicil ya da isten ¢ikarma gibi unsurlar1 kapsayabilir.
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Cezalandirma geregi gibi kullanilmadig: takdirde etkili olmayacaktir. Cok kat1 veya
tutarsiz kullanildiginda istenmeyen sonuclar dogurabilir. Zorlayict giic elinde
bulundurmakla ilgilidir ve drgiitlerdeki en énemli gii¢ kaynagidir (Ozkalp ve Kirel,
2010: 548).

e Yasal Gii¢; Bu gili¢ kaynagi, izleyicilerin (¢alisanlar), liderin kendi
davranislarmi etkileme hakkina sahip oldugunu kabul etmeleri ile ilgilidir. Yasal gii¢
esasinda otoriteyi ifade etmektedir. Dolayisiyla eger organizasyonlardaki belirli
kademelerin belirli otoritesi oldugu kabul ediliyorsa, o kademelerde bulunan
yoneticilerin astlarindan belirli isteklerde bulunma hakki kabul ediliyor demektir

(Kogel, 2010: 556).

Yasal giiclin diger bir ifadesi ise ussal resmi giictiir. Bu gii¢ liderin bulundugu
pozisyonun kendisine sagladigi ve kullanmasi i¢in herhangi bir yasal engelin
bulunmadig1 giigtiir (Fitts, 1996: 862). Yasal gii¢ beraberinde c¢alisanlarin uyum
zorunlulugunu getirir. Yasal giic resmi olmasindan otiirii engellenmesi miimkiin
olmayan bir niteliktedir. Bu baglamda, calisanlarin s6z konusu giice uyumlari
gerceklestirdikleri igin bir geregidir. Yasal glice uyum, gerek Orgiitiin kendi
kiiltiiriinden kaynaklanabilecegi gibi ¢calisanin da tabi oldugu sosyal kiiltiire de bagl
olabilir. Ozellikle biat kiiltiiriiniin gelismis oldugu 6rgiit ve toplumlarda s6z konusu

giice bakis daha olumludur.

e Uzman Giicii; Belirli bir konunun uzmani olmak ya da o konuda bilgi
sahibi olmak bir gii¢ kaynagidir. Bireyin sahip oldugu bilgi ne denli 6nemli olursa ve
ne kadar az sayida insan bu bilgiye sahip olursa bu gii¢ o kadar fazla olmaktadir.
Orgiitte alt kademelerde calisan bireyler, konu ile ilgili bilgiyi ellerinde tutabildikleri
Olglide iist kademelerde karar vermek i¢in yardimci olmakta, bdylece oOrgiitte

vazgegilmezlikleri artmaktadir (Ergeneli, 2006: 209).

Ozellikle teknolojinin ilerlemesi ile bilgi toplumlar1 haline gelinmesi buna
bagli olarak da mesleklerin karmagiklagmasi, tlim alanlarda faaliyetlerin yiiriitiilmesi
adina uzman bilgisine sahip olunmas1 ihtiyacinin hissedilmesi s6z konusu giiciin
degerini ve etkisini arttirmistir (Robbins ve Judge, 2006: 472). Diger giicler ile

karsilastirildiginda uzmanlik giicii liderler agisindan en dogal ve kesin gii¢ olarak
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karsimiza ¢ikmaktadir. Soyle ki, uzmanlik giiciine sahip olan liderler sahip olduklari
bilgi ve beceri sayesinde giicii ellerinde bulundurmakta ve buna bagl olarak da
otoriteye sahiptirler. Bu gilice sahip olanlara tabi olacak ¢aliganlar herhangi bir 6diil,
ceza ya da benzeri olmaksizin lidere bilgisi ve uzmanlig1 sayesinde tabi olacaklardir.

Bu acidan s6z konusu gii¢ digerlerinden daha fazla 6nem arz etmektedir.

e Referans Giicii; Giiciin kaynagina iliskin John French ve Bertran Raven
(1959) tarafindan yapilan smiflandirmada; giiciin kaynaklarindan son olarak
belirtilen referans giicli diger giic kaynaklarindan farkli olarak karsimiza
cikmaktadir. Bir kisinin kisisel ve profesyonel oOzellikleri nedeniyle digerleri
kendilerini onunla tanimlarsa, bu kisinin sahip oldugu referans giiciidiir. Bir¢ok lider,
basarili ve giiclii yonetici isadamlarina duyduklar1 saygi ve hayranlikla onlarin goriis
ve diisiincelerini izlerler ve Onerilerini ya da talimatlarini coskuyla yerine getirirler.
Bu etkileme referans giiciidiir, bigimsel gérev unvani veya konumundan degil kisisel
ozelliklerinden kaynaklanir. Bu gii¢ 6zellikle degisim donemlerinde ise yarar, ¢ilinkii
degisiklikler risk ve belirsizlikler igerir. Degisim korkusunun iistesinden gelebilmek

icin insanlar bu giice sahip liderlere ihtiya¢ duyarlar (Barutgugil, 2014: 60).

2.2.3. Otorite (Yetki) Kavram

Otorite (yetki), emretme, itaat ettirme hakki ve giicli olarak tanimlanabilir.
Presthus (1960), otoriteyi, ‘‘baskalarinda otorite istek ve kosullarina uyma halinin
yaratilmas: yetenek ve kapasitesi ‘‘olarak tanimlamaktadir. Boyle bir tanim otorite
sahibini esas alan bir tanimdir. Otoriteyi, hiyerarside ast olana dnceden tanimlanmis

bir bicimde etki etme hakk1 olarak tanimlamak da olanaklidir (Varol, 1993: 77).

Yonetim konusunun en ¢ok tartisilan kavramlarindan birisi olan otorite
kavrami1 Max Weber tarafindan ayrintili olarak tartigilmistir. Weber’e gore otorite,
belirli bir organizasyon mensuplarinin istekli ve sartsiz olarak {iistlerinin talimatlarina
uymalaridir. Clinkii bunlara gore {istlerin bu tiir talimat vermeye yasal haklar1 vardir
ve astlar i¢in bu talimatlara uymamak yasal degildir. Fayol ise otoriteyi ‘‘emir verme

hakki ve itaat etme giicli (yaptirim giicii)’’ olarak tanimlamaktadir (Kogel, 2010:
554).
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Otorite, organizasyon ve gurubun lidere verdigi bir haktir. Yani ‘‘emir verme
ve emrin gereklerini yerine getirmeyi bekleme’’ hakkidir. Eger bu hak yoneticiye bir
mevki’i isgal ettigi i¢in verilmisse formeldir. Eger herhangi bir mevki karsilig1 degil
de sadece kendilerini yonetmeleri i¢in verilmigse, o zaman bu otorite informeldir. Bir
yoneticinin otorite sahibi olmasi, astlarmin verdigi emirleri yerine getirmelerine
baghdir. Cilinkii yoneticiye otorite sahibi olma hakki verilse bile, 6nemli olan bu

otoritenin astlar tarafindan kabul edilmesidir (Gliney, 2012: 12).

2.3. Liderlik ile Benzeri Kavramlar Arasindaki iliskiler

Liderlik kavrami, yonetim ve Orgiitsel davranis alaninda bir¢cok kavram ile
birlikte kullanilmakta ve bircok kavram ile i¢ i¢e kullanilmaktadir. Bu kavramlar ile
iligkilerinin agiklanmasi i¢ i¢e ge¢mis s0z konusu kavramlarin ayristirilmasi ve
ortaya konulmasi adina 6nem tasimaktadir. Calisma igerisinde liderlik kavrami ile

iligkisi olan yonetici, bagkan, nezaretci ve popiiler kisi kavramlar1 ele alinacaktir.

2.3.1.Liderlik ve Yoneticilik

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 arasindaki iliski ile s6z konusu kavramlar
arasindaki farklar literatiirde ilgili smiflandirma agisindan en fazla ele almanidir.
Liderlik, yonetimin yaptig1 gibi etkilemeyi gerektirir. Liderlik, yonetim gibi
insanlarla ¢alisir. Liderlik, yoneticilik gibi etkili amaca ulagsmay1 basarmak ister

fakat liderlik, yonetimden farklidir (Northouse, 2007: 3).

Nitekim, Warren Benns ve Burt Nanus (1975), yoneticilik-liderlik ayrimi
konusunda farkli bir yorum getirmislerdir. Bu kisilere gore, yoneticiligin anlama,
yerine getirmek, sorumluluk tasimak ve ylriitmektir. Liderlik ise, etkilemek,
yonlendirme konusunda rehberlik etmek, etkin faaliyet ve goriiniistiir (Tengilimoglu,

2005: 3).

Brookmire (2014), lider ve yonetici arasindaki kavramlarin farkli diizeylerde
incelenmesini savunmus ve s6z konusu iki kavram arasindaki farkliliklar1 bes

diizeyde incelemistir. Arastirmaciya gore liderlik ve yoneticilik arasindaki en temel
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ayrim vizyon farkliligidir. Arastirmaci, lider ile yoOnetici arasindaki farklari
vurgularken lideri uzun donemli planlar, amaglar ile agiklamakta buna karsilik
yonetici ise daha kisa vadeli bakis agilari ile ifade edilmektedir (bknz. Tablo 2.3.).
Diger yandan liderlik kavrami stratejik bakis acist ve stratejik planlama ile de

aciklanmaktadir (Brookmire, 2014: 27-28).

Tablo 8. Brookmire’a gore Lider ve Yonetici Kavramlarinin Farkhiliklar

Inceleme Diizeyi Yonetici Lider
Diisiinsel Yap1 e Analitik e Stratejik
o Reaktif e Proaktif
¢ Kisa Donem e Uzun Dénem
o Karar Verici o Deneyimli Deger Yargisi
e Smirl Bakis Acisi ¢ Genis Bakis Acist
e Teknik Uzmanlik o s Zekas

Kaynak: Brookmire, 2014: 27

Kretiner ve arkadaslar1 (2002), yoneticilerin genel olarak planlama, organize
etme, kontrol gibi yonetsel faaliyetler ile is planlamasi, is organizasyonu ve
operasyonlarmi yiriitiirken liderlerin ise yOnetim ve yoneticilik faaliyetlerinin
kisilerarasi iligkilerini ilgilendiren boyutlar ile faaliyetlerini yiiriitmektedirler. Lider
baskalarmi etkileyerek duygulanim yaratirlar, bu vesileyle liderler duygusal destek
saglayarak calisanlar1 arzulanan amaglar ¢er¢evesinde birlestirirler ve faaliyetleri bu
sekilde yiiriitiirler. Brookmire gibi Kreitner ve arkadaglart (2002) da liderlik
kavramint strateji diislince ¢ercevesinde aciklamaktadirlar. Liderler oOrgiitlerde
vizyon olugturmada ve stratejik planlarin iiretilmesinde kilit rol oynarlar, yoneticiler
ise olusturulan vizyonlar ve planlar cercevesinde faaliyetleri yiiriitiirler (Kreitner,

Kinicki ve Buelens, 2002: 451).
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Tablo 8. Brookmire’a gore Lider ve Yonetici Kavramlarinin Farkhhklar

Yonetici

Lider

Bireylerarasi

Tletisim

e Insanlara Yonelik
Isbirligi
e Roller ile Iliskili Iletisim

e Az ve Oz lletisim

e Duygusal Cekim Olusturur
e Saygi Ile Iliskili Iletisim

o Stratejik Mesajlar

Bireysel Liderlik

e Islemsel- Odiil Ve

Cezaya Dayali YOnetim

o Etkileyici

e Déniisiimcii- Ihtiyag Duyulan
ve Gerekli Olan Degisimi Saglar.

e Duygu Yaratir ve ilham Verir.

Sonuclara Ulasma

e [htiya¢ Duyulan

Amaglara Ulagma

e Planlama, Organize
Etme, Yoneltme ve Kontrol

Fonksiyonlarinin Kullanimi

e Kisa Dénemli Sonuclara

Odaklanma

e Arzu Edilen Amaclara
Ulasma

e Operasyonel Mikemmelligi
hedefleme

e Uzun Donemli Sonuglara
Odaklanma

e Orgiitsel Performansin Insas1

Kisisel
Karakteristik

e Diisiik Risk Ustlenir
e Secenek Sinirlandirici

e Baghlik Saglar

e Yiiksek Risk Ustlenir
e Tiim Ihtimalleri Degerlendirir

e Duygulamim ve Giiven Tesis

Eder.

Kaynak: Brookmire, 2014: 27

Yoneticilik karmasiklikla basa ¢ikmay1 gerektirir. Uygulama ve ydntemleri biiyiik

ol¢lide, yirminci yiizyilin en 6nemli gelismelerinden birine tepkidir: Biiyiik, karmagik

orgiitlerin ortaya c¢ikmasi. Karmagik girisimler, iyi bir yoneticilikten yoksun

olduklarinda, varliklarini tehdit edecek &lgiide kaos yaratma egilimi tasirlar. Iyi
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yoneticilik, Uriinlerin kalitesi ve karlilig1 gibi kilit boyutlara belirli 6lgiide diizen ve

tutarlilik getirir.

Tablo 9. Kreitner, Knicki ve Buelens'e Gore Lider ve Yonetici

Kavramlarinin Farkhihklan

LIDER YONETICI
Yaraticidir Yoneticidir
Gelistiricidir Muhafaza ve Idame Edicidir
ITham Vericidir Kontrol Edicidir

Uzun D6nemli Bakis Agisina Sahiptir

Kisa Donemli Bakis Agisina Sahiptir

Ne ve Neden Sorularin1 Sorar

Nasil ve Ne Zaman Sorularini1 Sorar

Meydana Getirir

Baslatir

Statiiko ile Miicadele Eder

Statiikoyu Benimser

Dogru lsleri Gergeklestirir

Isleri Dogru Gergeklestirir

Kaynak: Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002: 451

Buna karsilik liderlik degisimle bagsa ¢ikmay1 gerektirir. Son yillarda bu kadar

onem kazanmasmin bir nedeni, is diinyasinin daha rekabet¢i ve daha hareketli hale

gelmesidir. Bu yeni ortamda ayakta kalmak ve rekabet edebilmek i¢in giderck daha

fazla degisim gerekli olmaktadir. Daha fazla degisim ise her zaman daha ¢ok liderlik

ister. Liderlik ile yoneticilik arasindaki diger farkliliklar su sekilde gosterilebilir

(Kotter, 2013: 54);
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e Yoneticilik, planlama ve bilitce yapmayr gerektirir. Liderlik yon

belirlemektir.

¢ Yoneticilik, orgiitleme ve kadro olusturmay1 gerektirir. Liderlik insanlar1

hizaya sokmaktir.

e Yoneticilik, kontrol ve problem ¢6zmeyi gerektirir. Liderlik motivasyonu

saglar.

Rost’a (1993) gore liderlik ¢cok yonli etki iligkisi, yonetim ise tek yonli
otorite iliskisidir. Liderlik, karsilikl1 amaclar1 gelistirme siireciyle ilgiliyken yonetim
bir isin yapilma diizenini idare etmektir. Yonetici ve astlar1 mallar1 ve hizmetleri
satmak i¢in birlesmelerine ragmen, liderler ve takipgileri gercek degisimi yaratmak
icin birlikte ¢alisirlar. Zaleznik (1990), lider ve yoneticinin farkli tip insanlar
oldugunu savunur. Yonetici tepkiyi olusturandir ve problemi ¢6zmek i¢in insanlarla
birlikte ¢aligmay1 tercih eder fakat bunu diisiik duygusal baglilikla yapar. Diger
taraftan liderler, duygusal olarak aktif ve insanlarla yakin iligkiler kuran kisilerdir.
Bireylere gorev vermek yerine fikir paylagimini saglarlar ve uzun siireli problemler
icin uygulanabilir fikirler gelistirirler. Liderler neyin miimkiin olacagi hakkinda

insanlarin diisiinme yollarmi degistirirler (Northouse, 2007: 10-11).

Goriildigi tlizere liderlik ve yoneticilik kavramlar1 birbirlerinden farklh iki
kavramdir. Tanimlardan ve siniflandirmalardan da anlasilacagi tlizere liderlik ile
yoneticilik kavramlar1 arasindaki en temel fark; liderligin stratejik bakis acisi ile
yoneticiligin ise daha yoOnetimsel olarak ele alinmasindan kaynaklanmaktadir.
Liderlik uzun déonemli planlama ve bakis acilarin1 gerektirirken yoneticilik ise daha
kisa donemli planlama ve bakis acgilarmi gerektirmektedir. Ozet olarak liderlik
yonetmenin felsefi ve diislinsel boyutunu yansitirken yoneticilik ise daha ¢ok

operasyonel ve yiirlitmeye yonelik yoniinii yansitmaktadir.
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Tablo 10. Northouse'a Gore Gore Lider ve Yonetici Kavramlarinin

Fonksiyonel Farkhliklar:

Yonetim Liderlik
Diizen ve tutarhhik iiretme Degisim ve hareket iiretme
Planlama/Biitceleme Yon Belirleme
e Takvim Belirleme e Vizyon Yaratma
e Zaman Cizelgesi Olusturma e Biiylik Resim Belirleme
e Kaynaklar1 Paylagtirma o Stratejileri Olusturma
Orgiitleme/Personel Saglama Insanlan Siralama
e Yapi Saglama e Amagclari fletme
e Calisma Alanlar1 Olusturma e Sorumluluk Kazandirma
e Kural ve Prosediirleri Belirleme e Takimla ve Ortakliklar Olusturma
Kontrol etme/problem ¢ézme Motivasyon ve ilham verme
e Ozendirici Gelistirme e [lham Verme ve Harekete Gecirme
e Yaratict Coziimler Uretme e Astlara Yetki Verme
e Diizeltici Islem e Karsilanmanmus Ihtiyaglar1 Tatmin
Etme

Kaynak: Northouse, 2007: 10

2.3.2.Lider ve Baskan

Herhangi bir gruba 6nderlik eden kisilere verilen unvan olan bagkan ve dogal
onder olan lider olgular1 ayni anlama gelmeyen iki kavram olarak karsimiza

cikmaktadir. Liderler ait olduklar1 grupta dogal {izerinde ¢arpici bir bicimde etkiye
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sahip kisilerdir. Bu tanim gergek liderler ile grup iizerinde az yetkiye sahip olan
atanmis kisiler arasindaki farki ne olarak ortaya koymaktadir. Kimball YOUNG
(1956) vyaptig1 calismada liderlik ve bagkanlik arasinda farklilik oldugunu
dogrulamistir. Yaptig1 smiflamada YOUNG (1956); baskanlik pozisyonundakileri,
bi¢imsel yetki yolu ya da tarihsel rastlant1 sonucu ilgili pozisyona atanmis olan
kisiler olup, olaylar iizerinde c¢cok fazla denetimi olmayan kisiler olarak
smiflandirmaktadir. Bu baglamda baskanlarin yetkileri bigimsel olup yasalardan

desteklenerek faaliyetlerini ger¢eklestirmektedirler (Kolasa, 1969: 574).

Bunun aksine daha oncede belirtildigi lizere liderler yetkileri olmasa dahi
etkileri dogal olarak ortaya ¢ikmaktadir. Liderlik dogrudan etkilemeyi gerektiren bir
kavram oldugu daha 6nce de belirtilmisti. Bu baglamda liderligi dogas1 geregi yetkisi
bulunmasa dahi liderlik etkileme ve yonetmeye yonelik bir kavramdir. Bunun aksine

baskanlik ise yetki ile ortaya ¢ikan ve yetkisiz etkisi bulunmayan bir olgudur.

2.3.3.Lider ve Popiiler Kisi

Gruplarla ilgili yapilan sosyometrik arastirmalarda bu iki kavramin siirekli
olarak birbirleriyle karigtirildigi goriilmiistiir. Bir kisinin popiiler olmas1 kendisine
has bazi niteliklerinin bulunmasi ile ilgilidir. Liderler ait olduklar1 grup ya da orgiitte
popiiler olan kisilerdir. Diger yandan orgiitlerde ya da gruplarda belirli 6zellikleri ile
On plana ¢ikan lider olmasalar da popiiler olan kisiler bulunabilir. Ancak bu her iki

popiilerlik durumunun da ayni seyi ifade ettigini gostermez (Giiney, 2012: 44).

Herhangi bir grup igerisinde bulunan liderler barindirdiklari birden ¢ok
ozellikleri ile diger kisilerden farklilik gostermektedirler. Bu farklilik ise liderleri
popiiler hale getirmektedir. Liderlerin popiilerlikleri herhangi bir siireye ya da siirece
bagli degildir. Bunun aksine popiilerlikleri yalnizca belirli 6zelliklere bagli olarak
ortaya ¢ikan diger kisilerin popiilerlikleri siire ya da siirece baglh olarak ortaya
¢ikmaktadir. Ornegin ayin personeli olarak gosterilen herhangi bir kisi o ay
icerisinde gosterdigi iistiin ¢aba ile popiiler iken diger aylarda benzer performansi
gostermemesi ile popiilerligini yitirecektir. Diger taraftan herhangi bir durum

karsisinda diger ¢alisanlardan fakli bir tepkime ile olaya yaklasarak popiiler olacak
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bir kimse olaym iizerinden siire gegmesi ile popiilerligini yitirecektir. Ozet olarak
poptiler kisi ile liderligin popilerligi arasindaki en biiyiikk fark popiilerligin

stirekliligidir. Bu anlamu ile s6z konusu kavram birbirinden bagimsizdir.

2.3.4.Lider ve Nezaretci

Nezaretcilik terimi, biirokrasilerin yOnetimine ait bir kavram olmastyla
birlikte, liderlik kavraminin temelde, kiigiik gruplar ve bu gruplarin dinamikleri ile
ilgili bir kavram olmasi iki kavram arasindaki farkliligin anlasilmasi agisindan
onemlidir. Bir organizasyonun hiyerarsik yapisi i¢cinde, bigimsel otorite pozisyonuna
sahip bir birey olan nezaret¢i, nezaret ettigi grubun fiili bir liyesi olmayabilecegi gibi
kaynaklarin kontrolii temel alindiginda, otoritesinin kaynaginin da orgiitiin giictinden
geldigi soylenebilir. Bununla birlikte lider, grup tarafindan kabul gérmesi ve 6zgiin
bir sosyal grubun {iyesi olmasi agisindan nezaret¢iden farklilasmaktadir (Yazgan,

2007: 13).

2.4. Liderlerin Davrams Tarzlarn

Liderlik orgiitlerde istenilen sonug¢lara ulasmada kilit bir nokta, bir yol
gosterici oldugu onceki boliimlerdeki ifade ve tanimlardan agik¢a anlasilmaktadir.
S6z konusu yol gostericilik ya da rehberlik olgusu her bir orgiit tipinde ve her bir
durumda farkli sekillerde kendisini gdsterse dahi sonucta ayni fonksiyonu yerine
getirmektedir. Bu aciklamada yer alan her bir durum ve 6rgiit tipinde farkl sekilde

meydana gelmesi liderlik davramiglarinin farklilik arz etmesi ile agiklanmaktadir

(Uhl- Bien, Marion ve McKelvey, 2007: 300).

Liderlik davranig1 liderin izleyicilerini etkilemede kullandig1 ve liderin
ozellikleri, izleyici grubunun ozellikleri, Orgiitiin ya da grubun Ozellikleri gibi
unsurlardan beslenen davranig tarzlaridir (Bono, Hooper ve Yoon, 2012: 134). S6z
konusu davraniglar orgiitlerde liderlerin isleri nasil organize edecegi, takipgileri nasil
giidiileyecegi daha genel bir ifadeyle arzulanan sonuglara ulagmada hangi yol ve

yontemleri kullanacaginin gostergesidir (Colbert, v.d., 2012: 671).
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Liderlik davraniglar1 orgiitte ¢alisma sekilleri, organize olma bigimleri vb.
unsurlart belirleyecegi gibi bunun yaninda orgiitte hakim olacak liderlik tipini de
belirlemektedir (Eid, v.d., 2012: 55). Biitiin 6rgiitlerde ve biitiin durumlarda gegerli
bir liderlik davranisindan ve buna bagli olarak da liderlik tipinden bahsetmek
imkansizdir. Gerek liderlik davraniglari, gerekse liderlik tipleri ¢esitli faktorlerin
etkisi altinda farkli durumlarda farkl sekillerde kendisini gostermektedir (Uhl- Bien,
2006: 655).

Liderlik davranislarmi etkileyen bir¢ok unsurdan bahsedilebilir. S6z konusu
unsurlar; (a) kisisel faktorler, (b) orgiitsel faktorler, (c) cevresel faktorler olarak
smiflandirilabilir (Sternberg, 2008: 362-363). Kisisel faktorler lider ve takipgilerinin
sahip oldugu kisisel faktorleri ifade etmektedir. Liderin yetisme tarzi kiiltiirel
ozellikleri ya da takipgilerin sahip oldugu sosyokiiltiirel 6zellikler s6z konusu unsuru
etkilemektedir. Ornegin; liderin tabi oldugu sosyokiiltiirel ¢evrede hakim olan
otokratik kiiltlir liderin davranis bigimlerini de o yonde etkileyecektir. Diger yandan
orgiitsel faktorler, orgiit icerisinde hakim kiiltiir ve iklim gibi unsurlarin liderlik
davranis1 tlizerindeki etkisini ifade etmektedir. S6z konusu unsurlar liderin
davranisin1 ve dolayli olarak da liderlik tarzmi dogrudan etkilemektedir. Ornegin
orgiitte hakim olan 1limli iklim ve isbirligine yonelik kiiltiir liderlik davranisini da
olumlu yonde etkileyecek ve s6z konusu yonde liderlik davranisi belirleyecektir. Son
olarak da ¢evresel sartlar Ozellikle rekabet durumu, teknoloji vb. unsurlar liderlik
davranisint dogrudan etkilemektedir. Rekabetin yogun yasandigi cevrelerde ya da
calkantili cevrelerde hakim olacak liderlik davranis tarzi ile duragan cevrelerde

sergilenecek liderlik davranisi birbirinden farklilik arz edecektir.

Liderlik davramglar1 Orgiit igerisindeki iliskileri ve ortam1 degistirir,
insanlarin motivasyonunu ve performansmni dogrudan etkiler. Organizasyonun
uretkenligi, yaraticilii, karhligi, biliylimesi ve kaliciigr liderlik davranigmdan
etkilenir. Liderlik davranislar1 ve tarzlariyla ilgili ¢alismalarda genellikle varilan iki

onemli sonug bulunmaktadir (Barutgugil, 2014: 79-80);

e Diger biitiin kosullar ayn1 kaldiginda olumlu bir duygusal etki yaratan
tarzlar benimseyen liderler bu tarzlar1 kullanmayan liderlerden kesinlikle daha iyi

sonuglar almaktadirlar.
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e En iyi sonuglar1 alan liderler tek bir tarzla yetinmemektedirler. Belirli bir
giinde ya da haftada farkli tarzlardan en az birkag¢ini isin ve insanlarin durumuna

bagli olarak uygun oOlciilerde degistirerek veya bir araya getirerek kullanmaktadirlar.

Buradan da goriildiigii lizere liderlik davranis tarzlari durumlara gore farklilik
arz etmektedir ve her durumda kullanilacak farkli bir tarz liderlik davranisi
bulunmaktadir. Baz1 durumlarda yalnizca bir tarzin degil birden fazla tarzin bir arada
kullanilmas1 etkili olmaktadir. Liderlik davranis tarzlari, davranigsal yaklasima da
atifta bulunarak basite indirgenmis sekilde lic bashk altinda incelenebilmektedir.
Bunlar; (a) otokratik liderlik tarzi; (b) demokratik- katilimc liderlik tarzi ve (c) tam
serbesti tantyan liderlik tarzi seklindedir (Kogel, 2010: 583).

Otokratik Demokratik-Katilimci Serbesiyet¢i

Sekil 7. Liderlik Davrams Bicimleri

Kaynak: Balgik, 2002: 157

2.4.1. Otokratik Liderlik Davranisi

Geleneksel yaklasim olarak da bilinen otokratik liderlik davranisi, liderin
biitlin faaliyetleri kendisi yetkisinde yiiriittiigii davramig tarzidir. S6z konusu
yaklagimda lider biitiin yasal ve mevkii gliciinii kendisinde toplayarak tek otorite
olarak kendisini ifade etmektedir. Otokratik liderlik davraniginda iletisim tek yonlii
olarak islemektedir (bknz sekil 2.2.). Otokratik liderlik davraniginda hedefler lider
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tarafindan ortaya konulur ve yiiriitme talimatlar bigiminde ¢alisanlara aktarilir (Vugt,

Jepson, Hart ve Cremer, 2004: 2-3).

S6z konusu liderlik davranisinin hakim oldugu orgiitlerde, orgiitsel yapilar
hiyerarsik olarak olusturulmustur. Asil odak nokta yapilan is ve elde edilecek
sonuglardir. Orgiitteki insan kaynagi yalnizca ¢alisanlar olarak goriilmektedir. Klasik
orglit yapilanmasinda oldugu gibi ¢atigmadan kaginilir, is iliskileri isler ile ilgilidir ve
otesine gitmemektedir. Kullanilan yetki yasal yetki ¢ercevesindedir ve pozisyon giicii

agir basmaktadir (Einarsen, Aasland ve Skogstad, 2011: 177).

Otokratik  liderler otorite ve vyetkilerini tam olarak kullanmak
durumundadirlar. Zira liderin takipgileri lizerinde gosterecegi soz konusu ‘‘sert’
yonetim tarzinin ¢aliganlar agisindan benimsenmesi, otoritenin ¢alisanlar tarafindan
kabul edilmesi ile miimkiin olacaktir (Vliert, 2006: 42). Bu tip liderlik davranis1
genelde kriz donemlerinde ya da calkantili ¢cevre icerisinde faaliyet gosterildiginde
etkin olacaktir. Burada biitiin kararlarm liderler tarafindan verilmesi etkindir. S6z
konusu liderlik davranisinin hdkim oldugu orgiitlerde iklim ve kiiltiir de benzer
sekilde etkilenecektir. Bu ise otokratik havanin biitiin orgiit ¢alisanlar1 ve iiyeleri

tarafindan hissedilmesi sonucunu doguracaktir.

2.4.2. Demokratik- Katilhmer Liderlik

Otokratik liderligin aksine, demokratik- katilimer liderligin en biiyiik 6zelligi
kararlarin grubun iiyeleri tarafindan alindig1 ger¢cegidir. Demokratik- katilimer lider
tek basma karar vermez. Biitiin grup {iiyelerinin katilmasiyla ve bir tartisma
Ozgiirligii i¢inde kararlar verilir. Her grup iiyesinin karar mekanizmasindaki sz

hakki liderinkine esittir (Gliney, 2012: 377).

Demokratik- katilime1 tarzi benimseyen bir liderin, 6zellikle ekip ¢aligmasi,
catigma yonetimi ve etkileme giicli gibi duygusal zeka yetkinliklerine ihtiyaci vardir.
Iyi bir dinleme becerisine sahip olmasi gerekir. Giicii, zaman1 ve diger kaynaklari
paylasarak isbirligi i¢inde c¢alismaya, hazir ve istekli olmalidir. Catismay: ilgili
taraflarin ortak c¢ikarlar1 yoniinde ve kazan-kazan anlayist ile ¢ozmeyi bilmelidir.

Degisik amaclari, yontemleri ve degerleri olan insanlarla uyum saglama ve
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farkliliklar1 yonetme becerileri vardir. Is tatmini ve performans: birlikte yiikseltme

yetenegine sahiptirler (Barutgugil, 2006: 302).

Bu tarz liderlik davranisini benimseyen liderler, astlarini etkilemek icin
kontrol etme taktikleri yerine uzmanlik ve ilgi giiciinii kullanmay1 tercih
etmektedirler. Kisilerin i¢ unsurlar ile motive olduklarma inandiklarindan basarili
isleri takdir etme, katilimi saglama, insana de8er verme davraniglarmi gosterirler.
Demokratik katilimci liderler, ortak bir goriise ulasacak sekilde ortaya ¢ikan
sorunlart astlarina danisarak, onlarin fikirlerini alarak bdylece onlar1 da siirece
katarak coziimlemektedirler. Bu liderlik tarzinin diger bir 6zelligi de faaliyetlerin
gerektiginde lidersiz gergeklesebilmesidir. Ancak, karar alimlarinda liderin varlig
kacmilmazdir. S6z konusu liderlik davranisinin yararlari; grup iyelerinin de
kararlara katilimi ile daha etkin ve saglkli karar alinmasi, fikirlerine deger verilen
iiyelerin iglerinden tatmin saglamalar1 ve boylece de daha etkin ve verimli ¢aligsan bir

grup elde edilmesidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 211-212).

2.4.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Liderlik davranislari agisindan en giincel olanmidir. Bu liderlik davranisi
orgiitsel yap1 ve lider iiye etkilesimi agisindan sinirlarin bulunmadigi lider modelini
barindirmaktadir. S6z konusu liderlik tipinde iletisim tiim yonlerde hareket
edebilmektedir. Karar verici olarak birinci unsur c¢alisanlardir. Kararlar1 almada

liderin goriisleri yalnizca fikir seklindedir ve baglayiciligi bulunmamaktadir.

S6z konusu liderlik davraniginda lider calisanlarina yetkilerini tamamen
gocertmis durumdadir. Calisanlar kendileri olusturduklar1 ¢alisma gruplar1 sayesinde
kararlar alir ve uygulamaya koyarlar. Liderin temel fonksiyonu is ortamini,
kaynaklar1 saglamak ve siire¢lerin etkin isleyisi agisindan ¢alisanlara yardimda
bulunmaktir. S6z konusu liderlik tarzi genelde calisanlarin uzmanlhk giicline sahip
oldugu Orgiitlerde ya da gruplarda ortaya konulmaktadir. Bu tip gruplarda
gerceklestirilecek faaliyetler, uzman c¢aliganlar tarafindan belirlenmistir. Liderler
yalnizca calisanlarina faaliyetlerin gerceklestirilmesi i¢in kaynak ve ¢alisma ortami

saglamakla yiikiimliidiir.



109

S6z konusu liderlik davranis tipi duragan cevrelerde faaliyet gosteren
orgiitlerde ya da rekabetin yogun olmadig1 sektorlerde faaliyet gdsteren firmalarda
kullanilir. Ciinkii, s6z konusu liderligi benimsendigi oOrgiitlerde veya calisma
gruplarinda kararlar ¢alisanlar tarafindan alinacagi i¢in ¢atismaya, manipiilasyona
acik bir ortam olusacak ve s6z konusu kararlari alinmasi siirecleri uzayabilecektir.
Diger yandan s6z konusu liderlik davranis1 6zellik bakimindan gii¢lii bir karaktere,
belirli bir uzmanlik giicline ve karizmaya sahip liderlerin gosterebilecegi bir
tarzdadir. Soyle ki, stliregler icerisinde liderler kendilerine ihtiya¢ duyuldugu
zamanlar1 1y1 sezebilmeli, ¢alisanlardan kaynaklanabilecek catigmalara karsi gogiis
gerebilmeli ve gerekli oldugunda goriislerini benimsetebilecek agirliga da sahip
olabilmelidir. Bu acidan bakildiginda s6z konusu davranigin liderler tarafindan

benimsenmesi ¢ok da kolay bir durum degildir.

Ozet olarak liderlerin farkli durumlarda farkl tarz davramslar sergilemesi
olasidir. Bu gerek orgiit, gerek ¢evre gerekse liderin ozelliklerine gore farklilik arz
etmektedir. Liderlerin sergileyecekleri davranislar1 etkileyen baska bir unsur ise
aciklamalarda da goriildiigli ilizere yapilacak isin niteligidir. Bu baglam farkh
nitelikteki islerin bir arada yiiriitiilmesi gibi bir durum ile karsilagsmalar1 halinde
liderlerin farkli davraniglar1 birlikte sergilemeleri ise daha oncede belirtildigi {izere

dogaldir.

2.5. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik ve liderligin ortaya cikiglar1 iizerine literatiirde bir ¢ok caligma
bulunmaktadir. S6z konusu ¢aligmalarin liderlik ile ilgili yaklagimlar: ve liderligin

mevcudiyeti ile ilgili odak noktalar1 birbirinden farklilik géstermektedir (Tablo 2.6).
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Tablo 11. Liderlik Yaklasimlar

YAKLASIMLAR
Odak Noktas1 | Gegerlilik Teoriler Yapilan Calismalar
Liderin Evrensel Ozellikler Teorisi | o Stodgill (1974)
Ozellikleri
Liderin Sahip Evrensel Beceriler Teorisi | o Katz (1955)
Oldugu Beceriler
Liderin Evrensel Davranigsal e Jowa Universitesi Calismalar
D 1 Teorileri .
. e Ohio State Universitesi
Caligmalar1
e Michigan Universitesi Calismalari
e Robert Blake ve Jane Mouton’un
Yonetsel Diyagrami
o  McGregor’un X-Y Teorisi
e Rennis Likert’in Sistem-4 Modeli
Durumsal Durumsal | Durumsal e House’un Yol-Amag¢ Modeli
Faktorler Teoriler

e Vroom ve Yetton’un Durumsal
Liderlik Modeli

e Reddin’in  Ug Lider

Etkinligi Modeli

Boyutlu

e Hersey ve Blanchard’in Liderligin
Yasam Egrisi Modeli

e Fiedler’in Durumsallik Modeli

Kaynak: Ergeneli, 2006: 216’dan Uyarlanmstir.

Liderlik ile ilgili yapilan bazi ¢aligmalar liderligi, liderin sahip oldugu

bireysel oOzellikler agisindan bazilar1 ise davraniglar agisindan ele almiglardir.

Yaklasim olarak ise bazi ¢aligmalar tiim kosullar i¢in gegerli bir belirleme yapmaya

calisirken, bazi1 arastirmalarda belli kosullardaki etkili liderligin ne oldugu

tartistlmistir. Bu arastirmalarin bazilarinda etkili liderlere iliskin evrensel 6zellikler
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belirlenmeye calisilarak, ozellikler teorisi ortaya cikarilmustir. Liderlerin sahip
oldugu ozelliklerin yaninda liderlere ait becerilerinde liderlikte onem arz ettigine
yonelik caligmalar ile beceriler yaklasimi meydana gelmistir. Liderlerin sahip
olduklar1 bireysel 6zelliklerdense, etkili liderlerin sergiledikleri davraniglarin neler
olduguna iliskin caligmalar, davramgsal teorileri olusturmuslardir. Bu gruptaki
calismalarda da yine evrensellik diger bir degisle ‘‘her kosulda en iyi yolun’’
bulunmasma ¢alisilmistir. Daha sonra arastirmacilarin her durumda etkili olan lider
ozellikleri veya davramiglar1 olmasmin miimkiin olmayacagmi farketmeleri ile
beraber liderlikteki calismalar evrensellik gecerliliginden durumsalliga dogru yon
degistirmistir ve boylece durumsal teoriler ortaya ¢ikmislardir (Ergeneli, 2006:
216).

2.5.1. Ozellikler Yaklasimi

Liderlik konusu ile ilgili olarak gelistirilen ilk yaklasimdir. Cok eski ¢aglarda,
liderlerin insaniistii niteliklere sahip olup olmadiklar1 {izerinde durulmustur.
Liderlerin *‘sihirli’’, ““siiper’’ ve baskalarndan farkli 6zellikleri bulundugu goriisiine
yer verilmistir. Izleyen yillarda, liderlik 6zellikleri ile cesitli calismalar yapilmis ve

bu aragtirmalar liderlik ile ilgili 6zellikler teorisi olusturmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2005: 206).

Ozellikler teorisinin olusumu yirminci yiizyilin baslarina dayanmaktadir. S6z
konusu teoriye kaynaklik eden goriis liderlerin sonradan olma degil dogustan lider
olarak dogduklari, onlarm belirli 6zellikleri ile segilmis kisiler oldugudur. Ikinci
Diinya Savasi Oncesinde 0zellikle dnem tasiyan ve lizerinde arastrma yapilan soz
konusu teorinin temellerini olugturmus 6zellikle Raplh Stodgill (1948) ve Richard
Mann (1959) yaptiklar1 smiflandirmalar ile s6z konusu teoriye Onciiliik etmislerdir

(Kreitner, Knicki ve Buelens, 2002: 452).

Ozellikler teorisi ile ilgili yapilan ilk calismalarda Napolyon, Gandi ve
Lincoln gibi liderler diisiiniilmiistiir. Bu kisileri digerlerinden ayiran benzersiz
ozelliklerin neler oldugu saptanmaya calisilmistir. Bu 6zelliklerin nispeten sabit ve

stirekli oldugu tahmin edilmektedir. Bu tiir incelemelerin amaci liderlik 6zelliklerini
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belirlemek ve bu davranislar1 saptamak icin 6lciim teknikleri gelistirmektir (Ozkalp

ve Kirel, 2010: 311). Bu baglamda 6zellikler teorisi ortaya ¢ikmistir.

Ozellik yaklasimma gére, bazi bireyler, bireyleri lider yapan dogustan gelen
ozelliklere sahiptir ve bu 6zellikler onlar1 lider olmayanlardan ayirir. Esit olamayan
fiziksel faktorler (kilo gibi), kisilik ozellikleri (disadoniikliik gibi) ve yetenek
ozellikleri (akict konusma gibi) bazi kisisel oOzellikler onlar1 lider yapar. Bu
baglamda sadece 0zel yetenekleri olan, genellikle de dogustan yetenekli secilmis

kisiler lider olur (Northouse, 2007: 5).

Bu teoriye gore lider fiziksel ve kisilik (personality) ozellikleri acisindan
izleyicilerden farklidir. Bu anlayisin sonucu olarak liderlerin hangi acilardan
izleyicilerden farkli oldugunu agiklayabilmek i¢in yiizlerce arastirma yapilmis bu
arastirmalar neticesinde birgok 6zellik belirlenerek lider kavrami 6zellikler agisindan

digerlerinden farklilastirilmistir (Kogel, 2010: 576).

Kolasa (1969), ozellikler yaklasiminda 6dngoriilen 6zellikleri dort ana baslikta
toplamaktadir. Bunlar; (a) fiziksel etmenler, (b) zihinsel yetenek, (c) sozel yetenek,
(d) kisilik 6zellikleri seklinde siralanmaktadir. S6z konusu basliklar su sekilde ifade
edilmektedir (Kolasa, 1969: 577);

e Fiziksel Etmenler: Kisilerin sahip oldugu fiziksel 6zelliklerinin liderleri
digerlerinden farklilastirilmasi1 s6z konusu etmenler igerisinde siralanmaktadir.
Stodgill (1948) yapmis oldugu on iki ¢alismadan dokuzunda liderlerin uzun boylu
oldugunu, ikisinde daha kisa boylu oldugunu bulmustur. S6z konusu farkliliklar;

agirlik, fizik ve saglik konusunda da goriilmiistiir.

e Zihinsel Yetenek: Tarihte, zeka ve Onderlik arasindaki iliski tistiine
calismalar daha da ¢ok ilgi ¢ekmistir. Cogu ¢alismada bu agidan liderlerin lider
olmayanlara gore iistiin olduklar1 sonucuna varmistir. Birlesik Devletler Ordusundaki
bir calismada, Gibbs (1947) subay adaylarinin genel ordu mensuplarma gore agikca
tistiin olduklarin1 gérmiistiir. Segilenlerin %99°u genel niifus ortalamasimnin iizerinde

bulunmustur.

e Sozel Yetenek: Stodgill taramasinda, sozel (sozlii veya yazili) iletisimde

akiciligin onderligin 6zelliklerini belirlemede goz Oniine alinacak bir etmen oldugu
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ortaya ¢cikmistir. Mantikli olarak konusma yeteneginin, Ozellikle gorevin sozel

oldugu durumlarda, dnderlikte 6nemli bir degisken olacagi soylenebilir.

e Kisilik Ozellikleri: Robbinson ve Judge, 6zellikler teorisini agiklamada
kullanilan kisilik 6zelliklerinin psikolojide kisiligi agiklamada kullanilan ‘‘Bes
Biiyiik Faktor’ kurami ile iligkili oldugunu vurgulamaktadirlar. S6z konusu Bes

Biiyiik Faktori ise su sekilde agiklamaktadirlar (Robbins ve Judge, 2006: 403);

a) Disa Doniikliik: Kisinin sosyal iligskilerde bulunma seviyesi ve insan

iligkilerini ifade etmektedir.

b) Uyumluluk: Kisinin bagskalari ile birlikte olabilme, ¢alisabilme ve amag

birligi yapabilme derecesini ifade etmektedir.

) Sorumluluk: Sorumluluk sahibi olma, 6z disiplin gostermeye yonelim,

basar1 i¢in azimli olma ve planli hareket etme derecesini ifade etmektedir.

d) Duygusal Denge: Siire¢ igerisinde karsilasabilecegi, ofke, kayg,
bunalim veya alinganlik gibi durumlar1 dengeli bir sekilde yasayabilme egilimini

gostermektedir.

e) Deneyimlere Aciklik: Farkli deneyimler ve baskalarmnin goriislerine

sayg1 gosterebilme ve uyum saglayabilme derecesidir.

Stodgill (1948), yukarida da ifade edilen temel smiflamalar altinda tespit
edilen 300 6zelligi yeniden gézden gecirmis, gruplandirmis ve smiflamistir (bknz.
tablo2.7). Stodgill’in (1948) belirledigi Ozellikleri smmayan Mann (1959), sadece
liderlik ile zeka arasinda bir iliski oldugunu, diger 6zellikler i¢in gegerli olmadigi
goriislinii savunmustur. Bu baglamda Stodgill 1974°de ikinci bir ¢alisma ile liderlik
ozelliklerini yeniden belirlemistir (Ercetin, 2000: 28).
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Tablo 12. Stodgill'in Liderlik Ozellikleri Simflamasi

e Yas
Fiziksel Ozellikler e Kilo
e Boy

e GOrlinim

e Egitim
Sosyal Ge¢cmis e Devingenlik

e Sosyal Statii

e Yargilama
Zeka e Kararlilik

¢ Etkili Konusma

e Bagimsizlik
Kisilik ¢ Kendine Giiven
e Zorbalik

e Saldirganlik

e Basar1 Gereksinimi

¢ Baslaticilik

Is ile Tigili Ozellikler e Sorumluluk Gereksinimi
e Insanlara llgi

e Sonugclara lgi

e Giivenlik Gereksinimi

e Denetleme Yetenegi
Sosyal Ozellikler e Isbirligi Egilimi
e Diiriistlik

o Gli¢ Gereksinimi

Kaynak: Ergetin, 2000: 28.
[Ik cahsma liderligin kisisel etkenlerden degil, durumsal etkenlerden
olustugunu gostermisken, ikinci ¢aligma liderlikte hem kisisel hem de durumsal

etkenlerin etkili oldugunu savunmugstur. Liderin 6zelliklerini liderligin bir pargasi
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olarak goren gercek Ozellik fikrini gegerli kilmistir. Liderlikle ilgili on ozellik
(Northouse, 2007: 7);

a) Sorumluluk kullanma ve gorev tamamlama.

b) Amagclara ulasmada gayret ve inatgilik.

c¢) Cesur olma ve problem ¢6zmede 6zgiinliik.

d) Sosyal durumlarda girisken olma.

e) Ozgiiven ve kisisel kimlik algis1.

f) Karar ve uygulama sonuglarini kabulde isteklilik.
g) Kisilerarasi stresi kaldirmada goniilliiliik.

h) Diis kiriklig1 ve ertelemeye tahammiil etme.

1) Diger insanlar davraniglarini etkileme yetenegi.

j) Eldeki amaci gergeklestirmek igin sosyal etkilesim sistemleri olusturma

kapasitesi.

Sosyal bilimciler 1980°den sonra tekrar ozellikler teorisini incelemisler ve
elde ettikleri sonuglara gore, daha dnceki inceleme verilerinin yanlis analiz edildigini
vurgulamiglardir. Yine de elde edilen verilere gore daha Oncede belirlenen
Ozelliklerin liderlerin davranislarinin temel yonlendiricileri oldugu tezini ileri
stirmiiglerdir. Bu tezleri her bir 6zelligi tek tek incelemedikleri icin elestirilmistir.
Son yapilan arastirmalarda onemle iizerinde durulan ozelliklerden biri cinsiyet

olmustur. Yani kadinlarin liderligi lizerine yogun arastirmalar yapilmaya baglanmistir

(Giiney, 2012: 370).

Liderlik stirecini, sadece ‘‘lider’’ degiskenini ele alarak inceleyen bu teori
elestirilere ugramistir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayni1 6zellikleri
tagimadiklar1 belirlenmis, bazen grup tiyeleri arasinda (liderlerin arasinda) liderlerin
ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak
ortaya ¢ikmadiklar1 gozlemlenmistir. Bu teori ile ilgili aragtirmalarda karsilagilan en

onemli giicliklerden birisi de, liderin Ozelliklerinin Olgiilebilecek sekilde
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tanimlamanin giicligi ve belirli bir 6zelligin farkl sekillerde anlagilmasi olmustur

(Kogel, 2010: 577).

2.5.2.Beceriler Yaklasim

Lider merkezli, liderlik yaklasimlarindan bir digeri de beceriler yaklagimidir.
Robert L. Katz’m 1955 yilinda Harvard Business Review’de yayinlanan “Etkili Bir
Yoneticinin Becerileri” isimli klasik makalesi ile dogrudan bir ivme kazanan
yaklagimda liderler kendilerinden beklenen 6zellikler ile donatilmis kisiler olarak
ifade edilmekte, liderin iyi ve adil bir muhakeme yetenegi, karar verme yetenegi,
bagkalarimim saygilarin1 kazanma yetenegi gibi basmakalip yetenekler yerine liderleri
digerlerinden aymacak ise, insana yoOnelik farkli ozellikleri ile ortaya g¢ikmakta

oldugunu savunmaktadir (Katz, 1955: 33-42).

Temel goriis olarak insanlarin sahip oldugu kisilik 6zelliklerinin liderlikte
onemli bir rol oynamas1 kadar kiginin sahip oldugu bilgi ve becerilerinde liderlikte
onemli rol oynadigmi savunmaktadir. Beceriler yaklasimi kisinin yalnizca dogustan
degil c¢ogunlukla sonradan kazandigi ve liderin performansi ile ortaya ¢ikan

becerilerin lideri digerlerinden ayiran unsurlar oldugu goriistine dayanmaktadir.

Katz (1955) lideri; (a) kisilerin bagkalarmnin faaliyetlerini diizenleyen (b) s6z
konusu faaliyetler dogrultusunda arzulanan hedeflere ulasma sorunlulugunu alan ve
bunu gergeklestiren kisi olarak tanimlamaktadir. Etkili yOoneticinin ise s6z konusu
faaliyetleri yerine getirmek amaciyla sahip olmasi gereken kimi oOzelliklerinin
bulundugunu savunmaktadir. Katz (1955), etkin liderlerin fonksiyonlarmi yerine
getirmek igin {i¢ 6zellikleri bulundugunu savunmaktadir. Bunlar; (a) Teknik Beceri,
(b) Insani Beceri, (c) Kavramsal Beceri olarak ifade etmektedir. Katz (1955),
liderligi yOnetsel acidan ele almis ve yonetim kademelerine bolmiis, s6z konusu
smiflandirmayr {i¢ grupta incelemistir. Bunlar; iist yoOnetici, orta yonetici ve

denetleyici yonetici seklindedir.
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Insani Kavramsal
Mesleln UST YONETICI
Insani
Mesleki
Kavramsal - .
ORTA YONETICI
Mesleki Insani
Kavramsal DENETLEYICT
YONETICT

Sekil 8. Liderlik Becerileri

Kaynak: Northouse,2007: 41

Beceriler, liderin ne basarabilecegini savunurken o6zellikler liderin kim
oldugunu ortaya koyar. Liderlik becerileri, bireyin bilgisini kullanma becerisi ve
amag¢ ve hedefleri basarma yeterligi olarak tanimlanir. Liderlik becerileri

kazanilabilir ve liderler bu becerilerini gelistirebilir.

2.5.2.1. Teknik Beceri

Teknik beceri diger adiyla mesleki beceri bir kisinin herhangi bir i ya da bir
sonuca sahip faaliyetin 6zel tiirlinlin gerceklestirilmesi ile ilgili bilgi sahibi olmak ve
gerceklestirmek adma yeterli olmaktir. Teknik beceri, herhangi bir kisinin isleyise
konu olacak herhangi bir 6zel alanda faaliyetlerin gergeklesmesi adma ihtiyag
duyulan analitik beceriyi, gerekli ara¢c ve geregleri, uygun teknikleri uygulama

becerisini gerektirir.
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Teknik beceri liderlerde ¢ok fazla bulunmasa dahi genelde alt diizey ve orta
diizey yoneticilerde bulunmasi gereken becerilerden biridir. S6z konusu beceri
acisindan liderler denetleyici pozisyonundadir ve denetleme adina bir diizey bilgisi
olmas1 yeterlidir. Sekilde de goriildiigii gibi liderler agisindan ehemmiyeti olan

bilgiler daha kavramsal olanlardir.

2.5.2.2. insani Beceri

Insani beceri, ¢alismada kullanildig1 anlamn ile liderin grup iiyesi olarak ve
ortak performansi saglamak adma yOnettigi grubun iiyeleri ile gosterdigi pozitif
performansin derecesidir. Teknik bilgide ifade edilen nesneler (siire¢ ya da objeler)
ile ¢alisma terimi s6z konusu beceri agisindan degerlendirildiginde insanlar ile
calisma olarak ifade edilmektedir. S6z konusu beceri bireylerin yoOneticilerini,
mevkidaslarini ve calisma arkadaslarin1 anlama derecesi ve buna gére davranmasina

baghdir.

Insani beceriler, kisilerin astlari, meslektaslar1 ve amirleri ile etkili ve verimli
calismalarina yardimci olan ve buna imkan taniyan becerilerdir. Bu goriise gore
insan i¢in insana yonelik ya da insanlarla ¢aligma liderligin ya da yonetmenin birinci
sartidir. Insani yetenegi olan liderler, kendi fikirlerini digerlerine kolaylikla kabul
ettirirler ve digerlerini s6z konusu fikirlere adapte ederler. Bu durum beraberinde
grup ya da orgiit igerisinde ¢alisanlar acisindan kendilerini rahat ve gilivende
hissedecekleri bunun yaninda etkin bir sekilde calisacaklari bir ortam olusumunu
getirir. S6z konusu beceri liderlere ekiplerinde calisanlarin ve diger insanlarin
ihtiyaclarina karst duyarlilik kazandirwr. Kararlarimi almada digerlerine s6z hakki
tanir. Bu baglamda s6z konusu beceri liderler basta olmak {izere biitiin yonetim

kademeleri i¢in gegerli bir beceridir.

2.5.2.3. Kavramsal Beceri

Kavramsal beceri insanlarin fikirler ve kavramlarla birlikte ¢alisabilmeleridir.
Daha oncede belirtildigi gibi teknik beceride temel konu nesnelerle ¢alismak, insani

beceride insanlarla ¢aligmaktir. Kavramsal beceri ise fikir, diisiince ve yaklasimlar ile
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ilgilidir. Diger beceri tipleri géz Oniine alindiginda st diizey yonetici ve liderler

acisindan en 6nemli olan beceri bu beceridir.

Daha once de belirtildigi tizere liderler calisanlarin faaliyetlerini diizenleyen
ve bu faaliyetler vasitasiyla hedeflere ulagsmay1 saglayan kisilerdir. Bu tanima konu
olan biitiin faaliyetler stratejik yaklagimlar1 ortaya c¢ikarir. Strateji planlamaysi,
organize etmeyi ve uygulamaya dokmeyi gerektirir. Bu ise fikir ve diisiinceler

sayesinde meydana gelir.

Kavramsal becerisi olan liderler, bir orgiitte paylasilan degerleri yonlendiren,
fikirler ile ilgili ortaya ¢ikacak olan ya da ¢ikan catigmalar: yine fikir ve diisiinceler
sayesinde anlamli ve faydali kilan kisiler halini alirlar. Yine bu liderler amagclar1
calisanlarina iyi derecede aktarir boylece amaglarin benimsenmesi ve amaglarin
etrafinda toplanma gerceklesir. Kavramsal beceriler, orgiit i¢in vizyon stratejik plan
yaratmada onemlidir. S6z konusu beceri en yliksek diizeyde liderler ve iist diizey
yoneticiler icin gegerlidir. Ust diizey yoneticiler ve liderler gii¢lii kavramsal

becerilere sahip olmadiklarinda 6rgiitii biitiin halinde tehlikeye atabilirler.

Goriildigi tlizere liderin sahip olacagi ozellikler lideri digerinden ayirmakta
oldugu bu yaklasimda savunulan temel savdir. S6z konusu yaklagim birka¢ agidan
elestirilmektedir. Bunlardan ilki, s6z konusu yaklasimin liderligi yine lider odaginda
aciklamasi, diger biitlin unsular1 goz ardi etmesidir. S6z konusu yaklasim her orgiit
yapist ve kiiltlirli icin s6z konusu becerilerin ayni pozitif ya da negatif etkiyi
yaratacaginin varsaymaktadir. Yaklasimda belirtilen her bir beceri farkl yapilardaki
her Orgiitte benzer sonuclar vermeyebilir. Bu ise yaklagimin elestirilen diger bir

yanidir.

2.5.3.Davramssal Yaklasimlar

Davranigsal yaklasgimlar liderin davraniglarina vurgu yapar. S0z konusu
yaklasimlar, liderin kisilik 6zelliklerine vurgu yapan 6zellik yaklagimi ve liderin
kapasitesine vurgu yapan beceriler yaklasimindan farklidir. Davranigsal yaklagimlar
liderin ne yaptigit ve nasil davrandigina odaklanir. Davramigsal Yyaklagimlar

kapsaminda ¢alisan arastirmacilar liderligin iki genel davranig tipinden olustugunu
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belirlemiglerdir. Bunlar; gorev davraniglart ve iligki davraniglaridir. Gorev
davranislart amacin gergeklestirilmesini saglar. Grup iiyelerine hedeflerine ulasmada
yardimci olur. Iligki davramislari ise astlarin kendileriyle, birbirleriyle ve kendilerini
bulduklar1 durumlarda rahat hissetmelerini saglar. Esasen s6z konusu yaklagimlarda
giidiilen amag liderin bir amaca ulasmada emek harcayan astlarini etkilemede bu iki

davranig tipini nasil birlestirdigini agiklamaktir (Northouse, 2007: 69).

2.5.3.1. Ohio Universitesi Calismalar

Davranmigsal Liderlik Yaklasiminin gelismesine biiyiik katkida bulunan
calismalardan birisi, 1945°de baslayan Ohio State Universitesi Liderlik Calismasidir.
Askeri ve sivil pek ¢ok yonetici iizerinde yapilan bu ¢alismanin amaci liderlerin nasil

tanimlandigini tespit etmek olmustur (Kogel, 2010: 578).

Ohio State ¢alismalarinda arastirmacilar oncelikli olarak liderleri inceleyerek
liderlerin davranis tiplerini belirlemislerdir. Calismalar siiresince bir dénem listede
dokuz kategoride 1,800 baslik altinda toplanmistir. Sonug¢ olarak Ohio State
arastirmacilart s6z konusu davraniglar1 iki bashk altinda toplamislardir. Bunlar;
kisileri dikkate alma (consideration) ve yapiy1 harekete gegirme (initiating structure)
seklindedir (Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002 :455).

Yapiy1 harekete gecirme liderin amaglara ulasmada kendisinin ve
calisanlarin rollerini nasil yapilandirdigi ve tanimladig: ile ilgilidir. Yapiy1 harekete
gecirme davranisi; is organizasyonu, is iligkileri ve amaclar1 kapsar. Yapiy1 harekete
gecirme, lidere iletisim sistemini belirleme, calisanlarin {stlenecekleri isleri
belirleme, is ile ilgili siireleri belirleme, performans standartlarini belirleme ve
calisanlara aktarma ile talimatlar verme siirecini kapsar (Robbins ve Judge, 2006:

405).



121

Yapiy1 Harekete Gecirme Diisiik Yapiy1 Harekete Gecirme Yiiksek
Kisiyi Dikkate Alma Yiiksek Kisiyi Dikkate Alma Yiiksek
Lider galisanlarm 1stek ve thtiyaglarm karsilamaya | Lider galisanlarm thfiyaglarina odaklanirken,
f konsantre durumdadir. Gérev yapilandirmasina ¢aliganlarm gorevierini nasil verine getirecegi
% daha az odaklanma 56z konusudur konusunda da yeteri kadar rehberlik
- etmektedir.
2
£ Yapiy1 Harekete Gecirme Diigiik Yapiyn Harekete Gecirme Yiiksek
é_: Kisiyi Dikkate Alma Diigiik Kisiyi Dilklkate Alma Yiiksek
é Lider ¢alisanlarm istek ve thtivaclarma karst Lider ¢alisanlarm istek ve ihtivaclarma diigitk
5 duyarsizdir. Bumn yaninda 15 vapilanmas: ve ilgi ve duyarhlik gdsterirken, 15 vapilanmast
raliganlara faaliyetler ile {lgili rehberlik komusunda | ve i5in igleyisi ile ilgili calisanlara vitksek
v da tepkisizdir. dilzeyde rehberlik etmelctedir.
DUsUK YUKSEK
Yapiy1 Harekete Gecirme

Sekil 9. Ohio Universitesinin Dért Liderlik Yaklasim

Kaynak: Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002: 455

Kisileri dikkate alma davranisi, liderin ¢alisanlarina yonelik yliksek diizeyde
ilgi gostermesi ile iliskilidir. Lider s6z konusu davranig tiirlinde ¢alisanlarma karsi
arkadasca yaklagimlar igerisinde, karsilikli giiven duygusu ile yaklagsmaktadir.
Kisileri dikkate alma davranisinin odaginda liderlerin c¢alisanlarin istek ve
ihtiyaclarina karst duyarli olmasi ve bunlar1 karsilamaya yonelik davranislar
igerisinde bulunmasi yer almaktadir. S6z konusu davranis igerisinde ¢alisanlarin
istek ve arzularinin gergeklestirilmesi birincil Oncelik ile yerine getirilmekte, bu
arzulanan sonuglara ulagmada kilit rol oynamaktadir (Sosik, 2005: 223-224). Yapilan
inceleme ve arastirmalar neticesinde, Ohio Universitesi calismalarmin temel

bulgular1 su sekildedir (Kogel, 2010: 579);

e Liderin kisiyi dikkate alan davranislar1 arttikca personel devir hizi ve

devamsizlig1 azalmaktadir.
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e Liderin yapryr harekete gecirme davranis1 arttikca grup iiyelerinin

performansi artmaktadir.

2.5.3.2. Michigan Universitesi Cahsmalar

Ohio iiniversitesi calismalarinda oldugu gibi Michigan Universitesi
calismalarinda da temel amag¢ etkin ve etkin olmayan liderler arasindaki farki
anlayabilmektir (Bryman, 2004: 755). Bunun yaninda, s6z konusu liderlik
calismalarinda Orgiitlerde grup tyelerinin tatmini ve grubun dolayli olarak da
orgiitiin verimliligine katkida bulunan faktorlerin tespiti amaglanmistir (Fry, 2003:
696).

Michigan tiniversitesi calismalar1 Ohio liniversitesinde oldugu gibi liderligi
iki boyutta incelemektedir. Bunlardan ilki yapilan isi 6n planda tutan davranis
sergileme anlamma gelen is odakli liderlik (Job - Centered Style) ikincisi ise
caliganlar1 6n planda tutan ¢alisan odakli (Employee — Centered Style) liderliktir
(Senior, v.d., 2012: 281-282).

Bir¢ok endiistri dalinda faaliyet gosteren birgok firma ve galisanlar1 {izerinde
yapilan inceleme ve arastirmalar sonucu olusturulan s6z konusu gruplandirma
liderlerin ekiplerini ve takipgilerini yOnlendirme, sonuca ulasma ydntemleri
konusunda smiflandirmaktadir (Vilert, 2006: 39). Ik olarak ele alman is odakli
liderlik davranisi, yonlendirme ve sonuca ulagsmada klasik yontemler kullanmaktadir.
S6z konusu liderlik davraniginda liderler icin belirlenen kriterler ve yontemler ile
calisanlar1 yakindan kontrol ederler. Bu unsur s6z konusu liderler agisindan

onemlidir (Porter ve McLaughlin, 2006: 564).

Calisanlarm motivasyonlarmi saglamakta kullanilan temel yontemler genelde
odiil ve cezaya dayalidir. Iletisim formeldir ve tek yonliidiir (Sternberg, Kaufman ve
Pretz, 2013: 460). Genelde prosediirler belirlenerek is yapis sekilleri ortaya konulur.
Is odakli liderler genelde pozisyon giicii ile yasal giigleri ile hareket ederler (Wong
ve Law, 2002: 246).

Diger taraftan kisiye yonelik liderlik davranisi olarak ifade edilen calisan

odakl liderlik ise is odakli liderligin tam tersi olarak ele alinmaktadir. S6z konusu
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liderlik yaklasimi adindan da anlasilacagi iizere siireglerin yliriitiilmesi, sonuglara
ulagmada yapilan yonlendirmelerin tamami ¢alisan odaklidir (Jiang, 2012: 234). S6z
konusu liderlik davranisinin en biiyilk 6zelligi yetki devridir. Caliganlarin is
tatminlerini arttiracak ¢alisma kosullarmi saglamak ile ¢alisan motivasyonu temin
edilmeye ¢alismaktadir. Iletisim ¢ift yonliidiir (Vugt, Jepson, Hart ve Cremer, 2004:

10). Calisanlarin kisisel gelisimini saglamak liderler agisindan 6nem arz etmektedir.

2.5.3.3. Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagram

Davranigsal liderlik yaklagimlarindan bir digeri, davramig bilimci Robert
Blake ve Jane Srygley Mouton (1962) tarafindan gelistirilmistir. Arastirmacilar

gelistirdikleri smiflandirma ve olusturduklar1 diyagram ile farkli liderlik tarzlarm

ortaya koymuslardir.
YUKSEK
A
g 1.9 9.9
8 Sehir Kulitbii Yonetimi Takim Ydnetimi
= 7
E 3
o 5,5
= ] Orta Yol Yonetimi
£ |73
2 Fakirlesmis Ydnetim Otorite — Itaat ¥Yinetimi
1 1.1 9.1
— T 71 213173516 71359
DUSUK YUKSEE
Sonuglara Yonelim

Sekil 10. Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagram

Kaynak : Northouse, 2007: 72.
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Blake ve Mouton (1962) en iyi liderlik tarzini1 bulmaya yonelik yaptiklari
caligma neticesinde iki tip liderlik davranis egilimini ortaya koymuslaridir.
Bunlardan birincisi, insanlara yonelim ikincisi ise liretime yonelim seklinde ifade
edilmektedir (Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002: 456). Biiyiik 0lgiide oOrgiit
gelistirme ile ilgili egitim programlarinda kullanilan bu model, ydneticilerin ve
liderlerin davranirlarken agirlik verdikleri faktorleri iki grupta toplamistir. Ayrica her
boyut da bu gruplar ile ilgi derecelerini gosteren 9 boliime ayrilmistir. Yukaridaki

matriste ¢esitli yonetici tipleri rahatlikla belirlenebilir (Kogel, 2010: 581).

Matris incelendiginde belirtilen boyutlar kesisen iki eksene sahip bir modele
oturtulmustur. Dikey eksende liderin insanlara yonelimi, yatay eksende ise iiretime
yonelimi ifade edilmektedir. Her bir eksen 9 noktali 6lgekle cizilmistir ve 1;
minimum yonelimi, 9; maksimum yonelimi gostermektedir. Her bir eksenden gelen
puanlarin grafigi, ¢esitli liderlik tarzlarini ifade etmektedir. Liderlik Izgarasi bes ana
liderlik tarzin1 betimlemektedir. Bunlar; otorite-itaat (9,1), sehir kuliibii yonetimi
(1,9), fakirlesmis yonetim (1,1), orta yol yonetimi (5,5) ve takim yonetimi (9,9)
seklindedir.

Blake ve Mouton (1962), yaptiklar1 siniflandirmada ortaya koyduklar1 séz
konusu bes liderlik davranis tipleri dikey ve yatay eksendeki yOnelimlerle olan
iligkilerine gore simiflandirilmakta ve her bir tip s6z konusu yonelimleri farkl sekilde
icerisinde bulundurmaktadir. S6z konusu davranigs tipleri su sekilde ifade

edilmektedir (Northouse, 2007: 73.);

e Otorite- itaat (9.1)

9,1 liderlik tarzi gorev ve is gerekliliklerine 6nem verir, insanlar1 isin iyi
yapilmasi i¢in bir arag¢ olarak gdrmesinin diginda insanlara fazla 6dnem vermez.
Gorevle ilgili talimatlarin verilmesi disinda astlarla ilgili bir iletisim i¢ermez. Bu
tarz sonu¢ odaklidir ve insanlar1 bu sonuca ulagsmada ara¢ olarak kabul eder. Ayrica

bu tarz, kontrol edici, zahmetli, sabit ve bunalticidir.

e Sehir Kuliibii Yonetimi (1,9)

1,9 tarzi, gorev basarimina az dnem verirken kisilerarasi iligkilere fazla Gnem

vermektedir. Bu tarz liderler, insanlarin duygu ve tutumlarmi, takipg¢ilerinin sosyal
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ve kisisel ihtiyaglarmi dikkate alirlar. Bu tarz liderler, uzlagsmaci, yardimsever, rahat

ve tartigmasiz olarak pozitif bir iklim yaratmaya calisirlar.

e Fakirlesmis Yonetim(1.1)

1,1 tarz1 liderler hem gorev hem de kisilerarasi iligkilerle ilgilenmezler. Bu
tarz liderler bir lider olma hareketlerini kontrol ederler fakat ilgisiz ve c¢ekingen
davranirlar. Astlarina karst ilgisizdirler ve ilgisiz, ¢ekingen, pes eden ve duyarsiz

olarak nitelendirilebilirler.

e Orta Yol Yonetimi (5.5)

5,5 tarz1 liderler uzlagsmacidirlar ve goreve de gorevi yapan kisilere de orta
derecede onem verirler. Bireyler ve isin gereklilikleri arasinda denge saglarlar. Bu
tarz liderler, bir dengeye ulagmak i¢in ¢catigmadan kaginirlar ve iiretim ve kisiler arasi
iliskilere orta seviyede vurgu yaparlar. Bu tarz liderler genellikle ¢ikarlara uygun
olami tercih eden, ortak payda bulan, ilerleme ilgisindeki ezber goriisler ve

anlagsmazliklar1 yumusatan kisiler olarak tarif edilmektedirler.

e Takim Yonetimi (9.9)

9,9 tarz1 hem gorevlere hem Kkisilerarasi iliskilere oldukca fazla 6nem
vermektedir. Bu tarz, orgiitte yiiksek derece katilim ve takim c¢alismas1 gerektirir ve
calisanlarin en temel ihtiyaci karsilanmalidir. 9,9 liderini tarif etmek icin
kullanilabilecek baz1 06zellikler sunlardir; katilimcilar1 tesvik etmek, kararh
davranmak, konulara aciklik getirmek, oncelikleri belirlemek, isin sonunu getirmek,

acik fikirli davranmak ve eglenerek ¢aligmak.

2.5.3.4. McGregor’un X-Y Teorisi

Neo- Klasik yonetim teorisi olarak da adlandirilan bir teori olan X-Y teorisi,
Douglas McGregor tarafindan ortaya atilmig yOnetimin goérevleri ve buna baglh
olarak da liderlerin davranislarin1 agiklamakta kullanilmaktadir. McGregor (1957)
yapmis oldugu c¢aliymada yonetimin gorevlerini ve liderlerin izleyici Kitlesinin
ozelliklerini temel iki baslikta toplamaktadir. Bunlardan birincisi yOneticilerin

diizeltici, Onleyici ve yiiriitiicii olarak ifade edildigi ve takipgilerin yonetilmeye
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ihtiyact oldugunu savundugu X teorisidir. S0z konusu yaklasimdaki diger bir
smiflandirma ise yoneticinin gelistirici oldugu, yetki gogerttiZi ve insanin bir
unsurdan ziyade bir paydas olarak goriildiigii Y teorisidir. S6z konusu teoriler su

sekilde ifade edilmektedir (McGregor, 1957: 166-171);

McGregor (1957) X teorisinde ortalama insan olarak smiflandirdig:
calisanlarin o6zelliklerini de ifade etmektedir.  Arastirmacinin X teorisindeki

calisanlara yonelik varsayimlari sunlardir;

1. Ortalama insan dogasi geregi ¢alismay1 sevmez ve bu nedenle ¢aligabildigi

en distk seviyede calisir.

2. Ortalama insan kararliliktan uzaktir, sorumlulugu sevmez giivenceyi tercih

eder ve garanti olan faaliyetlere yonelir.
3. Ortalama insan kendisini diisiiniir ve orgiitsel ihtiyacglara mesafelidir.
4. Ortalama insan degisime karsidir.
5. Ortalama insan aldatilmaya meyillidir ve rahatlikla akli ¢elinebilir.

Ifadelerden de anlasilacag: iizere X teorisi Orgiitlerde insan unsurunu
yonetilmeye ihtiyaci olan ve yoOnetilmedigi halde faaliyetlerinin hicbir ise
yaramadig, orgiitsel amag ve ihtiyaglardan uzak, ¢alismadan kagman bir y1gin olarak
ifade etmektedir. McGregor (1957) X teorisine gore ifade ettigi izleyici kitlesinin

yonetilmesi i¢in yonetici ve liderlerin gorevlerini ii¢ maddede toplamistir. Bunlar;

1. Yoneticiler ve Liderler para, kaynak, ekipman, insan gibi iiretim araglarmi

yonetmekle sorumludur.

2. Insanlara saygi gostererek, davranislarini drgiitiin ihtiyaglar: dogrultusunda
yonlendirmek, faaliyetlerini kontrol etme, yonlendirme, motive etme gibi unsurlar1

kapsayan kaynak yonetme sorumlulugu liderler agisindan bir siiregtir.

3. S6z konusu siirece dahil olan insanlar orgiitsel amaclara karsi pasif
durumdadirlar. Bu baglamda insanlar oOdiiller, cezalar, kontroller ile istekli hale
getirilmeli ve faaliyetleri yonlendirilmelidir. Bu bir yonetim gorevidir ve orgiitsel

amaglara ulasmada bu kilit noktadir.
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S6z konusu gorevler ile ifade edilmek istenen X teorisi inancindaki
yoneticiler davranis bakimindan daha otoriter bir yaklasim igerisinde bulunmasi
gerekmektedir. Buna ilave olarak s6z konusu ydneticiler miidahaleci ve kontrolcii
olmak sureti ile ¢alisanlarin is yapislarini diizenlemelidir. Motivasyon olarak 6diil ve
ceza unsurlarmin kullanilmasmin gerekliliginin ifade edildigi s6z konusu teoride kati

ve dikey bir iletisim siirecinin gerekliligi vurgulanmaktadir.

McGregor (1957) X teorisinin yani sira ilgili ¢calismasinda, yonetimin ve
liderligin daha katilime1 boyutunu isaret ettigi bir baska teori olan Y teorisinden de
bahsetmektedir. Arastirmaciya gore her kosulda calisanlar benzer 6zelliklere sahip
olmayabilir. Bu baglamda her ¢alisma grubunda X teorisinde bahsedildigi gibi kat1
yonetim tarzi gerekli degildir. Baz1 durumlarda liderler ve yoneticiler daha katilimci
ve demokratik yonetim tarzi icerisinde bulunmak durumunda kalabilirler. Bu durum
ise calisanlara yonelik farkli varsayimlarm bulundugu Y kurami ile a¢iklanmaktadir.

S6z konusu kuramin ingalara yonelik varsayimlar1 su sekilde ifade edilmektedir;

1. Calisanlar olarak her insanin farkli potansiyelleri bulunmaktadir. Uygun
kosullar ve sartlar saglandiginda kisiler bu potansiyellerini agiga ¢ikararak gelistirir

ve daha fazla sorumluluk tstlenir.

2. Liderler ve yoneticiler s6z konusu potansiyellerin aciga ¢ikmasi igin
gerekli  ortamlar1  saglayarak calisanlarin  kendilerini  gergeklestirmelerini
saglamalidir. Boylece ¢alisanlar kendi enerjilerini orgiitiin amaglar1 ve ihtiyaglaria

yonlendireceklerdir.

3. Bu durum insanlarin dogalar1 geregi tembel olmadigmi gosterir. Dogru

sartlarin saglanmamasi kisileri bu hale getirir.

4. Calisanlarin motivasyonlarinin saglanmasi halinde is, dinlenme ya da oyun

kadar tabi bir durumdur.

5. Kisi caligmaktan kaginmaz, dogru yonlendirme halinde kendi belirledigi

amaglar dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek calisir.

Varsayimlarda da ifade edildigi lizere Y teorisi ¢alisan1 bir unsurdan ziyade
bir paydas olarak gormektedir. S6z konusu teoride Orgiitsel faaliyetlerin

gerceklestirilmesinde en kilit nokta olarak ¢aligan motivasyonu gosterilmektedir. S6z
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konusu motivasyonun saglanmasi bir dnceki teoride oldugu gibi ceza, ddiil gibi
klasik ve otoriter yaklagimlar ile degil daha demokratik yontemler ile saglanmasi
ongoriilmektedir. Bu noktada McGregor (1957), calisanlarin kendini gergeklestirmesi
ve potansiyellerinin saglanmasmin 6nemini vurgulamaktadir. Y teorisi ile yonetici ve
liderlere yiiklenen en biiylik gorev c¢alisanlarin  kendilerini = gergeklestirip,
potansiyellerinin agiga ¢ikabilecegi ortamlar1 saglamak ve c¢alisanlarin enerjilerini
orgiitin ama¢ ve hedeflerine yOnlendirmektedir. Y teorisinin varsayimlarini
benimseyen liderler daha demokratik ve katilimc1 davranislar sergiler. Boylece

calisanlarin orgiitlere ve siireclere katilimi saglanmais olur.

2.5.3.5. Likert’in Sistem-4 Modeli

Michigan {iiniversitesi caligmalarinda biiylik katkilar1 olan Rennis Likert
(1976) s6z konusu ¢alismada belirtilen is odakli ve calisan odakl liderlik davranis

tarzlarmi yapmis oldugu ¢alisma ile gelistirmis ve ¢esitlendirmistir.

SISTEM 1 SISTEM 2 SISTEM 3 SISTEM 4
Liderlik Degiskeni (Istismarc: Otokratik) | (Yardmsever Otokratik) (Katihmer) (Demokratik)
1. Astlara olan giiven | Astlara Giivenmez. Hizmetgi ile efendisi Kismen giivenir Biittin konularda tam
arasmdak gibi bir giiven | fakat kararlarla ilgili | olarak giivenir.
anlayisma sahiptir. kontrole sahip olmak
isterler.

[

. Astlarm algiladadt | Astlar 15 ile ilgili konulars | Astlar kendilerini fazla Astlar kendilerini | Astlar kendilerini

serbesti tartismak konusunda serbest hissetmezler. oldukea serbest tamami ile serbest
kendilerini hig serbest hissederler. hisseder.
hissetmezler.
3. Ustiin astlarlaolan | Isle tlgili sonmlarm Bazen astlarm fikirlermi | Genel olarak astlarm | Daima astlarm fikring
ilighisi pozimiinds astlarmn fikri | sorar. fikerind alr ve onlart | alsr, onlars kullamr,
nadiren almir. kullanmaya caligr.

Sekil 11. Likert'in Sistem-4 Modeli

Kaynak: Kogel, 2010: 582.
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Likert (1976), yoneticilerin ve liderlerin davraniglarini1 dort ana baslik altinda
toplamistir. S6z konusu davranis tipleri liderin astlarina olan giivenleri ve diger iligki
cesitlerine bakislarina gore derecelenmektedir. Sekilde de goriildiigii lizere liderlik
davranis1 derecelerine gore otokratik davranigtan demokratik davranisa dogru
gelismekte ve davranig tipleri de§ismektedir. Sistem 1 ve 2 daha klasik bir yap1
icerisinde liderlik davranisi ifade ederken Sistem 3 ve 4 ise daha katilimci ve

demokratik davranis yaklasimina karsilik gelmektedir.

Likert’in (1976) arastirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem 3 ve
Sistem 4 tipi bir yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1
ve Sistem 2 tipi bir yonetim altinda olduklarini gostermistir. Sistem 4 modeli ile ilgili
olarak metodolojiye iligskin ¢esitli elestiriler yapilmistir. Ayrica bu modelin Sistem 4
uygulamasinin her yerde daima gegerli en etkin yonetim ve liderlik tarzi saymasi da

elestiri konusu olmustur (Kogel, 2010: 583).

2.5.4. Durumsal Liderlik Yaklasimi

Liderlik kavramii, liderin birkag¢ 6zelligi ya da bir kisim davranisi iginde
bulunan durumun etkilerinden izole ederek ele almaya calisan 6zellikler, beceriler ve
davranigsal teorilerden sonra, liderligin karmasikhigiyla basa ¢ikabilecek yeni bir

bakis acis1 gerekli olmustur (Ergeneli, 2006: 222).

Her durum icin gegerli bir liderlik fikri 6zellikle rekabetin ve cevresel
kosullarin karmasiklagsmasi ile gecerliligini yitirmistir (Simola, Barling ve Turner,
2010: 180). Bu durum beraberinde etkili liderlik ile ilgili yapilan tanimlarinda revize
edilmesi zorunlulugunu dogurmustur. Boylece etkili liderlik, her kosulda farkli
liderlik tarzlarinin belirlenmesi ve bunlarin etkin bir sekil kullanilmasiyla ortaya
cikacak bir kavram olarak tanimlanmaya baslamistir (Hunter, Bedell-Avers ve
Mumford, 2007: 436).

Tiim bu etkiler 1518inda liderligin farkli durumlar karsisinda farkli etkiler
altinda ¢esitlenebilecegi temel varsayimina dayali olarak etkili liderligi agiklamaya
calisan durumsal liderlik yaklagimlar1 {lizerinde g¢aligmalar baglamigtir. Durumsal

yaklagimlar kapsaminda degerlendirilecek c¢aligmalar etkili liderligin; (a)
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izleyenlerin, (b) liderin 6zelliklerinin, (c) liderlik bi¢imlerinin, (d) liderin iginde
bulundugu durumun bir fonksiyonu oldugu goriisiini igcermektedir (Ergetin, 2000:

36). Bu baslikta, konu ile ilgili ¢alismalar agiklanmistir.

2.5.4.1. House’un Yol-Amac¢ Modeli

House (1996) genel olarak Robert J House ve Martin Evans (1979) tarafindan
gelistirildigi kabul edilen yol-ama¢ modelini, liderin gorev odakhiligi ve kisi
odaklilig1 davraniglar ile ¢alisanlarin memnuniyet ve performanslarini saglamaya
yonelik aragtirmalarin etkisinde gelistirilen bir model olarak tanimlamaktadir.
House’a gore modelin temel dayanag liderlerin kendi izleyicilerinin motivasyon ve
tatminlerini saglama yol ve yoOntemlerinin belirlenmesi ve aktarilmasidir (House,

1996: 323-324).

House (1996), yol-ama¢ modelinin lider davraniglari agisindan iki temel

varsayim tizerine kuruldugunu savunmaktadir. Bunlar;

1. Lider davranislar1 ¢alisanlarin motivasyonlar1 ile tatminlerini saglayacak
ve kabul edilecek sekildedir. Bu tarz davraniglar calisanlarin mevcut ve gelecekte is

ile ilgili tatminlerinin kaynagi olacaktur.

2. Lider davraniglar1 motive edici, performans arttirict sekildedir. S6z konusu
davranislar; calisanlarin arzu edilen performanslara ulasmasi ile ilgili kosullar
saglarken, uygulanacak rehberlik, kogluk gibi davraniglar ve 6diil giicti, destek ile de

etkili performansin elde edilmesini saglayacaktir.

Evans (1996), lider davranislarina yonelik s6z konusu iki varsayimm liderin
uygun davraniglar ile izleyicileri (takipgileri) i¢in Onem arz eden amaglari
belirleyecegi bununla birlikte s6z konusu amaglara en uygun yolu bulacagi ve
amaclara ulagsmada calisanlara yol gdsterici olacagini vurgulamaktadir (Evans, 1996:

307).

Bu baglamda bir lider i¢in en dnemli sorun, astlarin motivasyon ihtiyag¢larini
en iyi sekilde karsilayan bir liderlik tarzinin kullanilmasidir. Bu, ¢alisma durumunda

eksik kalan seylerin tamamlayan ve biitlinleyen davraniglarin secilmesiyle saglanir.
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Liderler, calisma ¢evresinde bilgi ve 6diil saglayarak astlarin amaglara ulagsmalarina
yardim etmelidir. Liderler, astlarin amaclara ulagsma ihtiyacin1 dikkate alarak gerekli

kosullar1 saglamalidirlar (Northouse, 2007: 127).

ASTLAR | ¥oL | Yor AMACLAR
(VERIMLILIE)

Yol-Amac Lideri

Amaglart tanimlar
Yolu agiklar
Engelleri kaldry

Destek saglar

Sekil 12. Yol-Amacg Teorisi'nin Ana Fikri

Kaynak : Northouse, 2007: 128.

Ozet olarak yol-amag teorisi, liderlerin ¢alismalar1 halinde ve ihtiyaglarma en
uygun secilmis 6zel davranislarla amaglara ulagsmada gidilecek yolda astlarina nasil
yardim edecegini agiklamak i¢in tasarlanmistir. House (1996), liderlerin s6z konusu
kosullar1 saglamalar1 ve astlarina yol gosterme adina farkli faktorleri dikkate almasi
gerektigini vurgulamaktadir. Aslinda burada bahsedilmek istenen yol-amag teorisinin
farkl etkenler ¢ercevesinde gergeklestigidir. S6z konusu unsurlar; lider davranislari,
astlarm Ozellikleri ve gorev Ozellikleri olarak siralanmaktadir (House, 1996: 326;

Evans, 1996: 307-308).

House (1996), liderin her durum igin farkli bir davranisi benimsemesi
gerektigini, s6z konusu liderlik davraniglarmin astlarin Gzellikleri ve gorev
ozelliklerine gore farklilik gosterecegini bildirmektedir. Bahsi gecen liderlik

davranislari, astlarin 6zellikleri ve gorev 6zellikleri ile ilgili ayrintilar su sekilde
belirtilmektedir (House, 1996: 326-351);



Astlar

Lider Davramslar
Yol gosterici
Deesteklevici

Katilimes
Basar: yonelimli

Astlarm Ozellikleri

Girev Ozellikleri

'

Motivasyon

Amaglar

(verimlilik)

Sekil 13. Yol-Amac Teorisinin Temel Bilesenleri

Kaynak : Northouse, 2007: 129.

2.5.4.1.1. Liderlik Davramslari

132

S6z konusu teorinin temel varsaymmi liderlerin calisanlara kendilerine en

uygun amaci bularak buna ulasacak yolu gostermeleridir. Bunun yaninda liderler

calisanlarin motivasyonlarmni ve ig tatminlerini de saglamak durumundadirlar. Bu

baglamda liderlerin davraniglari; destekleyici, yol gosterici ve demokratik tarzda

olmak zorundadir. S6z konusu amaglar1 yerine getirecek liderlik davranislari; (a) yol

gosterici liderlik, (b) destekleyici liderlik, (c) katilimer liderlik, (c) basar1 yonelimli

liderlik seklinde siralanmaktadir.

1. Yol Gésterici Liderlik: Bu davranis tipinde lider takipgilerine psikolojik

yap1 olusturarak onlar1 yonlendirir. Bu davranig, astlarma onlardan beklenen

gorevleri, gorevlerin nasil yapilacagi ve ne kadar zamanda tamamlanacag ile ilgili

aciklama yapan bir lideri gerektirir. Yol gosterici lider acik performans standartlar

olusturur ve astlar1 i¢in kurallar ve diizenlemeler yapar.



133

2. Destekleyici Liderlik: Bu liderlik davranisina sahip liderler ¢alisanlariin
memnuniyetlerini saglayip arkadasca ve destekleyici bir is ortami ile istek ve
ihtiyaglarini karsilayarak yonlendirmede bulunurlar. Bu tarz liderler, ¢alisanlar1 i¢in
isi zevkli hale getirir. Bunlara ek olarak destekleyici liderler, astlarina esit sekilde

davranirlar ve onlarin statiilerine saygi gosterirler.

3. Katilmar Liderlik: Bu liderlik tipinde lider izleyicilerini (takipgilerini)
stireglere ve kararlara katilimini tesvik ederek, onlarin goriis ve dnerilerini dinleyerek
yonlendirir. Bu liderlik tipinde lider ve iiye arasindaki iligkileri tesis etmek i¢in lider
digsal ddiiller, karsilikli giiveni tesis etme, yetki devri ve baghlik arttiric1 etkenlerin

yardimini alir.

4. Basann Yonelimli Liderlik: Bu tip liderlik davranisinda liderler,
izleyicilerinin miikemmellik yoniindeki davraniglarini  arttirict — eylemler ile
yonlendirme yapar. Bu liderler, astlar1 i¢in yiiksek miilkemmellik standartlari
olustururlar ve gelisimlerini izlerler. Ayrica astlarindan ¢ok fazla sey beklerler ve
amagclarin olusturulmasi ve amaclara ulasilmasi konusundaki yeteneklerine oldukga

fazla giivenirler.

Yol- amag teorisine gore liderler yalnmiz bir tek liderlik tarzin1 benimseyerek
degil hepsini ya da birkagini bir arada sergileyerek de davramig gosterebilirler.
Liderler astlarmi motive edecek ve onlarin is tatminlerini saglayacak en iyi tarz ya da

tarzlar1 bir arada sergileyebilir.

2.5.4.1.2. Astlarin Ozellikleri

Astlarin psikolojik durumlari, lideri ve liderin davraniglarma yonelik algilari
yol-amag teorisini belirgin hale getirir. Konu ile ilgili aragtirmalar; astlarin baglanma
ihtiyaglari, yapilanma tercihi, kontrol arzusu, gorev yeteneginin 6z algilanma

derecesine odaklanmustir.

Baglanma ihtiyac1 kuvvetli olan astlarm, destekleyici bir liderlige ihtiyag
duydugunu tahmin eder. Ciinkii bu liderler samimilerdirler ve astlar i¢in bir tatmin
kaynagidirlar. Eger astlar kat1 ve otoriter bir yapiya sahipse ve belirsiz bir durumda

bulunuyorlarsa yol gosterici liderlige ihtiyag duyarlar ¢iinkii liderler psikolojik bir
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yapt ve gorev aciklamasi saglarlar. Kontrol istekleri, i¢sel ve digsal boyutlara
bdliinebilen kisilik kontrol konumu ile ilgili yol-amag arastirmalarinda énem verilen
bir konudur. igsel kontrol konumuna sahip bireylerin katilimci lider ile tatmin
olacagmi belirtir ¢linkii astlar kendilerini yaptiklar1 iste sorumlu hissederler ve karar
verme silirecinin bir parcasi olarak goriirler. Digsal kontrol konumuna sahip astlar
icin ise yOnlendirici liderligin en 1yi liderlik tipi oldugunu belirtir, ¢linkii bu tip
liderler de kosullar1 kontrol eden giiclerin digsal giicler oldugu fikrine sahiptir.
Astlarm yetenek ve yeterlilik algilar1 arttikga yol gdosterici liderlik ihtiyaclar1 azalir.
Boylece astlarin verilen isle ilgili kendilerini yeterli gordiikleri durumlarda asiri
derecede kontrol ve yol gosterici liderlik gereksiz olmaya baslar (Norhouse, 2007:
129-130).

2.5.4.1.3. Gorev Ozellikleri

Yol-amag teorisinde liderin en 6nemli gorevi, belirlenen yollarda astlarin
karsilagabilecekleri engelleri asmalarina yardimci olmaktir. S6z konusu engellerin
asilmas1 gorev ve Ozellikleri ile ilgili bir unsurdur. Gorev bir anlamda liderin
izleyicilerinin ulasmak istedikleri temel amaglar1 olusturmaktadir. Bu baglamda s6z
konusu amaglari yapist liderin amaglara ulasmada gosterecegi yolu yani liderin

iiyelerini yonlendirmelerini diger bir ifadeyle davranis sekillerini de etkileyecektir.

Acik bir sekilde yapilandirilmis bir gorev, belirlenmis hiyerarsi, is yapis
sekilleri gibi unsurlar yoniinden anlamli ve gii¢lii ise s6z konusu gorevler icin siirekli
olarak aciklayici bir lidere ihtiya¢ duyulmayacaktir. S6z konusu durumun tam tersi
bir yapilanmada ise dngoriilen gorev i¢in agiklayici ve yol gosterici liderlik tarzina
ihtiya¢ duyulacaktir. Géreve konu olan gruba ait normlar zayif ise liderler goreve
yonelik calisanlarm bagliligini saglamak ve siireclere katilimini tesis etmek zorunda
kalacaklardir. Otorite sisteminin zayif olmas1 durumunda ise lider kurallar koyarak

ve caligma sartlarin1 agiklayarak her adimda ¢alisanlarinin yaninda olacaktir.
House (1996), soz konusu calismast ile gorevin ozellikleri ve astlarin
ozelliklerinin c¢esitlendigi goriisii ile lider davranis tiplerini ¢esitlendirip dort yeni

davranis tipi belirleyerek davranig tiplerini sekize ¢ikartmistir. Yukarida bahsedilen
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dort davranis tipi sabit kalmakla birlikte yeni davranis tipleri; is kolaylastirici, grup
yonelimli karar siireci, calisma grubu temsili ve deger yonelimli liderlik
davranislaridir. House’a (1996) gore liderlerin etkin olabilmeleri aslarma siirekli

olarak eksiksiz olan1 vermeleri ve eksikleri gidermeleri ile miimkiin olacaktir.

2.5.4.2. Reddin’in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

Liderin etkinligine yonelik calismalar ile birlikte bir model gelistiren Reddin
davranigsal liderlik yaklasimlari inceleyerek s6z konusu caligmalarin odak
noktalarini kesfetmeye ¢alismistir. Ug boyutlu liderlik tarzi teorisi adli ¢alismast ile
Reddin (1967), s6z konusu modelini ve modeli gelistirmesine yardimci olan

arastirma ve bulgular1 su sekilde aktarmaktadir (Reddin, 1967: 8-17);

Liderlerin davranislarina yonelik arastirmalar sosyoloji, psikoloji, siyaset ve
yonetim gibi bir¢cok bilim dali tarafindan incelenmekte olan bir konudur. Yapilan
calismalarin biiylik ¢ogunlugu liderlerin iki davranis tipi iizerinde odaklanmaktadir.
Bunlar; gorev odakli liderlik davranisi ve iliski odakl liderlik davranigi seklindedir.
Ohio Universitesinde liderin davranislar1 iizerinde yapilan arastirmalar kisilere
yonelik davranis olan dikkate alma ve géreve ya da ise doniik davranis olan yapit
iizerinde odaklanmuslardir. Michigan Universitesinin liderlik davranisina yonelik
arastirmalarinda iiretim merkezli ve calisan merkezli olmak iizere iki davranis tipi
belirlenmistir. Yine benzer sonuglara ulasilan Harvard Universitesi temelli Bale’in
(1915) calismasinda gorev lideri ve sosyal-duygusal lider olarak iki tip liderlik

davranisi belirlenmistir.

Bu tanimlardan agik¢a goriilmektedir ki liderin davranislar ile ilgili yapilan
farkli arastirmalar benzer unsurlar iizerinde odaklanmistir. Buradaki fark esasinda
s0z konusu unsurlarin ifade edilis tarzlarindadir. Aksi takdirde s6z konusu
kavramlarin kapsamlar1 birbirleri ile benzerlik arz etmektedir. $6yle ki, yapi, iiretim
merkezli ya da gorev lideri tanimlarinin tamami liderin gérev odakli davranis
sergilemesini ifade ederken dikkate alma, calisgan merkezli ve sosyal- duygusal
liderlik davranislari ise iligki odakl liderlik davranisini ifade etmektedir. S6z konusu

iki kavram ise su sekilde ifade edilebilir;
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e Gorev Odakh Davrams: Bu davranis tipinde lider izleyicilerinin
cabalarmi ve faaliyetlerini Orgiitiin amaclar1 dogrultusunda yonlendirirler. Bu tarz
davranis1 benimseyen liderler izleyicilerini planlama, iletisim, bilgilendirme,

programlama gibi yonetsel araglar ile yonlendirme egilimindedirler.

e 1lliski Odakh Liderlik: Bu davranis tipinde lider izleyicileri ile karsilikli
giivene dayali bir iliski igerisindedir. S6z konusu davranis tipine sahip liderler
izleyicilerinin goriis ve Onerilerini 6nemserken, onlarin duygularii 6n planda tutan

davranislar sergilerler.

S6z konusu smiflandirmalar Blake ve Mouton’un (1962) simiflandirmasinda
McGregor’un (1957) X ve Y kuramina kadar biitiin caligmalarda benzer anlamlar1
farkli kavramlar ile karsilamaktadir. Konu ile ilgili yapilan ¢alismalarin tek ortak
noktasi farkli sekillerde benzer kavramlari1 agiklamasi degildir. Bunun yaninda higbir
caligma etkinlik kavrami tizerinde durmamakta ya da arastirmalarini bu yonde
odaklamamaktadir. Bunun nedeni s6z konusu kavramin bagimsiz bir degisken
olmasidir. Bunun yaninda liderlik i¢in etkinlik farkli durumlarda farkli davraniglarin

sergilenmesi ile kendisinden bahsedilecek bir durumdur.

Bu model kapsaminda liderlik davranislari etkin olmayan lider davranislari,
ortlik lider davraniglar1 ve etkin liderlik davraniglar1 seklinde {i¢ grupta ve on iki
davranis bigimi ile ifade edilmektedir. Ortiik liderlik davranis grubu davranissal
yaklagimda ifade edilen gorev ve iliski odakl liderlik ile Blake ve Mouton’un (1962)
calismasinda da ifade ettigi gibi hem gorev ve iliski davraniginin birlikte sergilendigi
ve ikisine de mesafeli duruldugu davranslari, birlestirici ve boliinmiig liderlik

davraniglar1 olusturmaktadir.
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Nitr Tliski Odakh Gorev Odakh | Gaérev ve Tliski Odakh
Etkisiz Kagman Misyoner Otokrat Uzlagmact
Ortiik Bolinmiis Tligkisel Gorev Odakly Birlestirici
Etkili Biirokrat Gelisme Egilimli | Yardmsever Otokrat Yénetici

Sekil 14. U¢ Boyutlu Yaklasimin Oniki Tarz

Kaynak: Reddin,1967: 13

Ortiik davranis tarzlarinin disinda kalan ve ii¢ boyutlu modeli olusturan diger
unsurlar goérev odaklilik ve iliski odakliliklarina gore smiflandirilmaktadir. S6z

konusu kavramlar su sekilde ac¢iklanabilir;

e Kacinan: S6z konusu davranis hem iliski hem de gorev odakliliktan uzak
bir tiptir. Bu davranisin etkisi olmasinin tek nedeni odakliliktan uzak olmasi degil

bunun yaninda baskalarini performanslarmin arkasma saklanmasidir.

e Misyoner: Bu davranis tipi digerlerine gore iliskileri en {iist diizeyde
tutanidir. Bu 6zelligi onu etkisiz kilmaktadir. S6z konusu davranisa sahip liderler
“1yi insan’’ olarak gdziikmek istedikleri i¢in iligkileri Orgiitsel amaclara tercih

ederler. Bu nedenle etkisizdirler.

e Otokrat: S6z konusu davranig tipi misyoner davranig tipinin tam aksine
gorev odaklihigr diger davranis tiplerinden fazla 6n planda tutmaktadir. Uretimden
baska odak noktasi olmamasi ve bagkalarinin duygu ve diisiincelerine mesafeli

olmasi1 onu basarisiz kilmaktadir.

e Uzlasmaci: Diger biitiin davranis tarzlarindan farkli olarak hem gorev hem
de iliski odaklilig1 yiiksek olan davranis tipidir. Fakat bu 6zelligi bile s6z konusu
davranig1 etkin yapmaya yetmez. SO0z konusu davranig bigimine sahip liderler
catigmadan uzak olanlardir ve problemlerden uzak dururlar. Bu 6zellikleri ise onlar1

etkisiz kilar.
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e Biirokrat : Bu davranis tarzi gerek gorev gerekse iliski odakliliktan
uzaktir. Fakat s6z konusu durum bu davranis tipini etkisiz kilmaz. Bunun nedeni
biirokratik davranisa sahip liderler kurallar ile prosediirlere baghdir ve higbir seyin
duygularini etkilemesine izin vermezler, diger bir ifadeyle profesyoneldirler. Bu ise

onlar1 etkin kilar.

e Gelisme Egilimli: Iliskisel odag: yiiksek olan bu davranis tipinin en
onemli oOzelligi gerek kisisel gerekse orgiitsel ve calisanlarin gelisimine Onem
vermesidir. Bu tip liderlik davranisi ¢galisanlarin orgiite ve orgiitsel amaglara yonelik
baghligmi temin eder bodylece saglam bir orgiit yapisi ile Orgiitsel amaclar

gergeklestirilir. Bu 6zelligi s6z konusu davranisi etkin kilar.

e Yardimsever Otokrat: Gorev odaklilig1 yiiksek bir davranis olarak ortaya
¢ikan bu smiflamada, liderlerin kendilerine giivenleri yiiksektir ve uzun donem
gorevlere odaklanirlar. Etkileme diizeyi yiiksek olan s6z konusu davranis tipini etkin

kilan en biiylik unsur yetenekleri ile izleyicilerini de goérevlere odaklayabilmesidir.

e Yonetici: Hem gorev hem de iliskisel odakliligi bulunan s6z konusu
davranis tipine sahip yOneticiler, Orgiitsel amagclarin olusturdugu gorevleri
izleyicilerine benimseterek onlarin performanslarin1 en iist diizeyde gorevlerin
ger¢eklesmesine aktarmayi1 kendilerine gorev edinirler. Sonuglara ulasmada hem
gorev hem de iliskisel odaklar1 etkin bir sekilde kullanabilmesi bu davranisi etkin

kilmaktadir.
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Sekil 15. Reddin'in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli
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Kaynak: Reddin,1967: 14

Ozet olarak Reddin, davranissal yaklasimm etkin liderlik davranisin1 bulmaya
yonelik caligmalarindaki bulgular ile yapilan smiflandirmalarda kullanilan liderlik
davranis1 tiplerinin etkinlik kavramini a¢iklamadigini savunmaktadir. Buna gerekce
olarak ise etkinligin bagimsiz bir degisken oldugunu ve bunun ancak farkl
durumlarda sergilenecek liderlik davraniglar1 ile olusacagmi ifade etmektedir.
Arastirmaciya gore etkin liderlik durumlara gore degisiklik gostermektedir. Diger
bir ifadeyle liderin etkinlik derecesi liderlik davranisina degil durumlara baglh olarak

degisecektir.

2.5.4.3. Hersey ve Blanchard’in Liderligin Yasam Egrisi

Durumsal liderlik yaklasimlarmdan bir digeri olan s6z konusu yaklasim ile
Hersey ve Blanchard (1969), gelistirdikleri liderlik yaklasimiyla, etkili liderligi

saglamak i¢in, ¢esitli durumlar ile liderlik bigimleri arasinda ussal bir bag kurmaya
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calismislardir. Bu yaklagimda liderlik bigimleri iki boyutta ele alinmis, bu bigimlerle
izleyicilerin (takipgilerin) gelisme (olgunluk) diizeyi arasinda bir iligki kurulmaya
calisilmistir. Bu anlamda liderlik bi¢imlerinin, izleyicilerin (takipgilerin) gelisme

(olgunluk) diizeylerine uygun olmasi gerektigi vurgulanmistir (Ergetin, 2000: 42).

Hersey ve Blanchard’in (1969) durumsal liderlik odaginda gergeklestirdikleri
modelde liderlik davraniglari, davranigsal liderlik yaklagimlarinin ¢ogunda oldugu
gibi, gorev davranist ve iliski davranis1 olarak iki temel boyut {izerine

yogunlagmustir. Bunlar (Ozkalp ve Kirel, 2010: 323);

e Gorev Davramsi: Lider, liyelerin rollerini tanimlar ve organize eder, her
bireye gorevlerini aciklar. Genel bir davranis kalib1 olarak belirtmek gerekirse, lider,

iiyelere neyin, nerede, nasil, ne zaman ve kim tarafindan yapilmasi gerektigini syler.

e iliski Davramsi: Lider, iiyelere yakin bir bireysel iliski icerisindedir.
Burada bireylere agik bir iletisim ve psikolojik, duygusal destek vardir. Liderin
davraniglar1 genellikle dinleme, tesvik etme, disilincelere agiklik kazandirma ve

sosyal-duygusal destek verme bigimindedir.

-
% Tliski Davranes: Yiiksek Tliski Davranes: Yitksek
o
Garewv Davranss: Diigiik Garev Davrams: Yilksek
DESTEELEYECI YONLENDIRICT
£ 52
= 51
= T AKTARICI EMEEDICI
Nigki Davranig: Diigiik Tliski Davrans: Diigiik
- Gorew Davranig: Diigiik Garev Davrams: Yiiksek
| IlTJu;.uL Erﬁre*.' Dawrars: TYiiksek I
TYiiksek Crta Dragiik
H D2 I|_133 D2 H D1 ﬂ
KOTO —_ — Iyl
TAKIPCILERIN GELISIM (OLGUNLUK) SEVIYESI

Sekil 16. Hersey ve Blanchard'in Liderligin Yasam Egrisi Modeli

Kaynak : Northouse, 2007: 92.
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Liderlik tarzlari, iliski davranmigi ve gorev davranisi tarzinin dort farkl
kategorisi halinde smiflandirilabilir. Sekil 2.11°de goriildiigii tizere birinci tarz (S1),
gorev davranis1 yiiksek, iliski davranist diisiik tarzdir ve emredici tarz olarak
bahsedilir. Bu yaklasimda lider amaca ulagmada iletisime odaklanir ve destekleme
tarzinm kullanimina ¢ok az bir siire harcar. ikinci tarz (S2) ydnlendirme yaklagimi
olarak adlandirilir ve hem gorev davranisi hem de iliski davranisi yiiksek bir tarzdir.
Bu yaklagimda, lider hem amaglara ulagsmak ig¢in hem de astlarinin sosyo-duygusal
ihtiyaglarin1 dikkate almak icin iletisime odaklanmir. Ucgiincii tarz (S3) destekleme
yaklagimidir ve iligki davranisi yliksek, gorev davranigi diisiiktiir. Bu yaklasimda
lider amaclara odaklanmaz fakat ¢alisanlarin gérevlerini basarma becerilerini ortaya
cikarir. Bir S3 lideri, astlarina oldukca ¢abuk sekilde tasdik ve sosyal destek verir.
Dordiincii tarz (S4), yetki aktarici tarzdir ve hem diisiik iliski davranigi hem de diisiik
gorev davranisi gerektirir. Bu yaklasimda lider en az sosyal destek ve gorev girdisi
verir, calisanin goOrevi almasi i¢in gereken giiven ve motivasyonu almasini
kolaylastirir. Bu tarzda lider; planlamaya, detaylarin kontroliine ve amag¢ olusumuna

kendi katilimini aza indirger (Northouse, 2007: 92-93).

Daha onceden de belirtildigi lizere, Hersey ve Blanchard’m (1969) modeli
liderin davraniglarinin takipgilerin gelismislik (olgunluk) diizeyine gore degisecegi
varsayimina dayanmaktadir. Calisanlar gelismislik (olgunluk) diizeylerine gore,
disiik seviyeden yliksek seviyeye dogru olan D1, D2, D3 ve D4 olarak dort
kategoride smiflandirilabilir. D1 ¢alisanlar1 yeterlikte diisiik ve sorumlulukta yiiksek
seviyedirler. Bu ¢alisanlar gérevde yenidirler ve gorevi nasil yapacaklarini bilmezler
fakat gorevle bas etmek icin heyecan duyarlar. D2 c¢alisanlar1 bazi yeterliklere
sahiptirler fakat diisiik sorumluluga sahiptirler. Isi 6grenmeye baslarlar fakat isle
ilgili baglangigtaki motivasyonlarinin ¢ogunu kaybederler. D3 calisanlar1 yiiksek
yeterlige sahiptirler fakat motivasyonlar1 eksiktir. Gorevle ilgili becerilerini genel
olarak gelistirebilirler fakat gorevi kendi baglarina basarabileceklerine giivenmezler.
Son olarak D4 calisanlar1 hem isi yapmada yiiksek yeterlilik hem de yiiksek
sorumluluk derecesine sahiptirler. Yani isi yapmak i¢in beceri ve motivasyona
sahiptirler (Northouse, 2007: 93).
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Bu tanimlar 1s18inda Hersey ve Blanchard’m (1969) modeli su sekilde
calismaktadir. Calisanlarin diisiik yeterlilik ve yliksek sorumluluga sahip oldugu
gelisim diizeyi (D1) ile bazi yeterliliklere sahip diigiikk sorumluluk igerisinde
olduklar1 davraniglar (D2) diizeylerinde oldugu durumlarda yonlendirme, denetleme
gibi unsurlara ihtiyag duyacaklarindan goreve yonelik liderlik davranislar1 olan
Yonlendirici (S2) ve Emredici (S1) davranislar1 liderler i¢in uygun davranislar
olacaktir. Diger yandan calisanlarin gelisme diizeyi yiiksek yeterlilik ve diisiik
motivasyon (D3) diizeyinde oldugu durumlarda Destekleyici (S3) liderlik davranisi
goriilecektir. Son olarak calisanlarin hem isi yapmada yiiksek yeterlilik hem de
yliksek sorumluluk derecesine sahip olduklari durumda ise Yetki Aktarict (S4)
liderlik tarzinin benimsenmesi dogal olacaktir. Ozetle model ile aktarilmak istenen,
her durum i¢in gecerli bir liderlik davranisiin yerine liderin takipgilerinin mesleki
anlamda gelismislik diizeylerine gore davranis tipi sergilemesi gerek Orgiitsel

amagclara ulagmada gerekse ¢alisan verimliliginin saglanmasinda kilit role sahiptir.

2.5.4.4. Fiedler’in Durumsallik Modeli

Durumsallik teorisi olarak adlandirilabilen bir¢ok liderlik yaklagimi olmasina
ragmen en yaygin kabul géreni Fiedler’in (1964) durumsallik teorisidir. Durumsallik
teorisi liderleri uygun durumlara eslestirme yaklasimi olan bir lider-eslesme
modelidir. Durumsallik olarak adlandirilir ¢linkii, liderin etkililiginin sartlarla
uygunluk gosteren en iyi liderlik tarzinin neye bagli oldugunu agiklar. Liderin
performansin1 anlamak i¢in liderin i¢cinde bulundugu durumlar1 anlamak gerekir.
Fiedler (1964), durumsallik teorisini farkli kosullarda bir¢ok farkli liderlik tarzini
calisarak ama Oncelikle askeri Orgiitlerde ¢alisarak gelistirmistir. Etkili olsalar da
olmasalar da liderlerin tarmi calistiklar1 kosullar baglaminda degerlendirmistir

(Northouse, 2007: 113).

Fiedler (1964), liderlik davramisin1 belirlemek amaciyla birgok test
uygulamigtir. Bu testlerden elde edilen verilere gore liderin davranislari
belirlenmistir. Uygulanan testlerde, liderin birlikte ¢aligtig1 biitlin kisileri diistinmesi

ve sonra birlikte ¢alismakta zorluk ¢ektigi kisiyi tanimlamasi istenir. Belirlenen bu
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kisi ‘‘en az tercih edilen ¢alisma arkadasi’” (Last Preffered Co-Worker - LPC) dir.
S6z konusu belirleme ‘‘dost¢a’ ya da ‘‘dost¢ca olmayan’’ , “‘ig birligi yapmaya
arzulu’ ya da ‘‘arzulu olmayan’’ gibi, yirmi kadar birbirine zit boyut {lizerinde

yapilir (Giiney, 2012: 388).

Tablo 13. Fiedler'in En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi Testi Ornegi

Hostur Hos Degildir
Dostca Dostca Degildir
Reddedicidir Kabul Edicidir
Yardimeidir Engelleyicidir
[Tham Vermez [Tham Verir

Kaynak: Ergeneli, 2006: 223.

Liderler birlikte is yapmak ac¢isindan degerlendirildiklerinde siralamada en
son gelen bireyi bu skalaya gore tanmimlamaktadirlar. Yiiksek puanlar pozitif
ifadeleri, diisiik puanlar ise negatif ifadeleri ortaya koymaktadir. Eger lider en az
tercih ettigi is arkadasini1 ¢ogunlukla olumsuz niteliklerle ifade etmisse elde ettigi
LPC puam diisiik, yoksa yiiksek olacaktir. Fiedler’e (1964) gore lider meseleye is
yapmak agisindan baktiginda, birlikte is yapmay1 tercih ettigi is arkadasini genelde
olumsuz nitelendirmigse, bu liderin géreve motive bir kisi oldugunu géstermektedir.
Lider en az tercih ettigi is arkadasmi bile olumlu niteliklerle tanimlamaya calistyorsa

bu da onun insan iliskilerine verdigi onemi ifade etmektedir (Ergeneli, 2006: 223).

Diger bir ifadeyle Fiedler LPC puanlarmin 6l¢iimii ile liderlerin hangi tip
liderlik davranisini benimsemeye yakm olduklarini 6lgmeye calismistir. Fiedler
(1964), is ve iliski merkezli olmak ftizere, iki tiirlii liderlik bi¢imi belirlemistir.
Liderlik bi¢iminin siireklilik arz eden bir 6zellik oldugunu varsayan Fiedler’e (1964)

gore, liderlik bicimi kolaylikla degistirilemez. Bu anlamda, en etkili liderlik bigimi
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belirli bir duruma ve liderlik bigiminin o duruma uygun olup olmadigina baghdir

(Ergetin, 2000: 37).

Bunun sonucu olarak, hangi liderlik tarzinin hangi durumlara
uygulanabilecegi arastirilmis ve liderligin etkinligini belirleyen tii¢ degisken
saptanmustir. Bunlar; 1. Lider-iiye arasindaki iliskiler (Iyi- Kotii), 2. Gorevin yapisal
ozellikleri (Belirli- Belirsiz) ve 3. Liderin sahip oldugu pozisyonun ona sagladig: gii¢
(Kuvvetli- Zayif) degiskenleridir. Bu degiskenlerin gesitli bilesimlerine goére, yani
farkli durumlarda ve farkli kosullarda basarili bir liderin benimseyecegi tarz da

degisecektir (Bautcugil, 2014: 40).

o I i il v v i VI VIIT
Lider- Uye Higkisi [Ty Tvi Tvi Tvi |Kom | Kot Kot Kot

Gorevin Yapsallifl [Tl | Viksek | Dugik | Dipiik | Yiksek | Yiksek | Dipik | Dk

Pozisyon Giicd Giighti | Zayaf Gughii | Zayef | Guglii | Zayaf Giiglti Zayif

iski Merkezli

—————————— Is Merkezli

Sekil 17. Fiedler'in Durumsallik Modeli

Kaynak: Robbins ve Judge, 2006: 411.

Bahsi edilen degiskenlerin 8 farkli varyasyonu ile Fiedler (1964) degisik
durumlar1 belirlemistir. Model’de ifade edilen durumlar saga dogru gidildikce

liderler i¢in uygun olmayan durumlar, sola dogru gittik¢e ise liderler i¢in uygun olan



145

durumlar olugsmaktadir (Robbins ve Judge, 2006: 411). Modele gore lider igin
durumun ne ¢ok iyi ne de ¢ok kotii oldugu durumlarda yani lider iiye iliskileri,
gorevin yapisal 6zellikleri ve pozisyon giiciinlin orta diizeyde olmasi halinde iligki
merkezli liderlik davranigmin gosterilmesi gerekmektedir (Zacccaro ve Horn, 2003:
772). Clinkii bu gibi durumlarda gerek iliskiler, gerek gorev yapisi gerekse pozisyon
giici bakimindan bir netlik bulunmamaktadir (Bryman, 2004: 752). Liderin
izleyicilerinin performansini saglayabilmesi ancak onlara arkadas¢a davranmasi ile

miimkiin olacaktir (Werner, 1993: 44).

Is merkezli liderlik davranisi ise durumun lider i¢in ¢ok uygun oldugu ya da
hi¢ uygun olmadig1 durumlarda sergilenmesi uygun goziikmektedir. Bunun nedeni
Fiedler’e (1964) gore izleyici grubuna baghdir (Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002
:460). Durumun ¢ok uygun oldugu durumlarda izleyici kitlesi lidere tam bir giiven
icerisinde olduklar1 i¢in liderin yOnlendirmesini ve faaliyetleri bu sekilde yerine
getirme istegi icerisinde olacaklardir (Robbins ve Judge, 2006: 412). Diger yandan
durumun lidere hi¢ uygun olmadigi durumda ise izleyici grubu orgiite ve lidere kars1
baglhliktan uzak ve ise karsi yabanci olacaklardir (Northouse, 2007: 116). Bu ise
miidahale edilmemesi halinde ¢alisma gurubunun ve 6rgiitiin dagilmamasi1 sonucunu
doguracaktir. Bu nedenle s6z konusu durumda liderin is merkezli bir davranis
sergileyerek izleyici kitlesini bir arada tutup yoOnlendirerek orgiitii ve orgiitsel

faaliyetlerin devamini tesis eder (Bryman, 2004: 753).

Ozetle Fiedler’in (1964) durumsallik modeli, liderin sergileyecegi liderlik
davranislarmi davranigsal liderlik teorilerinde oldugu gibi iki grupta smiflamakta (is
merkezli ve iliski merkezli) s6z konusu davranis tiplerinin durumsal degiskenlere
gore farklilik gosterecegini savunmaktadir. Durumsal degiskenler olarak model,
lider-tiye iligkileri, gorev yapisi ve liderin pozisyon giiciinii seklinde ti¢ farkli
durumsal degiskeni ele almakta ve bu durumsal degiskenlerin 8 farkli varyasyonu ile
farkli durumlar 6nermektedir. ifade edilen bu farkli durumlarda sergilenecek liderlik
davraniglarinin, durumlarin ve izleyicilerin 6zelliklerine gore degisecegini belirten
Fiedler (1964), durum agisindan lidere ¢ok uygun ya da hi¢ uygun olmayan
varyasyonlarda liderin is merkezli davranis sergileyecegini vurgulamaktadir. Diger

yandan s6z konusu durumlar bakimmdan orta diizeyde uygunluk ya da diisiik
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diizeyde uygunsuzluk hallerinde ise liderin iliski merkezli davranislar sergileyecegini

ifade etmektedir.

2.5.5. Modern Liderlik Yaklasimlar

Liderlik siirekli yeni durum ve kosullara uymay1 gerektiren, bunun yaninda
lideri lider yapan en temel unsur olan izleyicileri de s6z konusu uyuma adapte etmeyi
gerektiren dinamik bir yapidir. Bu baglamda liderligin yalnizca belli bash tanim ve
kavramlar ile ag¢iklanmasi buna ilave olarak soz konusu kavramlarin liderlik
arastirmalarinda kullanilmas1 imkansizdir. Liderlik kavrami degisen ve gelisen
teknolojik sartlarin paralelinde olusan yeni rekabet kosullarinin etkisinde stirekli

olarak yenilenen ifadeler ile tanimlanmakta ve agiklanmaktadir.

Liderlik kavramina bu bakis agisindan yaklasan arastirmacilar (6rn. Simola,
Barling ve Turner, 2010; Rowold ve Heinitz, 2007) liderlik ile ilgili mevcut
yaklasimlarin liderligin ruhunu tam olarak agiklayamayacagini, liderligin dinamik
yapis1 geregi giincel ve siirekli olarak yeni yaklasimlar ile agiklanmasinin 6nemini
vurgulamiglardir. Bu baglamda bu boliimde liderlik ile ilgili popiilerligi olan yeni
yaklasimlardan karizmatik liderlik, doniisimcii liderlik ve etkilesimci liderlik

kavramlar1 agiklanarak iligkiler ortaya konulacaktir.

2.5.5.1. Karizmatik Liderlik

Lider ve liderlik olgulari ile birlikte anilan karizma kavrami bir¢ok ¢alismada
farkli yaklasimlarla ifade edilmeye caligilmistir. Maxwell (2008), karizmayi bir
kisinin digerleri iizerinde kisisel etkileme giicii ile sevk, ilgi ve etki yaratma giicii
olarak tanimlamistir (Maxwell, 2008: 13). Conger ve arkadaslar1 (2000) karizma
kavramint liderin etkileme davranislarina takipcilerin bakislar1 ve s6z konusu
davranislara yonelik atiflari olarak ifade etmektedirler (Conger, Kanungo ve Menon,
2000: 748). Diger yandan karizma kavrami siyaset ve sosyoloji bilimlerinde
“‘bireysel yeteneklerinin giicii ve etkisiyle takipgileri iizerinde olagandis1 ve derin
etki yaratan ’° kigiler olarak liderlerin tanimlanmasinda siklikla kullanilmistir.

Takipgiler s6z konusu yeteneklere sahip karizmatik liderlerin emirlerini sartsiz olarak
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kabullenerek verdigi gorevleri yerine getirirler. Bu tip liderler takipgileri gdziinde

insantistii niteliklere sahip kisilerdir (Conger ve Kanungo, 1987: 637).

Karizmatik liderlik davranisi vizyon kazandirma ve ilham verici olma ile
iliskilendirilmektedir. Karizmatik liderler izleyicilerine ortak vizyon kazandirabilen,
davranis ve fikirleri ile ilham verici olanlardir (Hur, Berg ve Wilderom, 2011: 592).
Shamir, House ve Artur (1993) karizmatik liderligin takipgilerin gérev yaptig1 ortami
etkileyerek ya da maddi tesvikler veya ceza tehditleriyle niifuz olusturmak yerine, ise
ve Orgiitlere ahlaki ama¢ ve baglhlik asilayarak anlam kazandirmak olarak
goriildiiginii belirtmektedir (Hartog, Muijen ve Koopman, 1997: 20). Karizmatik
liderlik davramsi liderlerde birgok ozelligi beraberinde getirmektedir. Oncelikli
olarak karizmatik liderler duyarlidir. Duyarhlik lider agisindan ¢evreye duyarlilik ve
takipgilerine duyarlilik olarak smniflandirilabilir. Karizmatik liderler takipgilerinin ve
temsil ettigi grubun menfaatleri dogrultusunda ¢evre sartlarina duyarlidir. Buna bagl
olarak karizmatik liderler takipgilerinin istek ve ihtiyaglarin1 degisen cevre
kosullarina uyumlastirmak konusunda da duyarli ve isteklidir. Diger yandan vizyon
ve strateji sahibi kisilerdir ve bunlar1 takipgileri yararina kullanabilirler. Karizmatik
liderler risk almaktan kaginmaz ve dogal olarak davraniglar1 ve duruslariyla giiven

yaratir ve baglayicidirlar (Rowold ve Heinitz, 2007: 123).

Karizmatik liderler belli 6zelliklere sahip olmasinin yaninda bazi davranis
tiirlerini sergilemelidir. Oncelikle takipgilerine kazandirmak istedikleri inang ve
degerler igin giiglii bir rol model olmalidirlar. Ornegin, Gandhi pasif direnis
gbstermis ve sivil itaatsizligin bir 6rnek rol modeli olmustur. ikincisi, karizmatik
lider, takipgileri goziinden yetenekli algilanmalidir. Ugiinciisii, bu liderler ahlaki
gizlilik igeren ideolojik amaglar1 ag¢iklayabilmelidir. Martin Luther King JR.’nin
meshur “ I Have a Dream” s0zl bu liderlik davranisina bir 6rnektir. Dordiinciisti,
karizmatik liderler takipcileri igin yliksek beklentiler sunar ve takipgilerinin bu
beklentileri karsilayacak yetenekte olduguna inanir. Boylece takipgilerin
performansini artiracak yetenekli ve becerikli olduklarma ait duygular1 artar.
Besincisi karizmatik liderler, takipgilerinde baglilik, gii¢ ve saygi igeren gorevle ilgili
motivasyon saglar. Ornegin, John F. Kennedy, “Ulkenizin sizin igin ne

yapabilecegini sorgulamayn, siz iilkeniz i¢in ne yapabileceksiniz onu sorgulaym”
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diyerek Amerikan halkinin deger yargilarina basvurmustur (Northouse, 2007: 177-
178).

Goriildiigii tizere karizmatik liderlik her seyden 6nce bir durus ve davranig
seklidir. Liderler davranislari, sahip olduklar1 vizyon ve stratejiler ile digerlerini
etkileme giiciine sahiptirler. Bu takipcilerinin s6z konusu liderlerin davranislarini
karizmatik olarak algilamalarin1 ya da lideri karizmatik olarak tanimlayabilmeyi
saglar. Karizmatik liderler takipcileri lizerinde derin etkiler yaratabilen ve kosulsuz
itaat edilecek duygulanimi yaratan kisilerdir. S6z konusu liderlik tipi 6zellikle kriz
donemi ya da calkantili ¢gevre kosullarinda takipgileri dogru amaglara yonlendirme,
temsil ettigi grubu s6z konusu kaos ortamlarindan kurtarma adina 6nem tasir. Bu
baglamda karizmatik liderlik davranislar1 liderler agisindan arzulanan davraniglari

icermektedir.

2.5.5.2. Doniisiimcii Liderlik

Karizmatik liderlik ile i¢ ice olan bir diger liderlik tiirii de doniisiimcii
liderliktir. Doniisiimcii liderlik motivasyona dayali gelisim ile takipgilerine vizyon
kazandirp gelisim ve doniisiim etkisi ile gelecege ulasma kararliligi kazandirmaya
odaklidir (Rowold ve Heinitz, 2007: 121). YoOnetimsel nitelikte ya da rutin
yoneticilik niteligine sahip liderler ¢alisanlar basarilarini 6diil, statii gibi unsurlar
ile pekistirmeyi tercih ederler. Buna karsilik doniistimcii liderler, ¢alisanlarina vizyon
kazandirip vizyona katilmalari adina ilave gorevler tanimlarlar (Simola, Barling ve

Turner, 2010: 182).

Dontigiimeti  liderler takipgilerine kazandirdiklart vizyon ve vizyona
katilmalar1 admna tanimladiklar1 gorevler ile takipgilerinin mevcut faaliyetlerinin
yaninda potansiyelleri dogrultusunda gergeklestirebilecekleri konusunda inang tesis
ederek ortak degerlere inanci kuvvetlendirirler. Bu doniisiimeii liderlerin emir ve
direktiflerine giiven yaratarak itaat etme duygusu yaratr (Hur, Berg ve Wilderom,
2011: 592-593).

Doniisiimcii liderler i¢in doniisiimden bahsedebilmek i¢in belirli davraniglarin

gerceklesmesi gerekmektedir. Doniistimcii liderler; (a) takipgilerin 6zellestirilmis ve
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ideallestirilmis amaglarin degeri ve dnemi hakkindaki biling seviyelerini artirmak,
(b) takipgilerin takimm ya da Orgiitiin amaglarina kendi 6z ilgileriyle ulagsmasini
saglamak, (c) daha yiiksek seviyedeki ihtiyaglar i¢in takipgileri motive etmek gibi
davranisglar1 yerine getirmeleri halinde doniisiim olgusunu karsilayabileceklerdir

(Bass ve Bass, 2008: 93).

Doéntistimeii  liderler, bireylere degisim fikrini kabul ettirerek doniisiim
konusunda bilinglenmesini saglarlar ve ortak amaclara ulasma adma 6z ilgilerini ve
beklentilerini agsmalarini saglarlar. Bu sekilde doniisiime adapte edilen takipgilerinin
iizerlerinde kendi kararliliklar1 sayesinde dogal bir gii¢ unsuru olustururlar boylece

onlar1 degisime iterler (Nemanich ve Keller, 2007: 51-52).

Dontisiimeti liderler, degisim yaratirken takipgileri i¢in giiglii bir rol model
haline gelirler. Giiglii ahlaki degerler seti gelistirirler ve 6z belirleyici kimlik
duygusu olustururlar. Kendine gilivenen, yetenekli ve diisiincelerini ve ideallerini
aciklayan kisilerdir. Takipgilerini dilberler ve karsit goriislere tolerans gosterirler.
Liderler ve takipgileri arasinda birliktelik ruhu vardwr. Takipgiler, doniisiimcii
liderler icin ellerinden gelenden daha fazlasini yapmak isterler c¢iinkii lidere

giivenirler ve ideallerine inanirlar (Northouse, 2007: 189 ).

Goriildigi tizere doniisiimcii liderlik takipgilerini ortak amag¢ ve degerler
cevresinde stratejik bakis agis1 dogrultusunda vizyon kazandirarak gelecege
odaklayan bir liderlik tipidir. Doniistimcii liderlik temel aldig1 degisim ve doniisiim
faaliyetlerini sahip olduklar1 fikirler ile takipcilerini etkileyerek gerceklestirirler.
Doniistim  fikri  takipgilerin  mevcut  potansiyellerinden daha  fazlasim
gerceklestirebileceklerine ikna edilmeleri ile gergeklesir. Ozellikle degisimin ve
doniisiimiin yogun oldugu cevrelerde faaliyet gosteren orgiitlerde s6z konusu liderlik
tipi 6nem tagir. Orgiitlerde doniisiim ya da degisim orgiite ve drgiitiin sahip oldugu
degerlere ragmen gerceklestirilemeyecegi icin doniigiimeli liderlik uygun orgiit
kiiltiirtinlin yaratilmasini da kapsayacaktir. Bu baglamda orgiitlerin doniisiime adapte

edilmesi takipgilerin ikna edilmesi ve doniisiimiin gerceklesmesi adina dnemlidir.
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2.5.5.3. Etkilesimci Liderlik

Karizmatik liderlik ve doniisiimcii liderlik davranislariin ortak noktasi, her
iki liderlik tipinde de liderlerin takipgilerini gelecege ulastrmak adina vizyon
kazandirmalar1 bunun yaninda duragan (statik) liderlik yerine dinamik liderlik
davranislar1 olmasidir. Her iki liderlik tipinde de degisim ve doniisiim onem verilen
kavramlardir ve biitiin davraniglar bunun cergevesinde sergilenir. Bunun aksine
etkilesimci liderlik ise doniisiim ya da degisimin yerine mevcudun korunmasi lizerine

odaklanan bir liderlik tipidir.

Yonetimsel liderlik olarak da bilinen etkilesimci liderlik, liderin takipgilerin,
orgiitlin ve gruplarin performanslarini verilen ya da dngoriilen gorevlere uygun hale
getirmeye odakhidir (Taylor, 2009: 42-43). Doniisiimcii ve karizmatik liderligin
tersine etkilesimci liderlik gelecegi yonetmek ya da sekillendirmenin yerine ge¢mis
performanslarm bugiinkii faaliyetleri ger¢eklestirmek adina iyilestirilmesi ile mevcut
durumu korumaya yonelik faaliyetleri igerir. Etkilesimci liderlik davranislari
calisanlarin {istlendikleri faaliyetleri yerine getirmelerini saglamaktir (James ve

Ogbonna, 2013: 358).

Etkilesimci liderligin iki temel bileseni; (a) 0dil ve (b) istisnalarla
yonetimdir. S6z konusu bilesenler ile ifade edilmek istenen temel hususlar s6z
konusu liderlik tipinin temelde 6diil ve ceza unsurlari ile faaliyet gostermesidir
(Antonakis ve House, 2014: 749). Etkilesimci liderler ¢alisanlar ile orgiitsel
beklentilerin biitiinlesmesi adina takipgilerin performanslarinin orgiitsel beklentileri
kargilamasi halinde 06diill mekanizmasini harekete gegirirler. S6z konusu 06diil
mekanizmasinin varligi calisanlar1 motive ettigi gibi arzulanan sonuglara ulagsma
adma da yol gostericidir (Judge ve Piccolo, 2004: 755-756). Diger yandan liderler,
takipcilerin hata yapmalar1 ya da arzulanan disinda hareket etmeleri halinde ise
diizeltici faaliyetleri gerceklestirirler. Buna istisnalarla yonetim adi verilmektedir.
S6z konusu diizeltici faaliyetlerden en bilineni ise ceza mekanizmasidir. Calisanlar
s0z konusu mekanizmanin varligini bilmeleri ile de hata yapmaktan kagmairlar. Bu ise
yine arzulanan sonuglara ulasmada diger bir yoldur (Kreitner, Kinicki ve Buelens,
2002: 463).
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Daha once de belirtildigi tizere etkilesimei liderlik tarzinda temel hedef
takipgiler olan ¢alisanlarin ya da orgiitiin performansint 6ngoriilen ya da verilen
gorevlere uygun hale getirmek veya arzulanan gorev performanslarmi yakalamaktir.
Bu baglamda s6z konusu liderlik tipinde kontrol mekanizmasi etkin bir sekilde
isletilmektedir. Bu denetim kimi zaman takipgilerin kendilerini robot gibi

hissetmeleri sonucunu da dogurur (Gliney, 2012: 407).

Goriildiigii lizere doniisiimceii ve karizmatik liderlikten farkli bir liderlik tiiri
olan etkilesimci liderlik, temelde calisanlarin gorev performanslar ile ilgilidir. S6z
konusu liderler gelecegi sekillendirmek ya da gelecege yonelik takipgileri
yonlendirmek yerine ge¢cmis performanslarin giincel gorevlere yonelik diizeltilmesi
temeline dayanir. Burada liderler yOnetim fonksiyonunu yerine getirirler.
Calisanlarin performanslarini arttirmalarinda temel motivasyon unsuru Odiiller
olurken arzulanan haricindeki performanslarda ise diizeltici onlemler ile liderlik
fonksiyonu yerine getirilmeye ¢alisilir. S6z konusu durum ise potansiyel cezalar ile
engellenmeye calisilarak performanslarin arzulanan seviyelerde tutulmasi saglanir.
Ozellikle bu noktada kontrol mekanizmas1 énemli bir rol oynayarak ¢alisanlarmn
performanslar1 takip edilir. S6z konusu liderlik tarzi durgun biiylime ortamlarinda

orgiitler i¢in kullanish bir liderlik tipidir.



UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU
3. KULTUR KAVRAMI

Latince kokenli olan kiiltiir kelimesi dilimize Fransizcadan girmis olup cesitli
anlamlar1 bulunmaktadir bunlar; (1) Tarihsel, toplumsal gelisme siireci iginde
yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere
iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin Ol¢iisiini
gOsteren araglarin biitiinii. (2) Bir topluma veya halk topluluguna 6zgii diisiince ve

sanat eserlerinin biitlinii olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2010: 1558).

Giddens (2008), kiiltiirii; belirli bir grubun ayirt edici 6zellikleri olan
degerler, torenler ve yasam bigimleri olarak tanimlamaktadir. Bunun yaninda yazara

gore kiiltiir insanlarin toplumsal birliginin en aymrt edici 6zellikleridir (Giddens,

2008: 1066).

Her iki tamiminda ortak noktalarmmdan ilki; kultiiriin insanlar tarafindan
yaratilan degerler ve tiirevleri maddi ve/veya manevi unsurlar biitiinii olmasidir.
Ikincisi ise insana, topluma ya da topluluga 6zgii olmasi ve ayirt edici olmasidir. Bu
acidan bakildiginda kiiltiir bagli bulundugu topluma kimlik, benlik ve mesruiyet
kazandiran unsurlardir. Insanlarm ortak amaglar ile bir araya gelerek olusturduklar:
insan yigmlar1 olan topluluklara ruh katan, topluluga paylasimi ve amaclar1
konusunda birlik duygusunu gelistiren en 6nemlisi benzer amaglar dogrultusunda bir

araya gelen diger topluluklardan ayrilmasini saglayan unsurlardir.

Birer sosyal sistem olan orgiitler de ortak amaglar dogrultusunda hareket
etmek, ruhsuz insan yigmlarindan ziyade ortak degerlere sahip olmak ve
mesruiyetlerini ilan etmek adina kiiltiir ve kiiltiirel degerlere ihtiya¢ duymaktadirlar.
Kiiltiir, orgiitii bir arada tutan, birlestirip biitiinlestiren ve digerlerinden ayirt eden
ozellikler dizisidir. Orgiit igerisinde ortak kabul edilen amaglar ve degerler sisteminin
biitiiniidiir. Kurum kiiltiirii olarak da anilan 6rgiit kiiltiirii, ¢alisanlara ve miisterilere

yonelik karar ve uygulamalar1 bi¢cimlendiren temel felsefe olarak da goriilebilir.
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Kiltiir, c¢alisanlara orgiitlerinde kalabilmeleri i¢in nasil diistinmeleri ve
davranmalar1 konusunda giiclii bir duygu ve sezgi kazandirir. Bu agidan orgiit
kiiltiirli, ¢alisanlarin diisiince ve davraniglarini bigimlendiren normlar, varsayimlar,
degerler, inanglar ve aligkanliklar1 kapsayan biitiin iligkileri biinyesinde
toplamaktadir (Barutgugil, 2004: 101). Goriildiigii lizere kapsami genis olan ilgili
kiiltlir olgusunun ayrintili olarak tanimlanmasi ve ele alinmasi kavram ile ilgili

karigikliklarin giderilmesi adina 6nem arz etmektedir.

3.1. Orgiit Kiiltiirii Tanim ve Onemi

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak yapilan sayisiz tanim sz konusu olmakla
birlikte, bu tanimlar genelde kavramin ya somut ya da soyut yonii iizerinde
odaklanmistir. Diger bir ifadeyle orgiit kiiltiiriinii tanimlayan bir grup yazar, orgiit
kiiltiiriinii deger, norm, diisiince, duygu ve inanglarin olusturdugu bir kavram olarak
ele alirken, digerleri tanimlarmda daha ¢ok Orgiit icinde direkt olarak
gbdzlemlenebilen unsurlar1 (torenler, hikayeler, kiyafet, dil, gelenekler, vb.) 6n planda
tutar. Bu yazarlarin farkli bakis agisiyla konuya yaklasmalar1 kadar, kavramim zaman
icerisinde farkli bigimlerde tanimlanmasinin da dogal bir sonucudur (Unutkan, 1995:
39).

“Orgiit Kiiltiirii’’, terim olarak 1980’1i yillarm bas itibariyle literatiirde sik
kullanilmaya baslayarak, hizla tiim arastrmacilarin ve isletmelerin ilgisini ¢ekmistir.
Kisa zamanda ydnetim literatiiriindeki yerini almistrr. Orgiit kiiltiirii kavrami;
psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji ve siyaset bilimi gibi davranis
disiplinlerinden olusan Orgiitsel davranis disiplinin altindaki c¢alisma alanlarindan
biridir. Pek c¢ok yazar oOrgiit kiiltiirlinlin; biitiinciil-birlestirici, ge¢misle bagmtil,
antropolojik kavramlarla iligkili, sosyal 0zellige sahip ve degistirilmesi gii¢ bir

yaptya sahip oldugu goriisiinde birlesmislerdir (Erkmen, 2010: 1-2).
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Tablo 14. Orgiit Kiiltiirii ile Tlgili Baza Tamimlar

Peters ve Waterman Paylasilan degerler biitiiniidiir.

(1982)

Moore (1985) Paylagilan anlamlar biittiniidiir.

Deal ve Kennedy Bir davrams diizenleyicisi, oOrgiitte yapilan her seyin yapilig
(1982) bigimidir.

Sathe (1983) Orgiit iiyelerince paylasilan deger ve inanclar biitiiniidiir.

Arogyaswamy ve Byles | Orgiit iiyelerince paylasilan deger ve ideolojiler biitiiniidiir.
(1987)

Trice ve Beyer (1984) Deger, norm ve ideolojileri igeren bir anlamlar sebekesidir.

Simircich (1985) Orgiit iiyelerince paylasilan algilar, anlamlar, inanclar ve
degerler biitiinidir.

Schwartz ve Davis Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan inanglar ve beklenti
(1981) ortntiileridir.

Louis (1981) Paylasilan deger, inang, norm ve semboller sistemidir.

Knights ve Willmot Sembol, dil, ideoloji, toren ve efsaneleri igeren bir kavramlar
(1987) bitiintidiir.

Singh (1990) Normlar, inanglar, degerler ve anlamli semboller biitiiniidiir.
Robbins (1988) Paylagilan anlam ve semboller sistemidir.

Kaynak: Sisman, 2007: 81’den uyarlanmustir.

Toplumlarin sahip oldugu kiiltiir gibi, ortak amaclar1 gergeklestirmek iizere
bir ¢at1 altinda toplanmis insan topluluklar: olan érgiitlerin de kiiltiirii vardir. Orgiit
kiiltiirli, toplumun sahip oldugu kiiltiiriin bir alt kiiltiiriidiir. Yani o6rgiit kiiltiirleri
genel kiiltiirlin bir alt kiimesi olarak kabul edilmektedir (Vural ve Coskun, 2007: 8).
Orgiitlerle kiiltiirlerin birbiriyle iliskileri kapsaminda yapilan ¢alismalar genel olarak
orgiitlerin i¢cinde yer aldiklar1 ulusal kiiltlirlerin Orgiitsel siire¢ ve uygulamalar

tizerindeki etkisini, drgiitlerin ulusal kiilttirlerin de etkisiyle gelistirdikleri kendilerine
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0zgii ortak kiiltiirleri arastirma yaninda, orgiit icindeki farkli mesleki kiiltiirleri ve alt

kiiltiirleri arastirma bigiminde de yapilabilmektedir (Sisman, 2007: 72).

Kiiltiirel 6zellikleri farkli olan toplumlarda, yonetim uygulamalar1 da farkli
olacaktir. Her isletme de kiiciik bir toplumdur; dolayisiyla boyle bir toplumun da bir
>’paylasilan degerler seti’” bir *’kiiltiirii>> vardir. Orgiit kiiltiirii ya da isletme kiiltiirii
olarak tanimlanan s6z konusu degerler seti isletmeden isletmeye farklilik
gosterecektir. Farklilk da isletmelerin yOnetimini, faaliyetlerini ve basarisini
etkilemektedir. Bundan dolay1 her yonetim kavram ve tekniginin uygulanmasi, ilgili
orgiitiin kiiltiirii ile birlikte diistiniilmeli ve degerlendirilmelidir. Zaman zaman kisisel
kiiltiirler ile Orgiit kiiltiirli arasinda, 6rgiit kiiltiirii ile genel toplumsal kiiltiir arasinda
uyum ve farkliliklar s6z konusu olmaktadir. Boyle diisiiniildiiglinde orgiitlerdeki
orgiitsel davranig, isletme kiiltiiriiniin bir gostergesi biciminde ortaya ¢ikmaktadir

(Demir, 2007: 12).

En genel ifade ile orgiit kiiltiirii, bir orgiitte tiyeler ile olusturulan ve ¢alisanlar
tarafindan benimsenen, orgiitii bir arada tutan ve diger Orgiitlerden aymran degerler
biitlintidiir (Brady, 2013: 40). Bu genel ifade tiim 6rgiitlerde hakim olan kiiltiiriin en
temel 6zelliklerini ortaya koymaktadir. Orgiitler agisindan kiiltiir; orgiite iiyelikleri

bulunanlar tarafindan olusturulan ve tiim 6rgiitii kapsayici bir unsurdur.



Tablo 15. Sosyal Bilimlerin Orgiit Kiiltiiriine Katkilar1 ve Analizi

kategorilestirilmesi

SOSYAL CALISMA ALANI YONTEMI
BiLIMLER
Antropoloji - Insan Kiiltiirii Miilakat
- Toplum igindeki inang ve Gozlem
degerler Tanimlama
Sosyoloji - Sosyal sistemlerin - yapilarin Sistematik miilakat

Anket
[statistik

Sosyal Psikoloji

- Sembol kullanimi ve ortaya
cikisi

- Hikayeler

Saha Aragtirmasi
Gozlem

[statistik

Ekonomi

- Bir toplum ig¢indeki sirketin

[statistik
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ekonomik yapisi

- Matematik Modeller

Kaynak: Ozkalp ve Kirel, 2010: 164.

Pettigrew (1979), orgiit kiiltiirtinii, ¢alisan bir grup ya da orgiitiin tamami
tarafindan kabul edilen ve ortaklasa paylasilan degerler sistemi, semboller, kullanilan
dil, ortak ideoloji, inang, toren ve mitlerin biitiinii olarak tanimlamistir (Pettigrew,

1979: 572).

degerler

Bir deger sisteminin kiiltiir olarak adlandirilmasi i¢in s6z konusu
sisteminin  belirli bir topluluk tarafindan kabul gormiis olmasi
gerekmektedir. Bu baglamda orgiit kiiltliri mesruiyetini, calisanlar tarafindan

benimsenmesi halinde ilan edecektir (Ghinea ve Bratianu, 2012: 259).

Peter ve Waterman’a (1982) gore orgiit kiiltiirii, baskin ve paylasilan
degerlerden olusan, calisanlara sembolik anlamlarla yansiyan, Orgiit icindeki,
hikayeler, inanglar, sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yapi olarak
tamimlanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 158). S6z konusu tanimda vurgulanan
nokta orgiit kiiltlirlinliin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesinin yanmda paylasilan
degerlerden olugmasidir. Soyle ki, orgiit kiiltlirii orgilitsel degerler ¢evresinde orgiit

calisanlar1 tarafindan belirli bir siire igerisinde olusturulur. Orgiit kiiltiiriiniin
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stirekliligi, kiiltiirii olusturan degerlerin her yeni gelen calisan ile paylasilmasi ve
bunun yaninda onlar tarafindan da benimsenmesi ile saglanabilmektedir (Cook ve

Yanov, 2011: 357).

Deshpande ve Parasuraman (1986) bu baglamda orgiit kiiltiiriinii, ¢alisanlarin
orgiitsel isleyisi anlamalarina yardim eden, oOrgiitteki davranislar i¢in kaideler ve
normlar saglayan, paylasilan degerler ve inanglarin tiimiidir (Deshpande ve
Parasuraman, 1986: 28). Bu anlamiyla orgiit kiiltiirii, calisanlar tarafindan digerlerine

aktarilarak Orgiitiin isleyisi ve uygulamalarma yon veren degerlerdir.

Orgiit kiiltiiriiniin paylasilan ve benimsenen degerler biitiinii olmasi,
calismalarda Orgiit kiiltiirliniin  birlestirici  6zelligi  lizerinde de durulmasmi
saglamistir. Kilmann ve arkadaslar1 (1986) orgiit kiiltliriinii, bir grubu ya da orgiitiin
biitiinii bir arada tutan degerler biitiinii olarak tanimlamaktadir (Kilmann, Saxton ve
Serpa, 1986: 89). Tohidi ve Jabbari (2012) orgiitii birden fazla unsurun bir araya
getirdigi bir tugla duvara benzeterek, 6rgiit kiiltiirtinii ise s6z konusu duvar1 bir arada
tutan ¢imento olarak ifade etmektedirler. Arastirmacilar orgiit kiiltiirlinii, 6rgiitiin i¢
ve dis tehditlere karsi koruyan, orglitsel unsurlarin senkronize hareket etmesini
saglayan, birlik ve diizeni tesis eden degerler biitiinlii olarak tanimlamaktadirlar

(Tohidi ve Jabbari, 2012: 856-858).

Messersmith ve arkadaslar1 (2009), Schein’in (1985) calismasina atifta
bulunarak orgiit kiiltliriiniin Orgiit igerisindeki bir grup calisan ya da calisanlarin
tamami tarafindan orgiit icindeki siire¢lere ve/veya oOrgiit disarisindaki durum ve
stireglere uyum ve biitlinlesme ile ilgili sorunlarinit ¢6zmek icin yarattiklar1 ve bu
baglamda gelistirdikleri varsayimlar1 cergevesinde olustugunu bildirmektedirler.
Onlara gore orgiit kiiltiirii, orgiitsel biitlinliigiin anahtar1 ve orgiitsel igleyisin yol

gostericisidir (Messersmith, Keyton ve Bisel, 2009: 82).

Bu goriis paralelinde Schein orgiit kiiltiiriinii, bir grubun ya da tamamen bir
orgiitiin digsa uyum ve Orgiit igerisindeki ahenk ile uyumu saglama, 6rgiit icerisinde
ve disindaki sorunlara kars1 miicadele etmek i¢in meydana getirdikleri, gegerliligi
test edilmis, buna baglh olarak da yeni tiyelere bu sorunlar ile ilgili, dogru algilama,

diistinme ve hissetmenin yolu olarak dgretilmesi gereken varsayimlar biitiinii olarak
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tanimlamaktadir (Schein, 1983: 15). Barutgugil orgiit kiiltlirtiniin bu baglamda, dort
onemli fonksiyonu yerine getirdiginden s6z etmektedir (Barutgugil, 2004: 209);

e (alisanlara kurumsal kimlik kazandirir: Calisanlarin  orgiit  ile

0zdeslesmelerini, varliklarini ve geleceklerini ¢aligtiklar1 drgiitte gormelerini saglar.

e Ortak sahiplenmeyi kolaylastirr: Calisanlar kolektif bir bicimde

kendilerini 6rgiitiin amaclarina adarlar, yliksek diizeyde baglilik duygusu olusur.

e Sosyal sistemde kararlilig1 saglar ve gelistirir: Calisanlar tutku derecesinde
baghlik ve giiclii bir kurum kimligi ile islerine ve amaclarma odaklanir. Sosyal

sistemler denge ve kararlilik icinde geligir.

e Calisanlarm tutum ve davraniglarini ¢evreye duyarli ve uyumlu olarak

bicimlendirir.

Bu tanimlardan hareket ile orgiit kiiltlirii, ¢alisanlar acisindan yol gosterici,
orgiit acisindan ise sosyal tutkal niteligindedir. Orgiitsel siireglere uyum, 6rgiit dist
sorunlardan basa ¢ikma adma c¢alisanlarin tecriibeleri ile olusturulan, orgiitiin
biitlinlinii  kapsayan, aktarilan, Orgiite kurumsal kimlik kazandiran degerler

butunudir.

Diger yandan oOrgiit kiiltiirii ile ilgili 6nemi vurgulanan bir diger nokta orgiitii
diger orgiitlerden ayirt etmesidir. Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitii diger 6rgiitlerden farkls
kilan, bir grubun algi, diisiince ve davranislarmi belirleyen, i¢ biitiinlesme ve dis
cevreye uyumunu saglayan, kurucunun, liderin ve {ist yonetimin felsefesini yansitan

ve Orgiit liyelerince kabul edilip paylasilan degerler biitiiniidiir (Demir, 2007: 17).

Bir oOrgiitii  digerlerinden aywran temel Ozellikler, Orgiitiin temel
karakteristikleri ve oOrgilitsel degerleridir. Her oOrgiit temel ama¢ bakimmdan
birbirleriyle benzerlik arz etmektedir. Rekabet {istlinliigii ise yapisal anlamda saglam
olanlarm gerceklestirecekleri bir durumdur. Bu baglamda Orgiitsel yapiyi, yonetim
stireglerini, basar1 algisini ve amaglar1 sahiplenmeyi g¢alisanlara 6greten, bunun
yaninda Orgiitsel amaglar etrafinda birlesmeyi saglayan temel unsur 6rgiit kiiltiirtidiir

(Patrick, 2005: 2-3).
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Ayni faaliyet kolunda hayatlarin1 devam ettirmelerine ragmen her orgiit
isleyis acisindan digerlerine gore farklilik arz etmektedir. Kimi Orgiitler bagarmin
anahtar1 olarak calisanlarm motivasyonunu temel alirken diger bir 6rgiit basariy1 kat1
hiyerarsik kurallar ile saglayacagma inanabilir. Bu Orgiitte baskin olan kiiltiir
cercevesinde sekillenecek bir durumdur ve bir 6rgiitii digerinden ayrit eder (Witte ve

Muijen, 2010: 499-500).

Goriildigi tlizere orgiitte baskin olan kiiltiir bir 6rgiitii digerinden ayiran temel
ozelliklerin basinda gelmektedir. Ciinkii, orgiit kiiltiirii yonetim tarzindan orgiitsel
stireclerin isleyigine kadar bir Orgiitteki tiim faaliyetlerin ¢evresinde sekillendigi bir
unsurdur. Faaliyet alani ayni olsa dahi isleyis ve amaclara ulasma adma

gerceklestiren faaliyetleri farklilastiran temel degerler biitiinii orgiit kiiltiirtidir.

3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu ve Tarihi Gelisimi

Kiiltiir, insanlar tarafindan tretilir, paylasilir ve yeniden tretilir. Su halde
insanlar, sadece mekanik olarak kiiltiire uyum saglayan ya da kiiltiirii oldugu gibi
aktaran mekanizmalar olmayip bizzat kiltiiriin olusturucularidir. Onlar, kiltiir
tarafindan iretildikleri gibi, kendileri de kiiltiirii olusturmak ve yeniden lretmek

durumundadirlar (Sisman, 2007: 104).

Orgiitler kendi kiiltiirlerini olustururlar. Orgiitler mal ve hizmet iireten sosyal
araglardir. Bu tretimleri sirasinda, belirli isleri belirli bicimlerde yaparak bir takim

orf, adet, gelenek, efsane ve torenler ortaya ¢ikarirlar (Erkmen, 2010: 31).
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+ Gelenekler

Kaynaklar Orgiit Kiiltiirii Sonuglar

*  Dis Etkiler * Organizasyon Yapisi

Topl 1 Etkil . . ; . irey- i

' OE ubmsa fer Orgutsel degerler sistemi * Birey Olrgamzasyon
+ Rekabet Biitiinlesmesi

* gKosullar Ve + Statd Farkhihklannin
* Yonetim Belirlenmesi
+ Teknoloji Uygulamalar * ideolojive Semboller

* Sosyal Faaliyetler

Sekil 18. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Kaynak: Berberoglu,1990:156°dan uyarlanarak hazirlanmisgtir.

Orgiit kiiltiirii bir anda olusmaz, ama bir kez olustugunda da nadiren yok
olur. Bir orgiitiin mevcut gelenekleri, gorenekleri ve isleri yapmada izledigi yol, daha
once ne yaptigima ve bu cabalarla gerceklestirilmis basarinin derecesine baglidir

(Demir, 2007: 67).

Sekilde de gorildiigii tizere, Orgiitlerin kendilerine 6zgli kiltiirel
Ozelliklerinin olugsmasinda temel etken, toplumsal degerler yani ulusal kiiltiirdiir. Bu
nedenle, olusan oOrgilitsel kiiltlirtin pek cok oOzelligi ulusal kiiltiir ile benzerdir
(Berberoglu, 1990: 156). Bir orgiit ortaminda birlikte olan insanlar, her seyden once
icinden geldikleri genis toplumun birer {iyesidir. Dolayisiyla bu insanlar, toplumdan
orgiite gelirken bir takim kiilttirel 6zellikleri de beraberlerinde orgiite tasirlar. Ulusal
ve bolgesel kiiltiirlerin orgiit kiiltlirleri lizerindeki etkisi kagmilmazdir. Zira orgiit
kiiltiirli iginde yer alan bazi kiiltiirel 6zelliklerinin 6ncelikle 6rgiitiin i¢cinde yer aldig1
toplumun kiiltiiriiniin izlerini tagiyabilecegi gézden uzak tutulmamalidir (Sisman,
2007: 104). Ornegin; toplumdaki otoriter aile yapisi, orgiitlerde ¢ogu kez otoriter
yoneticiler ortaya c¢ikarmaktadwr. Bizim toplumumuzda geleneksellesmis olan
bayramlar, organizasyonlara yasal izin siiresi olarak yansirken, Ingiliz gelenegi olan
bes caymnmn c¢alisma ortamlarinda titizlikle stirdiiriildiigii goézlemlenmektedir

(Berberoglu, 1990: 156).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunu saglayan bir diger dis etken rekabetin boyutu ve

siddetidir. Rekabetin yogun oldugu ve rakiplerin sayica fazla oldugu ¢evrede faaliyet
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gosteren Orgiitlerde  kiiltiir, ¢evre sartlarmdan etkilenebilmektedir. Ornegin
demokratik bir orgiit kiiltliriiniin olusabilecegi bir cografyada kurulu bir Orgiitiin
yogun rekabet sartlarinda hayatta kalabilmek adma daha c¢ok iiretim odakli ve
otokratik bir Orgiit kiiltliriine sahip olmasi bunun bir gostergesidir. Diger taraftan
orgiitiin faaliyetlerini gerceklestirdigi toplumun kiiltiiriine aykir1 gelecek sekilde
faaliyetlerini yiiriitmesi ile rekabet {stiinliigii elde etmeye calismasi, diger bir ifade
ile “‘diriist olmayan’ bir isleyis ile faaliyetlerini siirdiirmesi ve bunu orgiitiin
tamamu i¢in normal bir faaliyetmis gibi Orgiite hakim kiiltiir icerisine yerlestirmesi

baska bir gostergedir.

Ic ¢evre elemanlarmdan orgiit kiiltiiriiniin olusumunu etkileyen unsurlar;
yonetim, teknoloji ve gelenekler diger bir ifadeyle organizasyonun geg¢misidir
(Dogan, 1997: 60). Orgiit kiiltiirii ¢ogunlukla, vizyon, felsefe ve isletme stratejileri
gibi degerleri ve belirli fikirleri ortaya atan ve uygulayan bir lider veya onder ile
baslar. S0z konusu siire¢ Orgiit iiyelerinin 6grenmeleri ile pekisir. Bu fikir ve degerler
basariya yol ac¢tiginda kurumsallasir ve 6nder veya liderin vizyon ve stratejilerini
yansitan orgiit kiiltiirii ortaya ¢ikar. Kiiltiir olusumu, bir kurucunun etkisi ile de
olusabilir. Robbins ve Judge’a (2006) gore bu sekilde orgiit kiiltiirii ti¢ yolla
gerceklesir (Robbins ve Judge, 2006: 320-321):

e Oncelikle kurucu, kendi ile benzer sekilde diisiinen ve hisseden ¢alisanlar1

istihdam eder.

e Bu calisanlarin, kendileri gibi diisiiniip hissedecek  bicimde

sosyallesmelerini saglar.

e Kurucular kendi inang, deger ve varsayimlarini c¢alisanlarin
icsellestirmelerini ve dzdeslesmelerini saglamak iizere rol modeli olustururlar. Orgiit

basariya ulastiginda, kurucunun vizyonu basarinin temel belirleyicisi haline gelir.

I¢ cevre elemanlarmdan orgiitsel kiiltiir olusumunda etkili olan unsurlardan
birisi de teknolojidir. Uretimin konusu, sekli ve kullanilan teknoloji,
organizasyonlarda islerin ve personelin nitelikleri ya da davraniglarindaki
bagimsizlik boyutlarmni belirler (Berberoglu, 1990: 157). Teknoloji, drgiitlerde isin

gerektirdigi nitelikli personel ihtiyacin1 dogurur. S6z konusu nitelikler ve is yapma
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sekilleri orgiit agisindan belirli bir zamandan sonra beraberinde bazi degerleri
getirerek bir kiiltiir haline gelir. Bu ise orgiitler agisindan bir kiiltiirel ritiiel olan ise
alma faaliyetlerini diizenler. Orgiitler ise almalarda séz konusu Orgiitsel degerlere
uyum saglayacak personelin istihdami sonucunu dogurur. Bu sekilde orgiitiin
cekirdek degerlerine ters diisebilecek adaylarin orglite iiye olamayacagi gibi bir

kiiltiirel gergekligi giin yiiziine ¢ikarir (Demir, 2007: 71).

Bir orgiitlin gegmisi ve ge¢misinin dayandigi kimi degerler orgiit i¢in 6nem
tasir. Orgiitiin gecmisi, orgiit kiiltiiriiniin dogup gelistigi ve siirekli beslendigi bir
kaynaktir. Kiiltiir, kisa bir zaman siiresi i¢erisinde olusmaz. Kiiltiiriin olusabilmesi,
belirli bir grubun uzun siire birlikteligine ve etkilesimine bagldir. Orgiitiin gerek
yazili, gerekse yazili olmayan sdylence arsivi, orglitiin bellegini olusturur. Basarili
orgiitler eski bir tarihe sahip olmakla dviiniir. Orgiitiin kuruluslariyla ilgili anlatilan
efsaneler, yasanan krizler ve bunlardan ¢ikisa iliskin olarak anlatilanlar, orgiite ait
gelenekler, efsaneler gibi degiskenler de kiiltiirii yasatma, bazen de degistirme
mekanizmalar1 olarak tanimlanir. Kiiltiirtin olusumuna yonelik s6z edilebilecek bir
diger unsur ise birbiriyle etkilesen bir insan grubunun varhigidir. Birbiriyle etkilesen
bir insan grubu var olmadan kiiltiirden s6z edilmesi imkansizdir. Her ne sekilde
olursa olsun olusturulan kiiltiiriin insanlarin etkilesimi ile olugmasi ve yayilmasi

sarttir (Sisman, 2007: 104).

Orgiitlerin kurulma kararlarmin almip kurulmas ile birlikte 6rgiit kiiltiiriiniin
de gelismesi ve yerlesmesi gerekmektedir. Orgiitii ayakta tutan ve bagariya gotiiren

de budur. Kiiltiiriin gelismesini saglamak i¢in dikkate alinacak hususlar sunlardir

(Erkmen, 2010: 34-35);

e Birlik duygusu yaratmak: Orgiit iiyeleri, {ist kademe yoneticilerinin felsefe,
tutum ve uygulamalarmi Ornek alarak, kendi davraniglarini da buna uydurmaya
calisirlar. Bu davraniglar ait olma, gelisme ve ilerleme seklinde birlik duygularini

ifade eder.

e Bir gegmise sahip olma duygusu gelistirmek: Gegmise sahip olma duygusu

gelistirme, birlesmeyi iki yoldan saglar. Birincisi, orgiit iiyelerinin sembollerle veya
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faaliyetlerle yansitacagi bir bag kurar. Ikincisi, belirli bir gegmisin olmasi tayin ve

problem ¢6zme faaliyetlerine katkida bulunur.

e Uyelik duygusu gelistirmek: Uyelik, bir seye ait olmaktir. Bu duygu, bir

duraganlik ve giiven duygusu yaratir.

e Uyeler arasi iliskileri arttirmak: Uyeler aras: iliskileri arttirmak, fikirlerin
paylagilmas1 ve karar verme siirecine tiim tyelerin katilimi, Orgiit kiiltiirtiniin

gelismesini yiireklendirecek ve pekistirecektir.

3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Karakteristikleri ve Ozellikleri

Daha once de belirtildigi iizere Orgiit kiiltiirii ile ilgili lizerinde en ¢ok

[

mutabakata varilan tamim, ¢* Orgiit kiiltiirii 6rgiit tiyelerince paylasilan ve Orgiitii
diger orgiitlerden ayiran anlam ve Ozelliklerin sistemli bir biitiiniidiir’” seklindedir.
Bu tanimda s6zii edilen paylasilan anlam ve 6zellikler ise 6rgiitiin temel degerleridir.
Bu tanimi1 paylasan yazarlara gore orgiitiin kiiltiiriinii olusturan 10 temel karakteristik

bulunmaktadir. Bunlar (Ozkalp ve Kirel, 2010: 161);

1. Bireysel Katihm ve Tesebbiis: Bireylerin Orgiit i¢inde sahip olduklar1

sorumlulugun derecesi, bagimsizligi.

2. Risk Toleransi: Bireylere taninan saldirganhigin, yaraticihigin ve riske

girmenin sinirlar1.
3. Yén: Orgiitiin yarattig1 amaglarin ve basar1 beklentilerinin derecesi.

4. Birlesme: Orgiit icindeki boliimlerin koordineli bir bicimde calismaya

tesvik edilmesi.

5. Yonetim Destegi: Yoneticilerin astlarmna sagladiklar1 iletisim, destek ve

yardimin derecesi.
6. Kontrol: Calisan davranislarini kontrol eden kural ve kaide diizeni.

7. Benlik: Orgiit igindeki bireylerin kendilerini 6rgiitle veya calistiklar

grupla ve profesyonel kisilerle biitiinlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalar1.
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8. Odiil Sistemi: Odiillerin ¢alisanlarin basar1 olgiilerine gore adil bir

bi¢cimde dagilimu.

9. Catisma Toleransi: Calisanlarin kendilerine yoneltilen elestirilere karsi

kendilerini savunmalarina gosterilen destegin derecesi.

10. Tletisim Kahplari: Bireylerin iist ve astlarla kurmus olduklar1 iletisim

diizeni ve sinirliliklart.

Orgiit kiiltiiriiniin  karakteristikleri kadar o6zellikleri de orgiit kiiltiirii
kavramii benzer bir¢ok kavramdan farklilastirmaktadir. Her kavramda oldugu gibi
orgiit kiltiirii agisindan da olusumunda ve siirdiiriilmesinde etken olan noktalar

ozelliklerini olusturmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri su sekilde siralanabilir;

1. Orgiit Kkiiltiirii, orgiitte cahsanlarin deger, norm ve davrams
sistemleriyle ilgilidir. Calisanlarn  davraniglar1  Orgiit  kiiltirii ~ vesilesiyle

sekillenerek, orgiit icindeki bireyler arasi iliskileri etkiler (Unutkan, 1995: 40).

2. Orgiit kiiltiirii ayirt edicidir. Orgiitler, birbirinin aym degildir; biri
digerine benzemez. Her biri kendisine ait gecmise, iletisim modeline, sistem ve
prosediirlere, misyon ve vizyona, hikaye ve efsanelere sahiptir. Biitiin bunlar

orgiitleri digerlerinden farkli kilan ayirt edici kiiltiir 6zellikleridir (Demir, 2007: 41).

3. Orgiit Kiiltiirii semboliktir . Orgiit kiiltiirii ait oldugu orgiitte hakim olan
inanclar, degerler, normlarin yalnizca sembolik olarak yansimalarindan meydana

gelir.

4. Orgiit kiiltiirii aktarihir ve 6grenilir. Orgiit kiiltiirii her ne kadar drgiitii
olusturan insanlar tarafindan olusturulsa da hi¢bir zaman duragan bir yapiya sahip
degildir. Kiiltiirii olusturanlar tarafindan aktarilir ve orgiite her yeni gelen calisanlar

tarafindan gézlemlenip 6grenilir (Reiman, Oedewald ve Rollenhagen, 2004: 332).

5. Orgiit Kkiiltiirii sosyal nitelik tasir. Orgiit kiiltiirii temelde orgiitii
olusturan insanlar yani c¢alisanlar i¢in vardir ve onlar tarafindan olusturulur. Bu

nedenle Grgiit kiiltiirii insanlar arasi sosyal bir olgudur (Unutkan, 1995: 40).
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6. Tiim orgiitler acisindan genel gecer en uygun orgiit kiiltiirii yoktur.
Orgiit kiiltiirii ait oldugu 6rgiitiin amaglarina, rgiitii olusturan unsurlarin degerlerine,
orgiitiin faaliyet gosterdigi sosyal ¢evrede hakim normlara gore farklilik gosterebilir.

Bu nedenle tek bir tip orgiit kiiltiirlinden bahsedilemez.

7. Orgiit Kiiltiirii tiim cahsanlar tarafindan kabul edilen ve paylasilan
degerlerden olusur. Orgiit kiiltiiriiniin olusmas1 tiim ¢alisanlar tarafindan kabul
edilen ve onlar tarafindan paylasilan (duygusal olarak) degerlerin biitiiniinden olusur

(Hoque, Khan ve Mowla, 2013: 204).

8. Orgiitlerin kiiltiirlerinin cogu tarihi olarak, acikca belirtilmeden de
anlasilabilen, iistii kapah bir yapidadir. Bununla birlikte giiniimiizde yOneticiler,
isletmelerde olusturmak istedikleri, tasarladiklar1 kiiltiirel yap1 hakkinda goriislerini
belirlemektedirler. Cok sayida iist diizey lider, isletmelerde nasil bir ortam yaratmak

istediklerini agiklamay1 6nemli bir gorev olarak kabul etmektedir (Demir, 2007: 41).

9. Orgiit kiiltiirii biitiinciil 6zellik tasir. Orgiit kiiltiirii orgiitiin biitiiniine
yonelik olup her kademede calisan personele ait duygu, diisiince ve inanglar

biitiiniint ifade eder (Unutkan, 1995: 41).

3.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri ve ifade Bicimleri

Daha oncede belirtildigi lizere orgiit kiiltlirii ait oldugu orgiite ait belirli
olgulara gore oOzellikler gostermektedir. Bu baglamda oOrgiit kiiltiiriinin temel
ozelliklerinden her oOrgiit icin gecerli bir tek oOrgiit kiiltiiriiniin olmadig1 gercegi
vurgulanmalidir. Herhangi bir orgiite ait orgiit kiiltiirii degisik sart ve etkenler
cercevesinde olusmaktadir. S6z konusu orgiit kiiltiirleri meydana geldikleri toplumun
sosyokiiltiirel 6zelliklerinden etkilenerek olusur. Bu durum ise orgiit kiiltiiriiniin her

bir orgiit i¢in farklilagsmas1 sonucunu dogurur.

Her ne kadar tiim orgiit kiiltiirleri birbirlerinden farkli olsa da 6geleri ve ifade
edilis bigimleri bakimmdan birbirlerine benzemektedir. Ozellikle 6rgiit kiiltiirleri
Ogeleri acisindan genelde ortak bir yapiya sahiptir. Diger taraftan ifade bigimleri

acisindan ¢esitlilik olmasina karsin benzerlikler tasimaktadir. Bu noktada s6z konusu



166

unsurlarin (6rgit kiiltlirtiniin 6geleri ve ifade edilis bigcimleri) agik bir sekilde ifade

edilmesi konunun daha ag¢ik bigimde anlasilmasina yardimci olacaktir.

3.4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Kiiltiir, birbiriyle iliskili ¢esitli 6gelerin olusturdugu karmasik bir biitiindiir.
Kiiltiirle ilgili bir takim sematik gosterimlerle bu 6geler genelde i¢ ice gecmis bir
yumak, bir slogan bigiminde tasarlanmaktadir. Dolayisiyla kiiltiirii olusturan boyut
ve O0geleri birbirinden biitiiniiyle soyutlayarak ele almak ve ¢dziimlemek miimkiin
goriilmemektedir. Ancak kiiltiir, anlagilmak ve agiklanmak amaciyla birtakim 6gelere

ayrrarak ¢oziimlenebilir (Sisman, 2007: 82).

Trice ve Beyer (1984), orgiit kiltiiriinii “‘duygu yaratim siireci’” olarak ifade
etmekte ve s6z konusu siirecin yalnizca tanimlamalar degil ayni zamanda duygu ve
normlarm etkisiyle olustugunu ifade etmektedir. Arastirmacilar orgiit kiiltiiriini
olusturan iki 6genin varhigindan s6z etmektedirler. Bunlar; orgiitte hakim ideoloji,
orgiit ve c¢evresinde sahip olunan normlar ve degerler ile calisanlarin bireylerarasi

iletisimde s6z konusu deger, norm ve duygular1 ifade eden uygulamalar (Trice ve

Beyer, 1984: 654).

Duncan (1989), o6rgiit kiiltiiriinii yeni iiyeler dahil tiim 6rgiit iyelerinin orgiite
kabul edilmek ve Orgiitiin iiyesi olmak adina 6grenmeleri ve kabul etmeleri gereken,
paylasilan diisiinme ve is yapmanin geleneksel yollar1 olarak tanimlamakta ve bu
tanim dahilinde orgiit kiiltiiriiniin O0grenilen, paylasilan ve aktarilan olarak ii¢
boyutundan bahsetmektedir. Arastirmaciya gore soz konusu boyutlar1 da meydana
getiren iki temel 68e bulunmaktadir. Bunlar objektif (gézlemlenebilen) ve siibjektif
(gbzlemlenemeyen) seklindedir. Buna gore Orgiitte hakim olan degerler, normlar,
inanglar siibjektif 6geleri olustururken, s6z konusu 6gelerin ifadeleri olarak ortaya

cikan objektif 6geler ise semboller, torenler, hikayeler vb. seklindedir (Duncan,
1989: 229).

Hosftede ve arkadaglari (1990), benzer bir yaklasimla oOrgiit kiiltiiriini

kurumun sahip oldugu degerler ve bu degerlerin etkisinde gelisen normlar ve kurallar
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ile so6z konusu degerlerin fiili uygulamalarindan olustugunu bildirmektedirler

(Hofstede, Neuijen, Ohayv ve Sanders, 1990: 291).

Lewis diger tanimlara benzer olarak literatiirdeki ¢ogu Orgiit kiiltiirii tanimina
atifta bulunarak, ilgili kavram i¢in li¢ 6geden bahsetmektedir. S6z konusu 6geleri
gozlemlenebilen Ogeler, gozlemlenemeyen Ogeler ve gozlemlenenler sayesinde
algilanabilen = O6geler  olarak  smiflandwrmaktadir.  Arastirmaciya  gore
gozlemlenemeyen Ogeler gergekligi tespit edilemeyen varsayimlar olarak ifade
etmektedir. Duygular, inanglar ve degerleri gozlemlenebilen Ogelerin etkisi ile
algilanabilen 6geler olarak siniflandirmaktadir. Son olarak ise gdzlemlenemeyen ve
algilanabilen 6geleri anlamaya ve gozlemlemeye yardimci semboller, siiregler ve

davranislarin varhigindan bahsetmektedir (Lewis, 1998: 254-255).

| SEMBOLLER ‘ ‘ SURECLER | ‘ BICIMLER

‘ DAVRANIS |

AGIEA CIKMA

1 |

DUYGULAR

INANCLAR

DEGERLER

|

ACIGA CIKMA

|

KUOLTOR

(TEMEL VARSAYIMLAR)

Sekil 19. Lewis'e Gore Orgiit Kiiltiiriiniin U¢ Katmam

Kaynak: Lewis, 1998:254.

Orgiit kiiltiiriiniin dgeleri konusunda kapsamli bir siiflandirmaya sahip olan
Lewis (1998), orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini {i¢ katmanda degerlendirmistir. En dis

katmanda; semboller, siire¢ler, bi¢imler ve davranis olarak adlandirilan
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gbzlemlenebilen oOgeler bulunmaktadir. S6z konusu olgularin agiga ¢ikmasi ile
algilanabilen 6geler olan duygular, inanglar ve degerlerden s6z edilmektedir. S6z
konusu olgulari agiga ¢ikmasi ile de temel varsayimlarin olusturdugu kiiltiir ortaya

cikmustir.

SEMBOLLER

KAHRAMANLAR
RITUELLER

DEGERLER UYGULAMALAR

Sekil 20. Hofstede v.d.'ne Gore Orgiit Kiiltiirii Ogeleri

Kaynak: Hofstede, v.d., 1990: 291

Hofstede ve arkadaglari (1990), orgiit kiltiiriiniin 6gelerini daha once de
belirtildigi lizere oOrglitte gelisen degerler ve bu degerlerin uygulamalar ile agiga
¢ikan halleri olan semboller, kahramanlar ve ritliellerden olustugunu
vurgulamiglardir. Yukaridaki tanimlar ve sekillerde agikca goriilmektedir ki orgiit
kiiltiiri olarak tanimlanan olgu temelde Orgiitte ve orgiitiin kurulu oldugu ¢evrenin
sartlar1 temel alinarak ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu sartlardan kastedilen orgiitii
olusturan iiyelerin ve Orgiitiin kurulu bulundugu ¢evrenin sosyokiiltiirel yapisina

baglt olarak orgiitte hakim olan normlar, inanglar ve degerler olarak ifade edilen
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gozle goriilemeyen dgelerdir. Orgiit kiiltiirii s6z konusu gozle goriilemeyen dgeler
cevresinde olugsmakta ve gelismektedir. Bahsi gecen 6geler orgiit ve ¢evresindeki

deger yargilarinin stizgecinden gecerek orgiit kiiltiiriine etki etmektedir.

flgili 6gelerin gdzle goriilememesi Orgiit kiiltiiriiniin olusumu acisindan bir
engel teskil etmemektedir. Aksine soyut olmalar1 ve dominant olmalari, kolay
degistirilemez olmalar1 gibi bir 6zellik yiiklemektedir. Orgiit kiiltiirii s6z konusu
Ogelerden olusmakta ve bu Ogeler ¢ergevesinde meydana gelen uygulamalar ile

kendini gostermektedir.

Bu baglamda orgiit kiiltiiriiniin temel 6geleri Orgiit, calisanlar ve Orgiitiin
kurulu bulundugu cevrede hakim olan degerler, inanglar ve normlardir. Bunun
yaninda ise s6z konusu Ogelerin gozle goriilebilen halleri olan torenler, ritiieller,
hikayeler, efsaneler, mitler, semboller, dil, liderler ve kahramanlar ise orgiit
kiiltliriiniin ifade edilis bigimi diger bir ifadeyle Orgiit kiiltiiriiniin ifade edilis

bigimleri (somut halleri) olarak bu calismada ele almacaktir (bknz sekil 3.4 ).

INANCLAR
DEGERLER

MORMLAR

1

AGIEA GIKMA

1

KULTUR

(TEMEL VARSAYIMLAR)

TOREMLER | LIDERLER ve
. < KAHRAMANLAR
ACIEA GIKMA
RITUELLER DiL

HIKAYE ve EFSANELER MITLER SEMBOLLER

Sekil 21. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri ve ifade Edilis Bicimleri

Kaynak: Hofstede, Neuijen, Ohayv ve Sanders, 1990:291 ve Lewis, 1998:254” den Uyarlanmustir.
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3.4.1.1. Inanglar

Inanglar (varsaymmlar/ sayiltilar), diinyanin nasil isledigine iliskin olarak bir
kiltiirtin ~ insanlar1  tarafindan  paylasilan  gorislerdir.  Bunlar;  ge¢misin
yorumlanmasina, simdinin ag¢iklanmasina ve gelecegin kestirilmesine yarar. Bu
inanclar gozle goriilen nesnelere ve gozle goriilmeyenlere iligkin olabilir. Bu
inanclar, gelenek, din veya bilim ya da bunlarin birlesimi iizerine insa edilir.
Inanglar, kiiltiiriin en derin ve soyut ydniinii olusturmakta ve diger kiiltiirel 5gelere
bigim vermektedir. Inanglar; insanlarin ya da sosyal gruplarm iginde yer aldiklar

cevreye karsi tavrini belirlemektedir (Sisman, 2007: 3).

Inanglarin olusumunda bireysel egilimler kadar, toplumsal kiiltiirler de
etkindir. Bu nedenle orgiitlerin farkli kiiltiirlerden gelen ¢alisanlarin inanglarini
anlayabilmeleri gerekmektedir. Orgiit Kkiiltiiriiniin temelini olusturan inanglar,
geleneksel degerler seklinde kendini gostermekte ve orgiit liyelerinin ¢ogunlugu
tarafindan benimsendiginde orgiitiin temel degerleri halini almaktadir (Ozkan, 2010:

14).

Inanglar; orgiitte neyin arzu edilir oldugunu gosterirler ve olay, durum ve
uygulamalar karsisindan iyi-kotii bigiminde degerlendirme ve yargilamada 6lgii
olarak kullanilirlar (Bozoglu, 2011: 14). Bunun paralelinde varsayimlar da herhangi
bir orgiitte c¢alisanlarmm  davraniglarmi  etkileyen Ogelerdendir. Varsayimlar
calisanlarin davraniglarini, algilarini etkileyerek oOrgiitsel siirecler ve uygulamalar
karsisinda tasidiklar1 dogru- yanlis, anlamli-anlamsiz ve olanakli- olanaksiz gibi 6n

kabullerini ve yargilama 6lgiilerini etkilerler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 341-342).

Bu a¢idan bakildiginda varsayimlarda inanglar kapsaminda degerlendirilecek
unsurlar olarak kendisini gostermektedir. Tanimlardan da anlasilacag: iizere inanglar
(varsayimlar, sayiltilar) orgiit kiiltiiriinlin olusumunda deger yargilarmin olusumu,
olay ve stireglerin degerlendirilmesi agisindan 6nem arz etmektedir. Bu 6zelligi ile

s0z konusu kavramlar 6rgiit kiiltlirline bi¢im veren unsurlardir.
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3.4.1.2. Degerler

Degerler; kisiler, gruplar ve toplumlar1 ayiran onemli hislerin olusturdugu
kavramlar ve fikirlerle ilgili olgulardir. Degerler; bireylerin diislince, tutum ve
davraniglarinda birer standart ya da olglidiir. Dolayisiyla degerler, orgiit icinde
basar1y1 tanimlayan ve standartlarini koyan kavramlar ve inang¢lardir (Kose, Tetik ve

Ercan, 2001:225).

Degerler; “aksine bir davranig veya nihai duruma karsi kisisel veya sosyal
olarak tercih edilebilir spesifik bir davranig veya nihai duruma iligkin temel
kanaatleri” temsil ederler. Degerler ve normlar, bireyin neyin dogru, iyi ya da
arzulanabilir olduguna yonelik fikirlerini tagiyan yargisal 6geleri igerirler. Degerlerin
hem igerik, hem yogunluk nitelikleri vardir. Icerik niteligi tutumlarin &nemli
oldugunu gosterirken, yogunluk niteligi icerigin ne kadar onemli oldugunu ortaya
koyar. Bir kimsenin degerleri, yogunluk cercevesinde ele alindiginda, o kimsenin
deger sistemi tanimlanabilmektedir. Her bireyin deger sistemini olusturan bir
degerler hiyerarsisi vardir ve bu sistem, Ozgiirliikk, zevk, kendine saygi, diiriistliik,

itaatkarlik ve esitlik gibi degerlere goreceli olarak verilen 6nemle tanimlanmaktadir

(Demir, 2007: 33).

Degerler; bir nesne, islem, diisiince ve eylemin degerlendirilmesinde arag
olarak kullanilmakta ve bu degerlendirme insandan insana degismektedir. Bu
sebeple, bir insanmn degerleri kendine oOzgildiir; fakat kisiye Ozgii bir deger
baskalarinca da énemli bulundugunda bu deger toplumsallasabilmektedir. Degerler,
orgiitteki tiim bireyler tarafindan benimsendiginde kiiltiiriiniin dnemli bir 6gesi haline
gelmektedir. Kiiltiirden s6z edebilmek i¢in, insanlarin paylastigi ortak deger ve

inanglardan s6z edebilmek gerekmektedir (Ozkan, 2010: 12).

Inanglar; neyin ne oldugunu agiklarken, degerler de bir bakima neyin ne
olmasi gerektigini aciklar. Bagka bir ifadeyle degerler, neyin dogru ve neyin yanlis,
neyin iyi ve neyin kot oldugunu belirleyen olciilerdir. Degerler, inanglara gore
olusmaktadir. Inanclar, kiiltiiriin en derin yoniinii olustururken degerler, inanclara
gore daha ylizeysel yoniinii olusturmaktadir. Ancak degerler de esas itibariyle soyut

Ogeler olup disaridan gozlemlenmesi giictiir, ancak davraniglar i¢inde sezilebilir.
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Kisaca degerler, bir kiiltiirlin icinde 6nem verileni ve tercih edileni ifade etmektedir

(Sisman, 2007: 4).

Orgiit ve yonetim acisindan degerler, drgiitte neyin istenir neyin istenmez
oldugunu belirleyen ve calisanlarca benimsenen inanglardir. Insanin, nesnenin,
olaylarin orgiit toplumunca ne degerde bulundugunu, oOrgiitte gelistirilen degerler
belirler. Degerler, calisanlarin islem eylemlerini nitelendirmeye, degerlendirmeyi
yargilamaya yarayan Olclilerin kaynagidir. Bir orgiitte ¢alisanlara hangi davranigin
yaragip yarasmadigini, Orgiitiin degerleri gosterir. Ortak degerler, bir Orgiitiin
iiyelerinin neye inandigini, neyin iyi, neyin kotii oldugunu, iiyelerin neyi dogru kabul
ettiklerini belirlememize yardimci olur. Degerler, orgiit icindeki sosyal iliskilerde yol

gosterici varsayimlar sunarlar (Tiirk, 2007: 18).

Tanimlardan da agik¢a anlasilabilecegi lizere oOrgiitsel degerler birden ¢ok
unsurdan meydana gelmektedirler. Bu unsurlarmi su sekilde smiflandirmak

miimkiindiir (Schwartz, 1992: 4);
1. Orgiitsel degerler, kavram ya da inanglardir.
2. Orgiitsel degerler arzulanan sonuglar ya da davranislarla ilgilidir.
3. Orgiitsel degerler 6zel durumlarm iistiindedir.

4. Orgiitsel degerler davranislarm ve olaylarin  seciminde ya da

degerlendirilmesinde rehber durumundadir.

5. Orgiitsel degerler goreceli olarak ifade edilen Onemlerine gdre

diizenlenirler.

Goriildigi tizere orgiitsel davranis agisindan degerler temel olarak kiiltiiriin
etrafinda sekillendigi, orglitsel siirecler ve isleyisleri agisindan ¢alisanlara rehberlik
eden unsurlardir. Bu baglamda orgiitte gelisebilecek bir ¢cok deger bulunmaktadir.
Bir orgiitte isin isleyisi ve oOrgiitiin yapilanmas: agisindan ongoriilecek degerler su

sekilde siralanabilir (House, v.d., 2002: 5-6);
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1. Belirsizlikten Kacinma: Orgiit ve orgiit icerisinde ¢alisanlarin gelecege
yonelik belirsizligi azaltmak admna Orgiitte gecerli normlara, kurallara ya da

biirokratik uygulamalara agirlik vermelerinin derecesidir.

2. Gii¢c Mesafesi: Orgiitte baskin olan giiciin {iyeler tarafindan esit olmayan

bir sekilde dagitilmasina ne 6l¢iide izin verdiginin gostergesidir.

3. Sosyal Kolektivizm (Kolektivizm 1) : Kolektif eylemlerin ve soz
konusu eylemlere konu olan kaynaklarin orgiitsel uygulamalarca tesvik edilme

ve/veya Odiillendirilme diizeylerinin gostergesidir.

4. Grup-ici Kolektivizm (Kolektivizm II): Orgiitte ¢alisanlarm, grup ici
aktivitelerde gosterdikleri uyum, orgiite ve ¢aligma gruplarina gosterdikleri sadakatin

derecesini gosterir.

5. Cinsiyet Esitligi: Bir Orgiitte calisanlar arasindaki  cinsiyet
farkliliklarinin ve buna bagl olarak gelisebilecek cinsiyet ayrimciliklarinin minimize

edilmesi ya da ortadan kaldirilmasiin derecesini gosterir.

6. Kararhhk: Orgiitsel faaliyetlere katilan bireylerin sosyal iliskilerindeki

kararhliklarini, saldirganliklarini ve miicadelelerinin diizeyini gosterir.

7. Gelecek Odakhihk: Orgiitte galisan bireylerin gelecege yonelik planlama

ve gelecege yonelik davranis sergileme egilimlerinin siddetini gosterir.

8. Basan1 Odakhhk: Orgiitte ¢ahsan bireylerin gergeklestirdikleri

faaliyetlerde basariya adanmigliklarinin derecesini gosterir.

9. 1Insan Odakhlik: Orgiitte calisan bireylerin insan odakli davramslarinin

(dost olma, kibar olma vb.) diizeyini gosterir.

Ozet olarak orgiitsel degerler orgiitlerde istenilen sonuglara ulasmada
izlenecek yollar1 belirlemede neyin dogru, neyin yanlis oldugunu ifade eden yol
gostericilerdir. Orgiitlerde hakim olan kiiltiir baskin inanglardan beslenen séz konusu
degerler etrafinda gelisir ve kendini gosterir. S6z konusu degerler tiim calisanlar
tarafindan kabul ve fark edildiginde ortak bir kiiltiirden bahsetmek miimkiin

olacaktir.



174

3.4.1.3. Normlar

Normlar; temel olarak degerlerden beslenen ve insan davraniglari ile
yasayislarini belirleyen kurallardir (Peterson, 2013: 361). Bir baska ifade ile normlar;
insanlarm belirli bir durumla ilgili olarak ne yapmasi ya da yapmamasi, ne sdylemesi
ya da sOylememesi gerektigini tanimlayan sosyal tutumlar ve kurallardir (Sunstein,

1996: 914).

Sosyolojik anlamda normlar; kaynagimi baskin degerlerden alan toplumsal
kurallardir. Normlar genel olarak iki baslik altinda incelenir. Bunlar; (1) kural
normlar, (2) sosyal normlar. Kural normlar, genelde bir grup, bir 6rgiit ya da belirli
bir kurum ve c¢evre tarafindan benimsenen normlardir. S6z konusu normlar
kaynaklarmi ait oldugu cevreye ait degerlerden beslenen kurallardan alir. Kural
normlar ilgili oldugu alan i¢in iiyelerin davranislarini diizenleyici 6geleri
biinyelerinde barindirirlar. Sosyal normlar ise belirli bir sosyolojik ¢evrede hakim
olan normlardir. Bu tip normlar ise kaynaklarini toplumsal degerler ve kurallardan
alirlar. Sosyal normlar o toplumda yasayan kisilerin deger yargilarini, toplumsal

yasamlarmi diizenlerler (Nicolae ve Wagner, 2011: 3105).

Orgiitsel davranis agisindan normlar, orgiit iiyeleri tarafindan kabul edilen ve
onlardan beklenen ortak davranislardir. Orgiitsel normlar; duygular, degerler,
gelenekler, ilgiler ve adetler gibi tutum ve davraniglarm biiyiik bir kismin1 igine alir.
Hep birlikte bu normlar, tiyelerin iyi durumlarmi korumak i¢in onlardan beklenen

kurallar ve uygulamalar1 olustururlar (Erkmen, 2010: 50).

Orgiitsel normlar orgiitsel isleyisi ve siiregleri diizenleyici etkilerini temel
ogelerinden almaktadirlar. Orgiitsel normlar ile ilgili {i¢ temel 6ge bulunmaktadir.

Bunlar (Nicolae ve Wagner, 2011: 3108);

1. Gorev Gerekleri: Orgiitte yiiriitiilen islerin ¢alisanlar acisindan tasidig:
gerekler, orgiitte hakim normlardan en Onemlisini tegkil etmektedir. Bu normlar
uyarinca ¢aligsanlar, dogrudan gorev gereklerine, dolayli olarak da orgiitte gorevler ile
ilgili olugturulan kurallara uyum saglamakla ylikiimliidiir. Gorev gerekleri sayesinde

calisanlar ne yapmalar1 gerektigi konusunda bilgi sahibi olmaktadirlar.
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2. Izinler ve Yetkiler: Orgiitte bireylere taninan izinler ve verilen yetkiler
orgilitsel degerler gercevesinde ¢aliganlara taninan haklardir. Bu haklar ile ¢aliganlar

faaliyetlerini nasil gerceklestirmeleri gerektigi konusunda bilgi sahibi olurlar.

3. Smirhliklar ve Yasaklar: Orgiitsel faaliyetlere katilan kisiler, s6z konusu
smirliliklar ve yasaklar ile neyi yapmamalar1 gerektiginin farkina varip, hangi

davranislarin 6rgiit normlar1 agisindan yanlis oldugunu anlayacaklardir.

Ozet olarak normlar, davranisi dogrudan etkileyen kurallardir. Normlar, temel
varsayimlar ve degerlerden ¢ok fazla belirgin olduklarindan orgiitsel yasamin
kiiltiirel goriinlimiiniin anlasilmasinda daha somut araglardir. Daha genel ifade ile
normlar oOrgiit igerisinde ‘‘onaylanan davranislardir’’. Normlar ¢alisanlarin giyim,
konusma ve davramig sekillerini belirleyerek calisanlara Orgiit igerisinde neyi ne
nicelikte ve ne nitelikle yapmasi gerektigini gosterir. Bu agidan normlar uyan
kisilerin oOdiillendirilmesi, uymayanlarin cezalandirilmast ve uyulmasinin tesvik

edilmesi gereken kurallardir (Tiirk, 2007: 19).

3.4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ifade Bicimleri

Cok genis ve karmasik bir kavram olan o6rgiit kiiltiiri, ait oldugu 6rgiitiin i¢ ve
dis ¢evrede hakim olan inang, deger ve normlardan olustugu yapilan tanimlardan
acikca anlasilmaktadir. S6z konusu inang, deger ve normlar gozle goriilmeyen
unsurlar olmasi nedeni ile orgiit kiiltiirii tizerinde yalnizca diizenleyici etkiye sahiptir
ve ¢esitli enstriimanlar sayesinde kendilerini gosterirler. Bu enstriimanlar orgiitsel
isleyisi diizenleyen ve kavramsal destegini Orgiit kiiltiiriiniin 6gelerinden almasi yani
bahsi gecen Ogeleri bir anlamda temsil etmesi agisindan Orgiit kiiltliriiniin ifade
bicimleri seklinde nitelendirilmektedir. S6z konusu ifade bigimleri; Torenler ve
Ritiieller; Hikaye, Efsane ve Mitler; Semboller ve Dil ile Lider ve Kahramanlardan

olugmaktadir.
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3.4.2.1. Torenler ve Ritiieller

Torenler, ilk caglardan beri varligindan haberdar olunan antropoloji temelli
olgulardir. Torenler biitlin sosyal sistemlerde varligindan s6z edilen olgular olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel torenler ise bir drgiitte biitiin iiyeler tarafindan kabul
goriilen ve kabul edilen temelde Orgiitiin varhigmnin gostergesi olan etkinliklerdir
(Trice, Belasco ve Alutto, 1969: 42). Diger bir ifadeyle torenler, orgiit ve tiyeleri
icin 6nem arz eden olaylarin resmen taninmasi i¢in yapilmaktadir. Ornegin, lise ve
iiniversite mezunlar1 diplomalarint diizenlenen torenlerde alirlar. Bu toren,
mezunlarin basarilarimi teslim etmekte ve hayatlarinin yeni bir donemine gegislerini
isaret etmektedir. Benzer sekilde, isletmeler de onemli olaylarm gostergesi olarak
torenler diizenlemekte, {ist dilizey yoneticilerle yapilan haftalik piknikler
tertiplemektedirler (Demir, 2005: 42). Ait oldugu kiltire goére farkliliklar
barindirmasina karsilik  Orgiitsel torenlerin  tamami i¢in  benzer oOzellikler

bulunmaktadir. Bunlar (Trice ve Beyer, 1984: 655);

1. Torenler orgiitler agisindan 6zenle belirlenmis ve planlanmis faaliyetlerden

olusur.
2. Tim torenler sosyal etkilesimleri biinyelerinde bulundururlar.
3. Torenlerin tamami genellikle orgiitsel fayda ve huzur adma tanzim edilir.
4. Tim orgiitsel torenler coklu pozitif sosyal sonu¢ dogururlar.

Orgiitsel torenler; caliganlara orgiit kiiltiiriinii aktarmakta ve s6z konusu
kiiltiir ile bigimlenen calisanlarin kendi aralarinda ve orgiit ile olan iligkilerin
gostergeleri olmakta bunun yaninda ise orgiit kiiltiirlinii s6z konusu paydaslar
nezdinde pekistirmektedir. ~ Orgiit Kkiiltiiriiniin gdstergeleri olarak adlandirilan

torensel 6geler su sekilde siralanabilir (Varol, 1993: 188);

1. Ise giris-cikislardaki selamlasmalar, yemekler, kokteyller ve bunlar ile

ilgili sembolik davranislar.

2. Belirli bir is ile ilgili belirlenen basarililar-yildizlar, orgiitte belirli bir

stireyi dolduranlar, emekli olanlar i¢in yapilan torenler.
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3. Yonetim ile calisanlar arasindaki mesafeyi veya yakinlhigi belirtici

mekansal ve sosyal diizenlemeler ve seramoniler.

Torenler gogunlukla bircok degisik seramoniyi kapsar. Toren faaliyetlerinin
esas anlami belirli bir mesaj1 iletmek veya spesifik bir amaci gergeklestirmektedir.
Bu baglamda 6rgiitte uygulanabilecek torenler su sekilde drneklendirilebilir (Ozkalp
ve Kirel, 2010: 168);

e Gecis Toreni: Bu toren oOrgiite yeni katilan tiyelere orgiit kiiltiiriini

nakletmek i¢in kullanilir.

e Deger Diisiirme Toreni: Eger orgiitte calisanlar diistik verim gibi 6rgilitce
onay verilmeyen bir davranmistan Otiirli gorevsel anlamda deger kaybederler ise
uygulanir. Bu toren oOrgiitiin ¢alisan davraniglar1 ve performansi agisindan kabul

edecegi sinirlar1 gostermesi agisindan dnemlidir.

e Gelistirme, Yiiceltme Toreni: Basarmin degerlendirilmesi ve

odiillendirme amaclari ile yapilan torenlerdir.

e Biitiinlestirme Torenleri: Bu torenlerde amag¢ Orgiitsel anlamda

calisanlarin kendi aralarindaki biitiinlesmeyi sagalmaktir.

Toren kavrami ile i¢ ige olan bir baska tamim ise ritiiellerdir. Ritiieller,
streklilik arz eden ve gelenek halini alan seremonilerdir. Ritiieller, herhangi bir
belirli olay ya da faaliyet adina diizenlenen, kdkenini ait oldugu grubun deger ve
normlarindan alan sosyal aktivite tiiriidiir (Islam ve Zypur, 2009: 116). Sosyal ayinler
olarak da adlandirilan ritlieller, torenlerde oldugu gibi belirli bir amaci
gerceklestirmek ya da  belirli bir olaymm Oncesinde veya sonrasinda
gerceklestirilmektedir. Fakat buradaki en biiytik fark ritiiellerin temel amaci orgiitte
hakim olan degerleri giliglendirmektedir. Bunun yaninda ise ritiiellerin siirekli tekrar

edilen seremoniler olmasi diger bir farki olusturmaktadir.

Ozkalp ve Kirel (2010), ayin olarak da bilinen ritiiel kavramini su sekilde
aciklamaktadirlar. Eger normlar ve degerleri saglamlastirmak adina diizenlenen
seremoniler, torenler ve olaylar diizenli olarak tekrar edilirse, bunlar ayinlere

(ritiiellere) doniismektedir. Burada bahsi edilen rittielleri (ayinler) kesinlikle dinsel
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anlamda degil de diizenli toplantilar olarak algilamak gerekir. S6z gelimi, sabah
verilen kahve molalar1 is ortamindaki sosyal iligkileri gliglendirici bir ritiiel niteligini
tagir. Ayni sekilde hissedarlarla yapilan yillik toplantilar, yonetimin kiiltiirel normlar1
ve degerleri hissedarlara aktardig1 bir cesit ritiiel ya da ayindir (Ozkalp ve Kirel,
2010: 187).

3.4.2.2. Hikaye, Efsane ve Mitler

Orgiit kiiltiiriinde de oldugu gibi biitiin kiiltiirlerde insanlar kendi diinyalarina
ve yasamlarma anlam verebilmek admna hikayeler tretirler. Hikdyelerin temel
amaglar1 giinliik yasam basta olmak lizere ait oldugu kiiltiiriin hayat akis1 ile ilgili

bilgiler ve kesitler vermektir (Boyer, 1992: 14).

Farkli arastirmalarda farkli tanimlar ile anilan 6rgiitsel hikayeler ile ilgili baz1
tanimlar su sekildedir. Ulrich (1984), orgiitsel hikayeleri ortak kiiltiir yaratmada
temel araglar olarak tanimlamistir. Kanter’e (1983) gore hikayeler, ortak strateji
gelistirmek adina kullanilan desteksel araclardir. Mitroff ve Kilmann’e (1975) gore
hikayeler, oOrgiitsel problem c¢ozmede rehber araclar olarak tanimlamiglardir
(Myrsiades, 1987: 89). Gorildiigii lizere yapilan tanimlarin ¢ofu hikayelerin
fonksiyonlar ile ilgilidir. Bu baglamda orgiitsel hikayeler ile yapilabilecek en genis

tanim yine fonksiyonlarmin birlesimi ile olacaktir.

Hikayeler, calisanlarin orgiitiin kurucular1 hakkinda, mevcut yodneticileri
hakkinda, 6rgiitiin mevcut ve gelecekteki akisini etkileyen kararlar hakkinda daha
once dinledigi ya da tamk oldugu gegmisteki olaylardir (Tiirk, 2007: 20). Orgiitte
ortak kiiltiir yaratmanin en temel yolu ortak degerler yaratmaktir. Ortak degerlerin en
onemlisi ise orgiitsel hikdyelerdir. Orgiitsel hikayeler érgiitte karsilagilan her zorluk

karsisinda tiyelere rehberlik eden kilavuzlardir (Boje, 1991: 108).

Orgiitlerde vurgulanmak istenen bir deger, bir ani, hikdye veya olayla
iliskilendirildiginde daha somut, kalici, etkili hale gelebilmektedir. Bu yoniiyle bir
orgiitiin  gegmisi, tarihi Orgiit iiyeleri acisindan Onem tagimaktadir. Orgiitiin

geemisinde yasanan gesitli durumlarla ilgili olarak, gesitli kisiler ve kahramanlar
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cevresinde anlatilan anilar, hikayeler orgiit iiyeleri ve 6zellikle de yeni katilan iiyeler

icin orgiitsel degerlerin 6grenilmesinde dnemli bir yer tutar (Sisman, 2007: 98).

Orgiit kiiltiiriiniin temel degerleri hikayeler vesilesi ile ¢alisanlara aktarilarak
orgiit ile ilgili temel felsefe, politikalar iiyeler zihninde yer edinir (Robbins ve Judge,
2006: 535). S6z konusu hikayeler c¢alisanlar arasinda anlatildik¢a hikayeler ile
iletilmek istenilen mesajlarin ve temsil ettigi kavramlarin akilda kalmasi kolaylasir.
Bu hikayelerin agizdan agza dolasmasi ve sik sik hatirlanmasi, orgiitte informel
kurallarin akilda kalmasin1 ve yerlesmesini saglar. Calisanlar, calistiklar1 isletmenin
nasil bu gilinlere geldigini ve su anki faaliyetleriyle, politikalarini neden
uygulamadiklarin1 anlamalar1 agisindan 6nem tasir (Tirk, 2007: 20). Hikayeler,
calisanlarin motivasyonu ve Orgiitsel bagliliklarint arttirdigir gibi, Orgiitlere yeni

katilanlarin sosyallesmesinde de etkili olmaktadir (Demir, 2007: 39).

Hikayelere karsin efsane ve mitler daha masalc1 yaklagimlardir. Ancak bir¢ok
olay vardir ki bu masal tipi hikayeler sayesinde bulmaca gibi karmasik olmaktan
kurtulup agiklanabilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 188). Mitler ve efsaneler
hikayelerden farkli olarak yalnizca belirli olaylar hakkinda fikir verici 6zelliktedirler.
Hikayeler, genelde siirecleri ve yagsami anlatirken mitler ve efsaneler belirli olaylar

iizerinde olusturulurlar.

Mitler ve efsaneler genelde sorgulanmayan ve duygusal olarak etkiler birakan
olaylardir. Mitler ve efsaneler i¢in temelde Ongoriilen husus anlatilan hikayelerin
zihinde canlandirilmasidir. Bu vesile ile ¢alisanlar mit ve efsanelerde aktarilmak
istenilen duyguyu alirlar (Boyer, 1997: 7-9). Mitler ve efsaneler genelde
gerceklesmemis hikayelerden olusur. Bu husus hem anlaticilar hem de dinleyiciler
tarafindan sezilebilirler fakat olusturulan duygu yogunlugu s6z konusu durumun

hissedilmesini engeller (Boje, 1991: 110).

Orgiitsel hikayelerden bahsedilirken en biiyiik fonksiyonun ortak Kkiiltiir
olusturmak ve ¢alisanlar1 belirli degerler etrafinda toplamak amaclar1 giidiiliir. Mitler
ve efsaneler ise genelde belirli olaylar, buhranlar vb. karsisinda g¢alisanlara ekstra
motivasyonlar saglayarak faaliyetlere katilimi ve siireclerin igleyislerinin devamimnin

saglanmas1 arzulanir (Myrsiades, 1987: 92).
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3.4.2.3. Semboller ve Dil

Antropoloji, sosyoloji, psikoloji ve uygarlik tarihi gibi birden ¢ok bilime konu
olan sembol olgusu kiiltiirel arastirmalar i¢inde 6nem arz etmektedir. Genel manasi
ile anlam ifade eden nesneler ya da nisanlar olarak adlandirilan semboller ortak deger
yaratma ya da degerin aktarilmasi ve yayilmasi amaglar1 ile kullanilmaktadir (Pratt
ve Rafaeli, 1997: 864). Geg¢misten giliniimiize birgcok medeniyet, imparatorluk;
organizasyonlar ve orglitler gibi sosyal yapida kullanilan semboller, belirli mesajlar:
iiyelerine, paydaslarina, rakiplerine ve iliskili oldugu tiim ¢evrelere mesajlar iletmek
adina kullanmiglardir. S6z konusu mesajlar kimi zaman yalnizca belirli bir olay1
anlatmak i¢in, kimi zaman bir mesruiyet gostergesi, kimi zaman da gii¢ gostergesi

olarak kullanilmiglardir (Ornstein, 1986: 208-209).

Genel anlamda semboller yalnizca gozle goriilen nesneler olarak degil bunun
aksine anlam yiiklenebilecek tiim nesne ve olgular1 kapsamaktadir. Ornegin bir
topluluga ait bayrak ya da flama ve bunlarin unsurlar1 birer sembol olarak ifade
edilirken, s6z konusu topluluga ait mars ya da ezgi de sembol olarak ifade
edilebilmektedir. Bu baglamda genel anlamda {i¢ tip sembol grubundan
bahsedilebilmektedir. Bunlar ; (1) Sozel Semboller; Efsaneler, mitler gibi bir deger
ya da anlam tagiyan ve yalnizca bir 6rgiit ya da topluluk ile 6zdeslesmis hikayelerdir.
(2) Hareket Sembolleri; Ritiieller ya da 6zgii aktiviteler gibi anlam tasiyan ve ait
oldugu grup ile 6zdeslesen, goriildiigiinde 6zdes kiiltiirii hatirlatan aktivelerdir. (3)
Nesnel Semboller; En bilinen sembol tiirleridir. Anlam yiiklenen ve ait oldugu
kiiltiirden istenilen mesaj1 aktaran nesnelerin tiimiine verilen addir. Statii sembolleri

ile unvanlar da bu semboller i¢erisinde siniflandirilir (Ornstein, 1984: 6).

Orgiitsel anlamda sembollerden bahsedildiginde genellikle nesnel semboller
akla gelmektedir. Orgiitsel semboller o6rgiit icerisindeki hiyerarsinin ve statii
farkliliklarinin  gostergesi anlaminda kullanilmaktadir. Bu baglamda orgiitsel

sembollere su sekilde 6rnekler verilebilir (Varol, 1993: 188) ;
1. Giyinme sekilleri, kiyafetler ve {iniformalar.
2. Belirli sebepler ile verilen nisanlar ve ddiiller.

3. Rozet, flama gibi seyler.
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Her orgiit icerisinde sembol ve isaretler birikimi essizdir ve {iyelerin ortak
gorlislerine baglidir. Semboller, ayn1 seviyedeki bireyler arasindaki statii ve gii¢
ayrimmi  saglarlar. Diger yandan oOrgiitsel semboller Orgiitiin  mesruiyet
gostergeleridir. Orgiit varligini ve giivenilirligini semboller sayesinde iliskide oldugu
cevrelere aktarir. Semboller goriindiigiinden fazla anlam igerirler. Karmasik bir¢ok
mesaji semboller yararli ve onemli kilacak sekilde etkin ve ekonomik bir tutum
icinde iletme becerisine sahiptir. Semboller olmadan orgiit kiiltiiriiniin bircok 6gesi

takipcilere aktarilamaz (Erkmen, 2010: 68).

Bir toplumda kiiltliriin ifadesinde 6nem tasiyan bir diger unsur da dildir.
Semboller kadar ge¢mise sahip olmamasi dilin 6nemsiz bir kavram oldugunu
gostermez. Tam aksine giliniimiizde etkin bir bicimde kullanilmasi dilin 6nemini
diger kiiltiirel 6gelerin dniine tasimistir. Anlamlarin taginmasinda bir isaretler sistemi
olarak kullanilan dil, kiiltiirin anlagilmas1 ve kazanilmasinda gerekli araclarin
Ogrenilmesine yardim eder. Kiiltiirin  6grenilmesinde ve nesilden nesile
aktarilmasinda dilin roli buiyiiktiir. Dil toplumda madde ve kavram olarak var olan

her seyi kapsar (Unutkan, 1995: 8).

Orgiit lisam da semboller gibi kiiltiirel fikirlerin algilanmasma ve
paylasilmasina yardimci olur. Birgok oOrgiitte, liyelerin kullandigi lisan Orgiitiin
kiiltliriiniin de bir aynasidir. Ortak kaynagi ne olursa olsun paylasilan norm ve
degerleri iletmede ve kiiltiir icin ortak bir payda olusturmada dil 6nemli bir rol oynar.
Dil bir diger anlamiyla kiiltiirin paylasilan fikir ve degerlerini ifade eder. Birgok
orgiitte calisanlar kullandiklar1 dil ile orgiitiin kiiltliriinii ifade ederler. Bu dil ayn1

zamanda Orgiit iiyelerini birlestirici rol oynar (Ozkalp ve Kirel, 2010: 191).

3.4.2.4. Liderler ve Kahramanlar

Kiiltiirtin olusumunda en 6nemli ve etkin kisi kurucudur. Temel degerler ve
inanclar nasil orgiit kiiltiirlinlin 6zlinli olusturuyorsa, kurucu, lider ve kahramanlarda
bu degerleri simgeleyen Ornekleri ortaya koymakta ve o kiiltiiriin giiclinii temsil
etmektedir (Demir, 2007: 40). Kahramanlar ve liderler, bir kiiltiir i¢inde 6zellikleri

ile farklhilik yaratan ve takipgilerin takdirini toplayan gercek ya da hayali, 6lii ya da
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yasayan kisilerdir (Hofstede, Neuijen, Ohayv ve Sanders, 1990: 291). Kahramanlar
ve/ veya liderler, orgiit agisindan ideal Ozelliklere sahip olarak goriilen tiyelerdir.
Bunlar, orgiitiin tiyeleri i¢cin deger ve ideallerin canli olarak yasandigi, gozlendigi ve
aciklandig1 6rnekleri ve rol modelleri olusturmaktadir. Orgiitiin diger {iyeleri i¢in bu
kahramanlar ve liderler, 6rnek alinmasi, izlenmesi gereken davranis modellerdir.
Orgiite yeni katilan iiyeler, orgiitte egemen olan degerleri, kahramanlar hakkinda

anlatilan hikayeler araciligiyla 6grenilebilir (Sisman, 2007: 99).

Kahramanlar, orgiitiin degerlerini ve kiiltiirtinii kisiliklerinde somutlastiran
kisilerdir. Orgiit icinde her {iyenin bireysel performansini érnek aldigi kisiler olan
kahramanlar, ayn1 zamanda ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler. Kahramanlar,
orgiit icinde ortak amaclar dogrultusunda sergilenecek ¢aligma bigimini, kabul edilen
davranis tarzlarmi sergileyerek ortak degerlerin olusumu ve Kkiiltiirel 6gelerin
etkinliginin saglanmasinda ¢ok Onemli olan liderlik islevini yerine getirirler ve

sembolik 6zellikleri ile iletisimi kolaylastirirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 344).

3.4.3. Orgiit Kiiltiirii ile liskili Oldugu Kavramlar

Orgiit kiiltiirii kavram olarak orgiitsel davranis icerisinde bir¢ok olgu ile
birlikte pozitif ya da negatif anlamda iliski igerisindedir. S6z konusu iligskiler 6rgiitsel
davranis agisindan baska sonuglara da neden oldugu yapilan arastirmalar ile ortaya
konulmustur. Bu c¢alisma igerisinde Orgiit kiiltiirii ile iliskili olarak ele alinacak
kavramlar; orgiit iklimi, oOrgiit kimligi, Orgiitsel iletisim, sosyallesme, orgiitsel

baglilik ve liderliktir..

3.4.3.1. Orgiit Kiiltiirii- Orgiit Iklimi

Orgiit kiiltiirii en genel tanim ile ¢ahisanlarin faaliyetlerini yerine getirmeleri
konusunda rehberlik eden ve kdken olarak oOrgiitsel norm ve degerlere dayanan
olgudur. Orgiit iklimi ise calisanlarin ise ve drgiite kars1 davranislari ile beklentilerini
etkileyen bir unsurdur (Wichinsky, Thomlison ve Pennell, 2012: 134). Diger bir
ifadeyle orgiit kiiltiirli calisanlarin Grgiit igerisindeki olay, olgu ve durumlara yonelik

normatif inanglar1 ile davranigsal beklentilerinden ibarettir. Bunun yaninda ise orgiit
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iklimi ise ¢alisanlarin orgiit cevresi ve isleyisleri ile ilgili kendi psikolojik algilaridir

(Wolf, Dulmus ve Maguin, 2012: 666).

Goriildiigii lizere orgiit kiltiirii ile yakindan ilgili bir kavram olan oOrgiit
iklimi, ¢alisanlarin Orgiit igerisinde nasil davranmalar1 gerektigine iliskin algilar
sonucunda olusan bir hava olarak da tanimlanabilir (Barutcugil, 2004: 216). Orgiit
iklimi konusunda literatiirde orgiit kiiltiirii calismalarindan da Once yapilan bir
calismada Litwin ve Stringer (1968) oOrgiit iklimini su sekilde tanimlamislardir;
calisanlarin mevcut c¢alistiklar1 is ortami ve cevresinden, dogrudan veya dolayh
olarak algiladiklari, motivasyon ve davraniglar1 iizerinde etkiye sahip, Oncelikleri

olan ve 6lgiilebilir degerler biitiiniidiir (Hofstede, 1998: 485).

Orgiit iklimi kavramm tamimlardan da anlagilacag: iizere orgiit kiiltiiriiniin
orgiit icerisinde ¢alisanlar lizerindeki etkisine bagl olarak kendisini gostermekte olan
bir kavramdir. Varol, orgiit iklimini, 6rgilit kiiltliriiniin orgiitte yarattig1 psikolojik
hava veya ortam olarak nitelendirmektedir (Varol, 1993: 207). Buna karsilik orgiit
kiiltiirii ile orgiit iklimi kavramlarinin benzer kavramlar yerine iliskili olduklar1 ve

birbirinden farkli olduklar1 arastirmacilar tarafindan savunulmaktadir.

Denison’a (1996) gore orgiit kiiltiiri ile 6rgiit iklimi kavramlar1 arasindaki
ayrim agik¢a goriilebilmektedir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel bagliliga nazaran daha derin
bir yapiya sahiptir ve kokleri orgiitsel ve sosyolojik tarih igerisindedir. Kolektif
olarak benimsenen orgiit kiiltlirii yapis1 itibariyla dogrudan manipiile edilemeyecek
kadar karmagik bir yapiya sahiptir. Orgiit iklimi ise spesifik bir durumla ilgilidir.
Daha gegici ve siibjektif bir yapidadir. Bunun nedeni ise orgiit ikliminin ¢alisanlarin
duygu, diisiince ve davranislariyla ilgili olmasidir. Bu 6zelligi nedeniyle orgiit iklimi
ozellikle orgiitteki gii¢lii ve etkili kisiler tarafindan manipiilasyona agiktir (Denison,
1996: 644-645).

Orgiit iklimi orgiit icerisinde var olmasi istenen inang, giiven, giivenlik,
aciklik, yardimlagsma, yardimseverlik, katilim, tatmin, umut ve beklenti diizeyleri
gibi duygularin var olup olmadig1 veya ne dl¢iide var oldugunu yansitmakta; ayrica
bu tiir olgulara iliskin duygularin olugmasini, gelismesini ve yogunluk diizeylerini

etkilemektedir. Bu ¢ercevede, olumlu bir 6rgiit iklimi ¢alisanlarin tatmini, iligkileri,
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iletisimi gibi ¢ok sayida faktorii etkileyerek °‘Orgiitsel basarinin’’ saglanmasinda

onemli bir rol oynamaktadir (Demir, 2007: 22).

Her ne kadar kiiltiir ile farkli kavramlar oldugu belirtilse de orgiit iklimi
kavramint tanimlamada kullanilan kavramlar degerler temel kaynaklarini Orgiit
kiiltiriinden almaktadir. Bu baglamda Orgiit kiiltiiriiniin giici orantisinda Orgiit

ikliminin etkileme giicii de o oranda artmakta ya da azalmaktadir.

Kiiltiir ve iklim, her ikisi de Orgiitii insani boyutuna tekabiil eden
kavramlardir. Bir orgiitte insan kaynagi en degerli kaynak olarak kabul edildigine
gore, her seyden Once insanlarin i¢inde kendilerini mutlu ve gilivenlikte
hissedecekleri bir orgiit ortammin olusmasi gereklidir. Bunu saglayacak iki temel
etken de kiiltiir ve iklim olarak goriilebilir. Giiglii kiiltiirlerin calisanlarin is
tutumunu, i doyumunu ve sonucta Orgiit iklimini olumlu yonde etkiledigi; zayif
kiiltlirlerin de s6z konusu degerleri olumsuz yonde etkiledigi sdylenebilir (Sisman,

2007: 157).

3.4.3.2. Orgiit Kiiltiirii- Orgiit Kimligi

Kimlik kavrami hem kurumsal hem de orgiitsel anlamda ele alinabilecek bir
olgudur. Pazarlama literatlirii kurumsal kimlik iizerine odaklanmisken, Orgiit
literatiiriinde ise drgiit kimligi {izerinde bir odaklanma s6z konusudur. Orgiit kimligi,
orglite tabii olan ¢alisanlarm kendi orgiitlerine yonelik algilar, hisleri ve diisiinceleri
ile ilgilidir. Bu agidan oOrgiit kimligi ile Orgiitiin kendisine O6zgii degerleri ve

ozelliklerinin kolektif olarak paylasildigi kabul edilir (Hatch ve Schultz, 1997: 357 ).

Orgiitsel davranis ve orgiitsel iletisim konularmnda calisma yapan
aragtirmacilar tarafindan birlikte kullanilan 6rgiit kimligi kavrami her iki konuda da
farkli ele alinmistir. Orgiitsel iletisim alaninda liderler ile iletisim basta olmak {izere
bireyin Orgiite aidiyetini etkileyen birden c¢ok faktdr olarak goriiliirken, oOrgiitsel
davranis agisindan orgiit kimligi kisinin kendisi ile 6rgiitiinii tanimlamada kullandig1

benzer 6zelliklerin derecesi olarak tanimlanmaktadir (Cherim, 2002: 1118).
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Diger bir yaklagimda da orgiit kimligi kavrami orgiitsel ve bireysel anlamda
ele alinmaktadir. Orgiitsel agidan drgiit kimligi orgiitii tanimaya yarayan ve orgiitii
farklh kilan, degerler, amagclar, kiiltiir, iklim gibi kavramlar1 kapsar. Bireysel a¢idan
orgiit kimligi kavrami ise ¢alisanlarin bireysel olarak orgiitsel degerler ve amaclari
cercevesinde kendilerini orgiit icerisinde konumlandirmalar1 ya da tanimlamalaridir

(Elsbach ve Kramer, 1996: 442).

Orgiit kimligi kavrami, sinirlar1 bakimindan &rgiit kiiltiiriiyle karistirilan
kavramlar arasindadir. Ancak s6z konusu kavramlar arasinda 6nemli farkliliklar
bulunmaktadir. Séyle ki; Orgiit kiiltiirii ortak deger ve normlardan meydana gelirken
orgiit kimligi, hakim orgiit kiiltiirinii g6z 6niinde bulundurmak durumunda olan ve
bilingli bir sekilde olusturulmus strateji niteligi tasimaktadir. Oysa kiiltiir bilindigi
gibi bilingsiz olarak sekillenebilir. Orgiit kimligi, isletmenin iliskide bulundugu i¢ ve
dis cevrede isletme hakkinda arzulanan bir imaj yaratmaya yOnelik olarak ortaya
cikar. Orgiit kiiltiirii ise herhangi bir sekilde herhangi bir imaj yaratma amaci
tasimayip Orglitsel amaglarin olusturulmasinda onemli bir etken olarak karsimiza
cikmaktadir. Diger bir ifadeyle orgiit kiiltiirii daha ¢ok orgiitiin i¢ine yonelik olup
daha genis kapsamlidir (Unutkan, 195: 54).

Orgiit kimligi kavrami, bir orgiit olarak “‘biz kimiz’’ ve/veya ‘‘biz neyi
simgeliyoruz’’ sorularimi Orgiit iiyelerinin nasil algiladiklar1 ile ilgilidir. Dolayisiyla
orgiitsel kimlik, “‘ne tip bir Orgiit’” sorusuna verilen cevaba bagli olarak teshis
edilebilir. S6z konusu soru Orgiitiin kimligini ortaya ¢ikaran ozelliklere gonderme
yapmaktadir. Orgiit kimligi ile iliskili bir baska kavram da ‘‘kendini orgiit ile
ozdeslestirme’” dir. Orgiitsel dzdeslestirme *‘bir drgiit iiyesinin kendisini tanimlarken

orgilitli tanimladig1 sifatlar1 kullanma derecesi’’ dir (Demir, 2007: 24).

Farkli kavramlar olmasma karsm orgiit kiiltiirii ile orgiit iklimi kavramlari
birbiri ile iliskili kavramlardir. Whetten ve Godfrey (1998), orgiitsel kiiltiiriin,
orgiitsel kimlik kavramiyla iliskisini agiklamada “kimligin sekillenmesi, yeniden
sekillenmesi, tartisilmasi, degismesi, bozulmasi kiiltiir baglaminda gergeklesir”
ifadesini kullanmistir. Benzer olarak Dutton ve Dukerich (1991), orgiitsel kimligin
kiiltiirle siki1 bir bag icinde oldugunu, ¢linkii kimligin becerileri olusturma, bu

becerileri kullanma ve degerlendirmenin isle ilgili faaliyetleri gerceklestirmede
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gerekli 6zellikler olusturdugunu belirtmislerdir (Tiiziin, 2006: 64).

3.4.3.3. Orgiit Kiiltiirii- Tletisim

Genel anlamda iletisim kaynak ve alici arasinda gerceklestirilen bilgi
degisimi veya en az iki kisi arasindaki sozel deger paylasimi olarak tanimlanabilir
(Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002: 289). Diger bir tanimda ise iletisim anlasilan
degerlerin paylasimidir (Robbins ve Judge, 2006: 368). Kogel, iletisimi bir sahistan
diger sahsa bilgi, veri ve anlayis aktarimi seklinde tanimlamistir (Kogel, 2010: 521).

[letisim bireylerin duygularin1 mesaj olarak, kullandiklar1 dil ve/veya jargon
ile birbirlerine aktarim siirecidir. S0z konusu aktarim siireci mesajin amacini
dogrudan taraflar arasinda yansimasi ile olusur (Deery ve Jago, 2008: 178-179).
Biitiin sosyal yapilarda kullanilan iletisim sosyal birer yapi1 olan orgiitlerde de
kullanilan bir aragtir. Genis anlamda iletisim, toplumsal yapmin temelini olusturan
bir sistem iken oOrgiitsel anlamda 6rgiit ve yonetsel yapinin diizenli isleyisini saglayan
bir ara¢ ve bireysel davranislar1 goriintiileyen ve etkileyen bir teknik olarak
tanimlanabilir. Bu yapisiyla iletisim, isletmenin biitlinliigiinii saglayan ve bir sinir

sistemi gibi Orgiitiin her yanini saran bir olgudur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 117).

Bu baglamda oOrgiit iletisimi, Orgilitiin amaglar1 dogrultusunda isleyisini
saglamak icin gerek orgiitli meydana getiren ¢esitli boliim ya da grup, gerekse orgiit
ile cevresi arasinda siirekli bilgi ve diislince aligverisine olanak saglayan toplumsal

bir silire¢ olarak tanimlanabilir (Tiirk, 2007: 13).

Orgiitlerde iletisimin akis1 acisindan bes akimdan sdz edilebilir (Varol, 1993:
129-130);

1. Yukandan asagiya; iistlerden astlara dogru.

2. Asagidan yukarya; astlardan iistlere dogru.

3. Yatay; ayn1 boliim ve diizeydeki bireyler arasinda.

4. Yatay; ayni1 diizeylerde bulunan boliimler veya alt sistemler arasinda.

5. Capraz; hiyerarsik yapilanmada birbirleriyle dogrudan baglantisi

olmayan ve hiyerarsinin farkli diizeylerinde farkli boliimlerdeki bireyler arasinda.
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Hangi akis halinde olursa olsun oOrgiitlerde iletisimin fonksiyonlar1 benzer
niteliktedirler. Orgiitlerdeki iletisimin fonksiyonlar1 dért temel baghkta siralanabilir.
Bunlar; kontrol, motivasyon, duygularin ifadesi ve bilgilendirme seklindedir. Kontrol
her seviyede yoOneticinin c¢alisanlarini Orgiitsel faaliyetlerin isleyisi agisindan
denetlemesidir. S6z konusu denetleme her ne kadar yapilan faaliyetlerin gorsel
olarak incelenmesi seklinde olsa da yapilan isler ile ilgili alinan geribildirimler
kontroliin temelini olusturmakta bu ise temelde iletisim ile olmaktadir. Calisanlarin
gerceklestirdikleri ya da gergeklestirmek zorunda olduklar1 faaliyetler ile
isteklendirilmesi ve ise odaklanmasma karsilik gelen motivasyon unsurunun tesis
edilmesinde en 6nemli unsur iletisimdir. Iletisim sayesinde yoneticiler ¢alisanlarina
is ile 1ilgili bitlin ylkimliliiklerini, basarmalar1 halinde edinecekleri &diilleri,
kahramanlik hikayelerini iletisim sayesinde aktarirlar. letisimin tanimmna da
yanstyan duygularmm ifade edilmesi orgiitler icinde gegerlidir. Gerek degerlendirme
gerekse hislerin acgiga c¢ikmasi her kademe calisan igin iletisim sayesinde
gergeklestirilecek bir durumdur. Son olarak Orgiitsel siireglerin akiglari, orgiitlerde
yapilacak islerin, Orgiitsel ama¢ ve degerlerin aktarilmasi gibi bir ¢ok unsuru
kapsayan bilgilendirme Orgiitlerin olmazsa olmazlarindandir. Bu ise her kademede

iletisim sayesinde gergeklestirilebilmektedir (Robbins ve Judge, 2006: 368-369).

Bu fonksiyonlar1 goéz onilinde bulunduruldugunda o6zellikle bilgilendirme,
duygularin ifadesi gibi unsurlar agirlikta olmak iizere orgiitler agisindan kiiltiir ile
iletisim arasinda biiyiik oranda bir iliski bulunmaktadir. Iletisim yoluyla 6rgiitsel
kiiltiirin temel Ogeleri olan degerler, normlar, hikayeler ve gelenekler; diger bir

ifadeyle orgiitiin sembolik diinyasi yorumlanabilir (Varol, 1993: 129-130).

Daha genis perspektiften bakildiginda iletisimin orgiit kiiltiirii agisindan iki
temel islevinden s6z edilebilir. Bunlardan birincisi 6rgiit kiiltiirii hakkinda iiyelerine
bilgi saglamasi, digeri ise oOrgiit kiiltiirii ile tyelerin biitiinlesmesine yardimc1
olmasidrr. Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyeleri arasinda iletisim saglar, diger informel
mesajlar, ¢alisanlar arasinda anlatilan hikayeler, dedikodular, formel iletisim yoluyla
isleyen mesajlar, sloganlar, orgiitsel dokiimanlar, grup toplantilar1 ve halka yonelik

toplantilar, iletisim siirecinin iglemesiyle anlam kazanir (Tiirk, 2007: 15).
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Tim bu tanimlamalardan hareketle 6zet olarak iletisim orgiit kiiltiiriiniin
olusumunda ve aktarimasinda temel unsurdur. Bunun yaninda iletigimin
vazgegilmezleri olan dil, jargon gibi kavramlarda orgiit kiiltiiriiniin birer unsuru

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.4.3.4. Orgiit Kiiltiirii- Sosyallesme

Sosyallesme, bir roliin gerektirdigi islevleri 6grenme siirecidir. Sosyallesme
icin bireysel beklentiler ile sosyal sistemin sunduklar1 arasinda bir uyum
gerekmektedir. Orgiitsel sosyallesme ise, ipuglarin1 6grenme, yetistirme ve Orgiitiin
isleyisinin bilgisinin ve kiiltiirlinliin c¢alisanlara kazandirildigi, yeni gelenin Orgiit
tyesine doniistiiriildiigli bir katilim siireci olarak tanimlanabilir (Balci, v.d., 2012:

48).

Orgiitsel sosyallesmenin 6rgiitlerde gelisebilmesi bunun yanmda calisanlar
tarafindan tecriibe edilebilmesi i¢in kimi sartlar gereklidir. Bunlar (Thomas ve

Anderson, 2006: 495).

1. Orgiit icerisindeki ¢alisma gruplarma ya da orgiitsel yapiya terfiler ile veya

yeni ise alimlar ile ¢alisan girisinin saglanmasi,

2. Orgiitlerin sdz konusu yeni calisanlarmi sosyallestirmek adina kolektif

taktikler kullanmasi,

3. S6z konusu c¢alisanlarin birbirlerini tanimaksizin ¢alisma iliskisinde

bulunmaya istekli olmasi ve ¢aligmasidir.

Sosyallesme, oOrgiitler acisindan mesleksel sosyallesme ve Orgiitsel
sosyallesme olarak iki agidan ele alinabilir. Mesleksel sosyallesme, bireyin mensubu
oldugu meslegin deger, norm ve ahlak kurallarini 8grenme siirecidir. Orgiitsel
sosyallesme ise mesleksel sosyallesmeden farkli olarak bir Orgiitiin temel
degerlerine, normlarma, kisaca ortak kiiltiiriine uyum saglama siirecidir. Orgiite yeni
katilanlar, orgiitte egemen bir alt kiiltiire gore sosyallesebilirler. Genel anlamiyla

orgiitsel sosyallesme olarak anilan siire¢ orgiit kiiltiiriinii 6grenme siireci olarak da
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tanimlanmaktadir. Bu bakimdan orgiit kiiltiirii hem {iyelerin 6rgilit ortamina uyum

saglamalar1 i¢in bir ara¢ hem de bu siirecin igerigini olusturan bir unsurdur.

3.4.4. Orgiit Kiiltiirii- Orgiitsel Baghhk

Ozdesleme ve kendini adama durumu olarak adlandirilan baglhlik durumu
orgiit literatliriinde fakli kullanimlarla incelendigi birinci bdliimde tartisilmistir.
Kisaca 6zetlemek gerekirse orgilitsel davranis literatiiriinde ele alinan baglilik tiirleri

su sekildedir; calismaya baglilik, meslege baglilik, ise baghlik ve orgiitsel baglilik.

S6z konusu baglilik tiirlerinden Orgiitsel baglilik haricinde ele alinan diger
baglhlik tiirleri genel olarak birey olarak calisanlarin kendi i¢gsel motivasyonlar1 ile
ortaya ¢ikan bir durum iken 6rgiitsel baglilik, ¢alisan ile orgiit arasinda kurulan amag
birligi, adanmiglhik duygularma karsilik gelmektedir. Bu agidan bakildiginda ilgili
bagllik tiirleri icerisinde orgiitler agisindan saglanmasi en yiiksek seviyede dnem arz
eden konu orgiitsel baghliktir. Bu husus da yine orgiitsel baglilig1 kapsayan boliimde

acikca tartisiimistir.

Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasindaki iliski ise yapilan arastirmalarda
genellikle sebep sonug paralelinde agiklanmstir. Orgiitler acismdan hayati 6nem
tastyan oOrgiitsel unsurlarin basinda gelen insan unsurunun orgiitsel siireglere etkin bir
sekilde dahil edilmesinin en temel yolu olan amag¢ birligi ya da adanmislik
duygusuna karsilik gelen Orgiitsel baglilig1 tesis eden en temel yapisal faktor orgiit

kiilttirtidiir.

Yapilan calismalarin ¢ogu oOrgiitte hakim olacak pozitif orgiit kiiltiiri
tarzlariin c¢aliganlarin orgiitsel baghliklarini arttirdigi goriilmektedir. Bu varligindan
bahsedilecek her bir orgiit kiiltiirii tipi i¢in farkli olarak ele alinmaktadir. Bunun
aksine negatif orgiit kiiltiiri yapilanmasi ve beraberinde gelisecek olan negatif orgiit
iklimi c¢alisanlarin  Orgiitsel baglhiliklarin1 negatif yonde etkiledigi yapilan

calismalarda agikca ifade edilen diger husustur.
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3.4.5. Orgiit Kiiltiirii- Liderlik

Liderlik, lider ve takipgileri arasindaki gii¢ iliskileridir. Liderler giice sahiptir
ve bunu digerleri lizerinde etkili bir degisim olusturmak i¢in kullanir. Liderlik
amaglanan basarinin aracidir. Grup iyelerine amaglarina ulasmalarinda ve

ihtiyaglarini karsilamalarinda yardimei olur (Northouse, 2007: 2).

Bu baglamda liderden beklenen en temel katki, oOrgiitsel yapmin orgiitsel
amaclara yonelik saglam bir sekilde olusturulmasidir. Bunu kimi zaman Orgiitte
mevcut yapiya ragmen gerceklestirmeye calisirken, kimi zaman da yeniden
yapilanma noktasinda yogun cabalar sarf etmesi olasidir. Bu baglamda liderlerin

orgiitsel yap1 anlaminda en siki iligkilerinin olacagi kavram 6rgiit kiiltiirii olacaktir.

Schein (1990), liderlik ve orgiit kiiltiirtinii bir bozuk paranin iki tarafi olarak
gormektedir. Etkin bir liderlikten s6z edilebilmesi liderlerin kiiltiirii etkileyebilmesi
ya da ortak bir kiiltiir olusturabilmesi ile miimkiin olacaktir (Tierney, 1986: 677).
Liderlik ile kiiltiir arasinda anlamli ve tutarl iligskilerden s6z etmek miimkiindiir.
Liderler kiiltiirel sinirlar icerisinde yer alan norm ve davranislarin pekistirilmesi ve
bunun yaninda kiiltiirel gelisim adina mekanizmalar olustururlar. Kiiltiirel normlar,
liderlerin neye odaklandigi, krizlere karsi nasil reaksiyonlar verecegi, rol model
olduklar1 davraniglar1 ve oOrgiitte cezbetmeye calistiklar1 kisilere gore gelisir ve
degisirler. Orgiit kiiltiiriiniin karakteristikleri ve yetkinlikleri liderler tarafindan

ogretilir ve takipgiler tarafindan kazanilir (Bass ve Avolio, 1993: 113).

Kiiltiir ve liderlik arasindaki iligskiye farkl bir bakis agis1 da Lewis tarafindan
onerilmektedir. Arastirmaciya gore kiiltiir orgiitte lider olgusu ve liderlere atfedilen
rolleri anlamli kilan unsudur. Bunun yaninda ise kiiltiiriin yonetilmesi de etkin
liderlige baghdir. Kiiltiir ile ilgili kimi degisim ve uygulamalar, vasifsiz ve kiiltiiriin

Oonemini kavrayamamus kisilerin elinde basarisizlik ile sonug¢lanir (Lewis, 1998: 257).
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Tablo 16. Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik liskisine Yonelik Arastirmalar ve Sonuclar

Buble (2012)

Pozitif liderlik orgiit kiiltlirtiniin pozitif unsurlarini a¢iga ¢ikartmakta oldugunu savunmaktadir.

Davis (2003)

Liderligin pozitif tipleri orgiitte pozitif kiiltliriin olugsmas1 ya da hakim kiiltiiriin pozitif hale doniismesini saglarken,

orgiit kiiltiirlinlin pozitif tipleri de liderligi ayni1 sekilde etkilemekte oldugunu ifade etmektedir.

Graziadio (2013)

Liderlik ile orgiit kiiltliriiniin birbirini tamamlayic1 etkisi oldugunu vurgulamaktadir

Ke ve Wei (2007)

Liderligin o6rgiit kiiltiiriiniin belirlenmesinde ve olugsmasinda dogrudan etkisinden bahsetmektedirler.

Ogbonna ve Harris

Liderlik orgiit kiiltiiriinii etkilemekte, orgiit kiiltiiriiniin Orgiitte olusmasi ya da doniismesini saglamakta oldugunu

(2000) vurgulamaktadirlar.
Bass ve Avolio Dontisiimcii ve etkilesimsel liderligi orgiit kiiltiirii tizerinde etkili oldugunu vurgulamaktadirlar.
(1993)
Hofstede, Neuijen, Liderin 6rgiit kiiltiirtinii etkiledigini ancak Orgiitiin bir pargasi ve bir ¢alisan1 olarak Orgiit kiiltiiriiniin de lideri ve
Ohayv ve Sanders liderin davraniglarini etkiledigini belirtmistir
(1990)

Schein (1985)

Kiiltiir lidere bagh olarak olugmakta oldugunu bunun yaninda liderler orgiite ait calisanlar olmasindan dolay1 kendi

olusturduklar1 kiiltiirden bu nedenle etkilendigini savunmaktadir.
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Tablo 16 (Devam). Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik iliskisine Yonelik Arastirmalar ve Sonugclar

Tohidi ve Jabbari (2012) Liderligi kiiltiirel ifadenin bir formu oldugunu ifade etmektedirler.

Popa (2012) Liderin davranislari, politikalari, kararlar1 vb. unsurlart kiiltir sayesinde edindigini ve yine kiiltiir sayesinde

yonlendirildigi belirtilmektedir.

Roussel (1990) Liderlik tiplerinin orgilitte hakim orgiit kiiltiirii ile ortaya ¢ikmakta oldugunu savunmaktadir.
Zehir, Ertosun, Zehir ve Orgiit kiiltiiriiniin liderligi sekillendirdigini vurgulamaktadirlar.
Miiceldili (2011)
Sumarto ve Subroto Liderin orgiit kiiltiirtinii sekillendirdigini savunmaktadirlar.
(2011)
Tohidi ve Jabbari (2011) Liderin orgiit kiiltiirii tizerinde diizenleyici ve sekillendirici etkisi oldugunu savunmaktadirlar.
Lewis (1998) Kiiltiir 6rgiitte lider olgusu ve liderlere atfedilen rolleri anlamli kilan unsur oldugu, bunun yaninda ise kiiltiiriin

yonetilmesi de etkin liderlige bagli oldugunu savunmaktadir.

Lok ve Crawford (2003) Liderlik 6rgiitte hakim olan 6rgiit kiiltiiriine bagli olarak ortaya ¢ikmakta ve sekillenmektedir.
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O halde, orgiitiin kiiltiirii biiyiik 6l¢iide o Orgiitteki liderlige bagl olarak
gelisir ancak diger taraftan da orgiitteki liderligi etkiler. Ornegin etkilesimsel
(degisimci) liderler var olan Orgiit kiltiiri icinde o kiiltiiriin kurallarini,
prosediirlerini ve normlarmi izleyerek caligirlar. Donilisiimcii liderler ise, var olan
kiiltiirii once taniyip daha sonra yeni bir vizyon yaratip temel varsayimlar, degerler

ve normlari revize ederek kiiltiiri degistirmeye caligirlar (Erkmen, 2010: 103).

Goriildigi tzere liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda karsilik bir etkilesim
bulunmaktadir. Igerik olarak yenilik¢iligin hakim oldugu bir kiiltiirde olusacak
liderlik tipi doniisiim odakli olacaktir. Bu tiir liderler ise kiiltiirii siirekli degisim ve
gelisme etkisinde yonetecek ve pozitif bir kiiltiiriin olusmasini, var olmasi halinde ise
devamii saglayacaklardir. Aksine daha duragan ve statiikocu bir liderlik tipinde ise
orgiit kiiltiirti de statiiko temelli olacak ve duragan bir yapida seyredecektir (Bass ve
Avolio, 1993: 112-113).

3.5. Orgiit Kiiltiirleriyle lgili Yaklasimlar

Kavramsal acgidan, dayandigi temeller agisindan Orgiit kiltlirii tiim
arastirmalarda benzerlik teskil etmektedir. Sosyolojik bir kavram olan kiiltiir ve
bunun bir alt boyutu olan 6rgiit kiiltiiriiniin s6z konusu bilimden beslenmesi ve bir
temele dayanmasi dogal bir sonugtur. Ancak orgiit kiiltiiriniin simiflandirilmasi ve alt
tiplerinin belirlenmesi acisindan farkliliklar goériilmektedir. Cameron ve Freeman
(1991) farkhi orgiit kiiltiirii tiplerini ortaya c¢ikaran oOzellikleri su sekilde
smiflandirmaktadir (Erkmen, 2010: 79);

1. Baskin ve karakteristik degerler

2. Yaygn liderlik tarzi

3. Orgiit iiyeleri arasindaki bag ve iliskinin temeli
4. Orgiitte var olan stratejik yaklagim

Bu baglamda literatiirde var olan siniflandirmalardan s6z konusu farkliliklara

konu olarak one ¢ikanlar ele alinacaktir.
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3.5.1. Deal ve Kennedy’in Yaklasim

Terrence Deal ve Allan Kennedy (1982) tarafindan olusturulan yaklagima
gbre cevrenin yalnizca Orgiit yapisi iizerinde degil, ayn1 zamanda Orgiit kiiltiiri
iizerinde de biiylik etkisi oldugunu ileri stirmiislerdir (Tasc¢ioglu, 2010: 21). Cok
bilinen ve kabul goren orgiit kiiltlirii modellerinden biri olan bu modele gore, cevre
ve orgilit kiiltiirii arasindaki iliskiler iki boyutlu degisken tizerinde dort degisik kiiltiir
bi¢imi olusturmaktadir. Bu kiiltiirlerin ortaya ¢ikisinda rol oynayan degiskenlerden
biri, Orgiit yoneticilerinin stratejik kararlarina etki eden risk ve cevresel belirsizlik
derecesi, digeri ise kararmm sonuclari konusunda Orgiitiin cevreden aldigi geri

bildirimlerin hiz1 ve niteligi ile ilgilidir (Kalkan, 2013: 41).

Risk
Diigitle Yiiksek
Stki Calis- Sert Oyna KUkt Sert Adam- Mago Kiiltiri
Hizl
Geri Bildirim ve Odiil
Yawvas
Streg Kikturd Sirket Uzerine Bahse Gir KUkl

Sekil 22. Deal ve Kennedy'nin Orgiit Kiiltiirii Yaklasim

Kaynak:http://changingminds.org/explanations/culture/deal kennedy culture.htm (12.07.2014 tarihinde ulagilmistir).

1. Siki ¢alis - Sert Oyna Kiiltiirii (Diisiik Risk - Hizh Geri Bildirim ): Bu
tip kiiltiirde; diisiik risk, fakat hizli geribildirim vardir. Genellikle satis pazarlama
agirlikl orgiitlerde goriiliir. Ornegin; Mc Donalds ve Avon gibi orgiitler, bu tarz
kiiltiirel 6zellikler tasimaktadir. Bireysel satisin, satig personeline zarar verici etkisi

bulunmadig1 i¢in riski diisiik seviyededir. Satis merkezli oldugu i¢in de, tiim


http://changingminds.org/explanations/culture/deal_kennedy_culture.htm
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caliganlar performanslarina gore hizli bir geri bildirim alirlar. Personel satis
miktarlar1 fazladir ve satig teknikleri olarak; anlagsmalar, yarigsmalar ve diger

faaliyetler kullanilmaktadir (Bozoglu, 2011: 26).

2. Sert Adam- Maco Kiiltiirii (Yiiksek Risk — Hizh Geri Bildirim): Bu
kiltiir tipi, yliksek risk alan ve cabuk geri besleme yapan, calisanlarin aldig:
kararlarin dogrulugu konusunda ¢ok fazla muhakeme zamani bulamadig1 yapilarda
goriilmektedir. Polis veya askeri orgiitlerin yapisi bu kiiltiir i¢in uygun drneklerdir.
Ciinkii, asker ve polis Orgiitlerinde kararlar 6liimle yasam arasinda tercihler yapilarak
verilmektedir. Karar organlar1 verdikleri kararlarin dogrulugu konusunda genellikle
faaliyet bitiminde gorevin basaris1 veya basarisizhigi ortaya ¢iktigindan hizla bilgi
sahibi olmaktadirlar (Celik, 2007: 50).

3. Sirket Uzerine Bahse Gir (Yiiksek Risk — Yavas Geri Bildirim) : Bu
orgiit kiiltlirii basar1 riskinin yiiksek ancak sonuclarinin uzun vadede alinabildigi
sektorlerde faaliyet gosteren oOrgiitlerde goriiliir. Agir makine sanayi, teknolojik
yenilikler, uzay endiistrisi, AR-GE faaliyetleri gibi biiyiik 6l¢ekli yatirimlar yaparak
biiyiik risklere giren ve izlenen stratejilerin basaris1 hakkinda ¢ok uzun siire sonra
bilgi sahibi olan Orgiitlerde yaygindir. Yiiksek risk ve yavas geri bildirim bu kiiltiir
tipinin karakteristik 6zelligidir. Yiiksek bilimsel ve teknolojik kapasite, uzmanlik ve

sabir 6n plandadir. Is ve meslektaslik iliskileri serbesttir (Kalkan, 2013: 42).

4. Siire¢ Kiiltiirii (Diisiik Risk — Yavas Geri Bildirim) : Son olarak s6z
konusu kiiltiir tiplemesinde kapali kiiltlir siniflandirmasina tabiiyet goriilmektedir.
Alman kararlarin riski diislik, geri bildirim ise yavastir. Yapilan islerin etkinligi
konusunda geri bildirim yok denecek kadar azdir (Demir, 2005: 67). Kamu
kurumlari, sigorta sirketleri, bankalar ve orgilitlerin muhasebe bdliimlerinde bu kiiltiir
tipine rastlanir. Orgiit iiyeleri cok ¢alismak ancak hata yapmamak durumundadirlar.
Fakat faaliyet sonuglarmi 6lgmek zordur. Bu kiiltiirde en 6nemli deger yonetimin

inandig1 stiregleri takip etmektir (Kalkan, 2013: 43).
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3.5.2. Cameron ve Quinn’in Yaklasim

Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel basar1 ya da orgiitsel etkililigi nasil etkiledigine
dair bir orgiit kiltirii modeli ortaya koyan Cameron ve Quinn (1989), orgiitsel
kiiltiirlin  agiklamasini  deger yargilari, varsayimlar ve yorumlamalarla ifade
etmektedirler. Olusturduklar1 bu modeli “Rekabet¢i Degerler” olarak adlandiran
arastirmacilar, orgiitsel etkililik i¢cin calisanlarin deger yargilarmi analiz etmislerdir

(Cameron, 2004: 12-13).

UZUN DONEM DONTSTMCT
DEGISiM DEGISIM
Bireysel Esneklik
Kiiltir Tipi: JKLAN Kiltiir Tipi:  ADHOKRASI
Odakhlik: ISBIRLIGI Odakhilik: GIRISIMCI
Tcsel Muhafaza Dissal Muhafaza
Kileir Tipi: HIYERARSI Kiltir Tipi: PAZAR
Odakhlik: KONTROL Odakhilik: YARISMACI
Duraganhk Kontrolii
ICSEL HIZLI
DEGIsSIM DEGIsIiM

Sekil 23. Cameron ve Quinn'in Orgiit Kiiltiirii Yaklasimi

Kaynak: Cameron, 2004: 12.

Bu baglamda arastirmacilar orgiit kiiltiirlerini 6zelliklerine goére girisimei,
isbirligine dayali, yapilastirilmis ve pazar merkezli kiiltiir olmak iizere dort grupta

toplamiglardir (Sigsman, 2007: 145);

1. Girisimci Kiiltiir (Adhokrasi Kiiltiirii) : Bu kiiltiir, belirsizlik veya fazla
enformasyon yiiklemesi karsisinda uyum, esneklik ve yaraticiligi tesvik eder.

Orgiitsel yapilanma ve rehberlik diisiik diizeyde olup bireysel yaraticilik ve yenilik
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tesvik edilir. Dinamik, yaratict bir i ortammin s6z konusu oldugu bu kiiltiirde
insanlarin deneyim, yenilik ve risk ile biitiinlesmesi beklenir. Bu kiiltiiriin

goriilebilecegi bazi orgiitler, yazilim sirketleri, danigmanlik sirketleri olabilir.

2. Isbirligine Dayah Kiiltiir (Klan Kiiltiirii) : Bu kiiltiiriin egemen oldugu
orgiitler, genis bir aileye benzerler. Ortak degerlerin paylasilmasi, takim c¢aligmasi,
birlik duygusu, ¢alisanlarin katilimi, ¢alisanlari orgiitle biitiinlesmesi ve ¢alisanlarin
kendilerini gelistirmeleri tesvik edilir. Liderler birer yol gdsterici olup calisanlar
arasinda baglilik s6z konusudur. Saglik kurumlar1 ve liniversiteler gibi kurumlar bu

kiiltiirlere 6rnek olarak gosterilebilir.

3. Yapilasmms Kiiltiir (Hiyerarsi Kiiltiirii) : Bu kiiltiir, temel endiistri
sektoriindeki uzun Omirli isletmelerde goriilebilecek bir kiiltiir olarak
nitelendirilmektedir. Bu orgiitlerde acik bir otorite simnir1, standart kurallar ve ileri

diizeyde resmiyet s6z konusudur. Askeri ve resmi orgiitler bu guruba 6rnektir.

4. Pazar Merkezli Kiiltiir (Pazar Kiiltiirii) : Pazar {izerinde yogunlagsan
orgiitler, piyasada 6nemli bir yere sahip olmak icin ¢aba gosterirler. Bu orgiitler daha
cok sonu¢ odakli ¢alisma yasamini ongoriir. Uzun vadeli hedefler s6z konusu olup
sorumluluk ve odiilleri bireyin Orgiite kattigi degerlere goredir. Danismanlik

firmalar1, General Elektrik gibi firmalar 6rnek olarak gosterilebilir.

3.5.3. Geert Hostede’nin Orgiit Kiiltiirii Yaklagim

Danimarka ve Hollanda’da 1984 ve 1986 yillarinda Geert Hofstede
tarafindan yapilan caliymalarda farkli isletmelerde c¢alisan 3400 kisi {izerinde
inceleme yapilmigtir. S6z konusu calismada soz konusu Orgiitlerin kiiltiirleri
iizerinde belirli kiiltiirel unsurlara gore kiimeleme ¢aligmasi yapilmistir. S6z konusu

unsurlar sunlardir;
1. Siire¢ odaklilik — Sonu¢ Odaklilik
2. Calisan odaklilik — Is Odaklilik
3. Geleneksel — Profesyonel

4. Acik sistem — Kapal1 Sistem
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5. Kaybetme — Sik1 Kontrol
6. Normatif — Pragmatik

flgili unsurlara gore yapilan siniflandirmaya gore ii¢ tip orgiit alt kiiltiirii
tespit edilmistir. Bunlar; profesyonel, idari ve miisteri arayliz Kiltiiriidiir. Yapilan
arastirma sonucunda s0z konusu alt kiiltiirlerin igerikleri su sekilde olusmustur

(Hofstede, 1998: 477-492);

1. Profesyonel Kiiltiir: So6z konusu kiltlir tipi diger smiflandirmalar
arasinda en pragmatik olanidir. Denetim s6z konusu kiiltiir tipinde yogun bir sekilde
hissedilmektedir. Yapilanma daha profesyoneldir. Bu baglamda s6z konusu kiiltiir
tipinde yapilan islerin zor olmasi nedeniyle yap1 tam olarak belirlenmis, ¢alisanlarin
temel Ozellikleri daha profesyonel ve uzman kisiler olarak belirlenmistir. Yapilan

islemler agirlikli olarak sonug yerine siire¢ odaklidir.

2. Idari Kiiltiir: Adindan da anlasilacag: iizere s6z konusu alt kiiltiir tipi
genellikle idari iglerin daha yogunlukta oldugu orgiitlerde tercih edilmektedir.
Normatif kiiltiir tipi olan idari kiiltiir sinirh 6zellikte olmasi ile digerlerinden
ayrilmaktadir. Daha ¢ok is odakli olan s6z konusu kiiltiir tipinde isler profesyonel
kiiltiirde oldugu gibi siire¢ odakl olarak yiiriitiilmektedir. Denetim agisindan yapisi
itibartyla sik1 denetime sahiptir. S6z konusu kiiltiir tipinde geleneksel bir yapi

hakimdir ve ¢alisanlar arasi iligkiler resmiyetten uzaktir.

3. Miisteri Arayiiz Kiiltiirii: S6z konusu kiiltiir tipleri icerisinde en ¢ok
sonug¢ odakli olan kiiltiir miisteri arayiiz kiiltiiriidiir. Daha biirokratik bir yapilanmaya
sahip olan s6z konusu kiiltiir tipinde degisen sartlara uyum zorunluluktur. Bu haliyle
ilgili kiiltlir tipinde sistem daha acgik bir yapidadir. Siirekli dinamik bir yapiya sahip
olmas1 nedeniyle kontrol mekanizmasmin yogun sekilde isledigi kiiltiir tipinde
profesyonel olarak isler yiiriitiilmektedir ve pragmatik olmayan s6z konusu kiiltiir

tipi daha normatiftir.
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3.5.4. Gareth R. Jones’ un Orgiit Kiiltiirii Yaklagim

Jones (1983) orgiit kiiltiiriinii, 6rgiit igerisinde faaliyet gésteren sosyal grup
iiyesi ¢alisanlarin kendi aralarindaki takas ve islemleri diizenleme ve kontrol etme
anlaminda isleyisini takip ettigi calismasinda Orgiit kiiltliriinli s6z konusu
fonksiyonuna uygun olarak ii¢ gruba aywrmustir. Bunlar; iiretim kiiltiirii, biirokratik
kiiltlir ve profesyonel kiiltiir seklindedir. Arastirmaci s6z konusu alt kiiltiir tiplerinin

iceriklerini ise su sekillerde agiklamaktadir (Jones, 1983: 461-467);

1. Uretim Kiiltiirii: Uretim siirecinin rutin haline geldiginde orgiitler iiretim
sireclerinde sermaye yogun teknolojiler kullanmakta ve is slireglerinde
standartlasmaya gitmektedir. Bu durum da ise ¢alisanlardan beklenen Ozellikler
(uzmanlik gibi) azalmakta bu ise c¢alisanlarin ekstra ozellikler ve uzmanliklar
gostermesi ihtiyacini ortadan kaldiracaktir. Bu tip kiiltiire sahip orgiitlerde soz
konusu o6zelligin bir getirisi olarak denetim daha kolay olacaktir. Ilave olarak
calisanlarin kontratlar1 isin nispi geregi daha ucuz olacak ve islem maliyetleri
diisecektir. Buna bagh olarak da iiretimden sermaye adina edinim daha yiiksek

olacaktir.

2. Biirokratik Kiiltiir: Girdilerin ¢iktilara doniistiigli siire¢ olan {iretim
stirecinin alisilagelmisin disina ¢iktig1 ve sonucu kestirilemez hale geldiginde, islerin
rutin olmaktan ¢iktiginda orgiitler agisindan iiretim ile denetim zorlasir ve islem
maliyetleri artar. Biirokrasi kiiltiirii ise bu noktada ortaya ¢ikar. Islem maliyetleri,
dogal olarak siire¢lerin karmasiklagmas: ile ortaya ¢ikacak uzman personel ihtiyaci,
s6z konusu personelin denetimi ve kontratlarinin artmasi ile artmaya devam
edecektir. Biirokrasi sayesinde s6z konusu Orgiitlerde ise alim ve eleman tercihleri
noktasinda yeni prosediirler belirlenecek ve islem maliyetlerinde dengelemeye
gidilecektir. Fakat s6z konusu kiiltiir tipinin dogas1 geregi orgiitler yapisal anlamda
sorunlar yasamaya baslayacaklardir. Sistemin biirokratiklesmesi sistemi olusturan
uzman personelin sisteme direng gostermesi sonucunu doguracak bu ise isleyisin
nispeten yavaslamasi ekstra katkilarin azalmasi sonucunu doguracaktir. Ancak bu

durum yonetimin otoriter tavirlari ile ¢oziilebilecektir.
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3. Profesyonel Kiiltiir: Orgiitte yiiriitiilen isler rutinlesmeden uzaklastikca is
cesitliligi ve is yliriitme giligliigii artacak bunun yaninda ise igin yiirlitiilmesinde
uzmanlagmig personele ihtiya¢ duyulacagindan islem maliyetleri artacaktir. Buna
bagli olarak girdi ve ¢ikti1 dengesinin takibi maliyetlerinin artisin1 da doguracaktir.
Bu durum beraberinde kimi ¢6ziim Onerilerini getirmektedir. Birinci olarak caliganlar
arasinda gelistirilecek olan ortakliklar ile uzman personele pozisyon maliyetleri
yerine miilkiyet haklar1 saglanabilir. Bu islem maliyetlerini diisiirecektir. Ikinci
olarak performansa dayali iicretlendirme sistemlerinin gelistirilmesi uzman
personelin performansina yonelik gelirleri ile islem maliyetleri diistiriilecektir. Son
olarak Orgiit igerisinde olusturulacak sosyalizasyon programlar1 ile uzman personelin

orgiitsel bagliliklar1 arttirilabilir ve {icretlendirme de rahatlik saglanabilir.

3.5.5. Quinn ve McGrath’mn Orgiit Kiiltiirii Yaklasinm

Quinn ve Mcgrath (1985) orgiit kiiltiirlerini rasyonel, gelismeci, uzlagsmaci ve
hiyerarsik kiiltlirler olarak smiflandirmistir. Bu kiiltlirlerin bazi 6zellikleri su

sekildedir (Sisman, 2007: 144);

1. Rasyonel Kiiltiir: Bu kiiltiirde amaglarin belirginligi, amaglar iizerinde
yogunlasma, mantiksal yargilama esastir. Performans Olgiitleri, verimlilik ve
etkililiktir. Giiclin temeli, yeterlilige dayalidir. Amag¢ merkezli, direktif liderlik stili

egemendir.

2. Gelismeci Kiiltiir: Bu kiltirde amaclarda esneklik s6z konusudur.
Performans olgiitleri, digsal destek, gelisme ve kaynak (girdi) saglamaktir. Giiciin

kaynag1 degerlerdir. Risk merkezli, yenilikgi liderlik stili egemendir.

3. Uzlasmaca Kiiltiir: Bu kiiltiirde 6rgiitiin temel amaci, grubun birlikteligini
ve siirekliligini saglamak olarak goriilmektedir. Olumlu iklim, tartigma, katilma,
uzlagsma esastir. Performans 6l¢iitii, gurubun morali, uyumu, kaynagmasidir. Giiciin

kaynag1, informal statiilerdir. Destekleyici ve ilgili liderlik stili vardir.
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4. Hiyerarsik Kiiltiir: Bu kiiltirde kurallarin  uygulanmasi esastir.
Performans Olgiitleri, istikrar ve kontroldiir. Giiclin kaynagi, teknik bilgidir.
Belgeleme, hesaplama, tahmin, degerlendirme onemlidir. Koruyucu, muhafazakar

liderlik stili egemendir.

3.5.6. Wallach’mn Orgiit Kiiltiirii Yaklasimi

Wallach (1983) yaptig1 calismada, orgiit kiiltiirii boyutlarini s6z konusu
kavramlar 15181nda ii¢ boyut altinda toplamistir. Bu boyutlar; (1) biirokrasi egilimli,
(2) destek egilimli, (3) yenilikgilik egilimli orgiit kiiltiirii seklindedir. Bu boyutlara
yonelik 6zellikler 6yle siralanmistir; (Wallach, 1983, 32-33).

1. Biirokrasi egilimli 6rgiit kiiltiirii: Ustler tarafindan verilen direktiflere
uymanm kaginilmazlik arz etmesi. Isyerinde sosyal esitsizlige yol agacak sekilde
statiiler arasinda Oonemli farkliliklar bulunmasi. Otoriteye saygmin son derece
onemsenmesi. Emir komuta zincirine son derece dnem verilmesi. Gérevlerin yerine

getirilmesinde telassiz ve sakin hareket edilebilmesi.

2. Destek egilimli orgiit kiiltiirii: Makul 6l¢iide risk yiiklenmede ¢alisanlara
inisiyatif taninmasi. Bilginin, isletme i¢inde baskalar1 ile serbest bir sekilde
paylasilabilmesinin miimkiin olmasi. Kigisel haklara saygiya onem verilmesi.
Calisanlarin kigisel menfaatlerine son derece hassasiyet gosterilmesi. Geg saatlere

kadar ¢alismanin yaygimn olmast.

3. Yenilikcilik egilimli orgiit kiiltiirii: Yeni kosul ve durumlara aninda
cevap verebilecek sekilde esneklige sahip olunmasi. Yeni yaklasim ve fikirlerin
tesvik edilmesi. Firsatlardan faydalanmada cabuk hareket edilebilmesi. Pazarda
takipciden ¢ok lider olmaya agirlik verilmesi. Rekabet ortammin son derece farkinda
(bilincinde) olunmasi. Kaliteye son derece dnem verilmesi. Sorunlarin ¢éziimiinde

deneme-yanilma yaklagiminin esas almmasi.
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3.5.7. Damisman ve Ozgen’in Orgiit Kiiltiirii Yaklasim

Danigman ve Ozgen 2003 yilinda yapmus olduklar1 ve gecerliligi Tiirkiye ve
Kanada da 17 firma iizerinde test edildigi ¢aligma ile 6rgiit kiiltiirii kavramina farkli
bir bakis agis1 gelistirmislerdir. Calismada orgiit kiiltiiri kavrammin yonetim ve
organizasyon alanidaki gelisimi incelenerek, orgiit kiiltiirii caligmalarinda yontem
tartigmas1 lzerinde durulmustur. Spesifik olarak, calismada, orgiit kiiltiiriiniin
anlasilmasinda ve degerlendirilmesinde niceliksel yontemlerin 6nemine vurgu
yapilarak, orgiit kiiltliriinii bu yontemi kullanarak dlcen ¢alismalar gdzden gecirilip
cesitli agilardan incelenmistir. Ozellikle, orgiit kiiltiirii arastrrmalarnda kullanilan
boyutlar/ tipolojiler detayl bir sekilde incelenerek, belirli kiiltiirel boyutlarin farkl
kavramlar altinda ayn1 ya da benzer anlamda kullanildig1 ortaya konularak ayn1 ya da
benzer anlamli kiiltiirel boyutlar bir araya getirilmis ve toplam 9 kiiltiirel boyut

tanimlanmistir (Danisman ve Ozgen, 2003: 91-124).

Orgiit kiiltiiriiniin yonetim ve organizasyon yazminda yaygmlasmasiyla
birlikte, bircok calismada Orgiitlerin kiiltiiriinii anlamaya yardimci olacak degisik
kategoriler ve profiller iretilmeye calisilmistir. Kiiltiiri niceliksel yontemler
kullanarak 6lgmeye calisan degisik aragtirmalar, ¢esitli agilardan benzerlik tagimakla
birlikte, lizerinde odaklanilan unsurlar, kullanilan veri toplama yontemi ve Olgiim
format1 acisindan farklilasabilmektedirler. Uzerinde odaklanilan, arastirma yapilan
kiiltiirel unsurlar; ideolojiler (Goll ve Zeitz, 1991; Harrison, 1975), davranissal
normlar (Allen ve Dyer, 1980; Cooke ve Rousseau, 1988; Kilmann ve Saxton, 1983),
degerler (Calori ve Sarnin, 1991; Glaser, 1983; O’Reilly ve digerleri, 1991;
Reynolds, 1986) ya da orgiitsel uygulamalar Christensen ve Gordon, 1999; (Hofstede
ve digerleri, 1990) olarak siralanabilir (Danisman ve Ozgen, 2003: 104-105).

Rousseau (1990), niceliksel orgiit kiiltiirii galismalarinda tiretilen kiiltiirel
degerler, normlar, uygulamalar ya da davranis bi¢imleri ile ilgili profillerin genelde
degisik kavramlar ve degiskenler altinda birka¢ konudan olustuguna dikkat
cekmektedir. Xenikou ve Furnham (1996) da soru tiirli ya da format agisindan farkl
ancak kavramsal olarak benzer kiiltiirel boyutlarin alt 6lgekleri arasinda yiiksek bir
korelasyon bulundugunu ampirik olarak gostermektedirler. Gergekten de, niceliksel

orglit kiltiirii caliymalarinda gelistirilen degiskenler bu dogrultuda dikkatle
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incelendiginde, orgiitlerdeki kiiltiiriin yansimasi olarak ayni ya da benzer kavram ve
terimler altinda belirli kiiltiirel boyutlar iizerinde calisildig1 dikkat ¢ekmektedir. Bu
baglamda, ¢aligilan kiiltiirel boyutlarla ilgili kullanilan kavramlar arasindaki ortiisme
dikkate alindiginda, belirli kiiltiirel boyutlarin tek ya da zit yonlii degiskenler ya da
kategoriler halinde bircok caligmada kullanildigi goriilmektedir. Benzer anlamda
kullanilan bazi kiiltiirel boyutlar ile bunlarin anlamlar1 ve kullanildig1 ¢alismalar1 su

sekilde siralamak miimkiindiir (Danisman ve Ozgen, 2003: 105-106);

1. Hiyerarsi, itaat, giic ve otorite ya da esitlik ve katihmcihk egilimi
(Aycan ve Kanungo, 2000; Bates ve digerleri, 1995; Harrison, 1975; Jermier et al.
1991; House ve digerleri, 1999; Kabanoff, Waldersess ve Cohen, 1996): Genellikle,
hiyerarsiye, otoriteye, emir-komuta zincirine, rol ve pozisyonlara ya da is ortaminda

esitlik ve katilimciliga dnem verme derecesi olarak ifade edilmektedir.

2. Sonu¢ ya da siire¢ egilimi (Aycan ve Kanungo, 2000; Christensen ve
Gordon, 1999; Hofstede et al., 1990; O’Reilly et al., 1991): Genellikle sonuglarin ya
da isin yapilis seklinin, yani siireclerin, Onemsenme derecesi olarak ifade

edilmektedir.

3. Klan, aile ve iliski egilimi (Bates et al., 1995; Howard, 1988): Genellikle
yonetimin Orgiit iiyelerini aile gibi gorme ve onlarin 6zel sorunlar ile ilgilenme,

iliskilere 6nem verme derecesi olarak tanimlanmaktadir.

4. Kisi egilimi, destekleyici Kkiiltiir ya da is egilimi (Allen ve Dyer, 1980;
Harrison, 1975; Hofstede ve digerleri, 1990; House ve digerleri, 1999; Kilmann ve
Saxton, 1983; Reynolds, 1986, Cooke ve Rousseau, 1988): Genellikle gorevlerin tam
olarak yapilmasina ve gorevleri tamamlamak icin c¢alisanlarin 6zverili olmasina mi1
yoksa caliganlarin makul oranda inisiyatif kullanabilmelerine ve serbestce bilgi

paylasimina m1 6nem verildigini ifade etmektedir.

5. Kuralc, biirokrasi ve kontrol egilimi (Allen ve Dyer, 1980; Howard,
1988; Reynolds, 1986; Jermier ve digerleri, 1991; Wallach, 1983): Orgiitte kurallara

ve kurallara uymaya agirlik verme derecesi olarak tanimlanmaktadir.
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6. Takim, grup ya da bireysel ¢calisma egilimi (Calori ve Sarnin, 1991;
Christensen ve Gordon, 1999; House ve digerleri, 1999; Kabanoff ve digerleri, 1995;
Reynolds, 1986; O’Reilly ve digerleri, 1991): Genellikle takim ¢alismasi ve bireysel
sorumluluklar ile bireysel ve ortaklasa karar verme arasindaki egilimleri

yansitmaktadir.

7. Esneklik, gelisme, uyum ya da istikrar ve duraganhk egilimi (Aycan ve
Kanungo, 2000; Calori and Sarnin, 1991; Christensen ve Gordon, 1999; Denison ve
Mishra, 1995; O’Reilly ve digerleri, 1991; Reynolds, 1986; Wallach, 1983; Zeitz,
Johanneson ve Ritchie, 1997): Genellikle gelisme ve yenilikler ile duraganlik ve

istikrar arasindaki egilimlerin 6Gnemsenme derecesini ifade etmektedir.

8. Rasyonalizm ve profesyonelizm egilimi (Hinings ve digerleri, 1996;
Hofstede ve digerleri, 1990; Howard, 1988): Analitik ve rasyonel problem
¢Ozlimiiniin, yetkinligin, performansa dayali istihdam ve terfiinin ve agik rol

tanimlarinin 6nemsenme derecesi olarak tanimlanmaktadir.

9. Tartisma ve goriismelere acik ya da kapah olma egilimi (Calori ve
Sarnin, 1991; Hofstede ve digerleri, 1990; House ve digerleri, 1999; Howard, 1988):
Genellikle anlasmazliklarda ve catismalarda sorunlarin aciklikla ve rahatlikla
tartigilabilme ve inisiyatif kullanabilmek i¢in desteklenme ya da engellenme derecesi

olarak tanimlanmaktadir.

Gorildiugii tizere orgiit kiiltiirii ile ilgili birgok kavram benzer anlamlarda
birbirleri yerine kullanilmaktadir. Bunun yanmda orgiit kiltiri 6zelliklerini
anlatmasi gereken birgok kavram ise g6z ardi edilerek kavramin kapsamma girecek
kiiltiir tiplerinin aciklanmas1 imkansizlagmaktadir. Bu baglamda ¢alismanin arastirma
kapsaminda orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisi, bunun yaninda ise diger kavramlar ile
olan iliskileri detayli olarak inceleneceginden otiirli arastirmada Orgiit kiiltiiri

smiflandirmalar olarak Damigman ve Ozgenin dnerdigi boyutlar kabul edilecektir.

Danigman ve Ozgenin yapmis oldugu smiflandirmaya gore kullanilacak olan

orgiit kiiltiirii tipleri ve dzellikleri su sekildedir (Danisman ve Ozgen, 2003: 107):

1. Kuraleihk Egilimi: Bu kiiltiir tipinin en biiyiik 6zelligi ¢alisanlara hareket

alan1 daralmis sekilde cok fazla kuralin bulunmasidir. Buna bagh olarak yonetimsel
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acidan s6z konusu kurallara uyum son derece Onem arz etmektedir. Islerin
yiiriitiilmesi ve bu amag adina kullanilan alet ile makinalarla ilgili son derece standart
ve kati isletme prosediirleri bulunmaktadir. Diger taraftan s6z konusu kiiltiir tipi
calisanlara her giin ayni isi yapiyormusgasina ¢ok fazla rutin isi bilinyesinde

bulundurmaktadir.

2. Hiyerarsi Egilimi : Adindan da anlasilacagi iizere s6z konusu kiiltiir tipi
hiyerarsik yapilanmada olan 6rgiitlerde hakin olan kiiltiirdiir. Bu baglamda soz kiiltiir
tipinin hakim oldugu oOrgiitlerde istler tarafindan verilen direktiflere uyulmasi
kesinlik arz etmektedir. S6z konusu orgiitlerde sosyal esitsizlige yol acacak sekilde
statiiler arasinda 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Emir komuta zinciri son derece

onemli olmakla birlikte otoriteye karsi saygi son derece dnemsenmektedir.

3. Sonu¢ Egilimi: S6z konusu orgiit tiplerinde temel odak noktasi orgiitte
yiiriitiilen iglerin sonuglaridir. Bu nedenle s6z konusu orgiitlerde ¢alisanlarin yiiksek
performans gostermeleri konusunda tesvik edilmeleri durumu s6z konusudur. Buna
paralel olarak ilgili orgiitlerde islerin yapilisindan ziyade sonuglar daha onemlidir.
S6z konusu sonuglarin degerlendirilmesinde gdz 6niinde bulundurulan husus kisisel

sorumluluklardir.

4. Klan Egilimi: Bu kiiltiir tipinde ¢alisanlar aile fertleri gibi goriiliir.
Calisanlarin kisisel sorunlarna ilgi ve alaka gosterilerek yoneticiler calisanlarma aile
bilyiigii gibi yaklasirlar. Orgiit igerisinde c¢alisanlarm kendi aralarindaki iligkilerine
yonelik sekilsel bir bask1 olmamakla birlikte ¢alisanlarm birbirlerine informal, gayri-

resmi bir tarzda davranmalarina miisamaha gosterilir.

5. Destekleyicilik Egilimi : Bu kiiltiir tipinde ¢alisanlar kisisel haklarina
saygt duyulmast Onem arz etmektedir. Bu durum ise c¢alisanlarin kisisel
menfaatlerine son derece hassasiyet gostermeleri durumunu beraberinde getirir. S6z
konusu orgiitlerde ¢alisanlarin makul 6lglide risk yiiklenmeleri konusunda inisiyatif
taninmas1 s6z konusudur. Bilgi, bu kiiltiir tipinde Orgiit i¢inde bagskalar: ile serbest

paylasilabilmektedir.
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6. Takim Egilimi: Personelin takim ruhu icinde c¢alismalar1 tesvik
edilmektedir. Katilime1 karar verme yaklagimi esas alinir. Calisanlarin arkadasliklar

kurma ve birbirleri ile isbirligi icinde ¢aligmalari tesvik edilir.

7. Gelisme Egilimi: Yeni kosul ve durumlara aninda cevap verebilecek
sekilde esneklige sahip olan s6z konusu kiiltlir tipinde yeni yaklagim ve fikirler
tesvik edilir. Pazarda takipciden ¢ok lider olmaya agirlik verilirken pazarda olusacak
firsatlardan faydalanmada c¢abuk hareket edilmesi hedeflenir. Bu tip orgiitlerde
rekabet ortaminin son derece farkinda olunarak rekabette kaliteye son derece 6nem

verilir.

8. Profesyonelizm Egilimi: Bu tip kiiltiire sahip oOrgiitlerde analitik ve
rasyonel sorun coziimlerine agirlik verilmektedir. Herkese hakkinin verdigi ve
herkesin performansina gore takdir edildigi, liyakata dayali bir adalet anlayisina
agirhik verilir. Calisanlara profesyonel gelisme ve ilerleme yolunda firsatlar sunulur.
Firmadaki herkesin ne yapacaklarini bilmelerini saglayacak sekilde rol ve
sorumluluklar taninmustir. ise alm ve terfilerde kisisel iliskilerden ¢ok yetenek ve

beceriye 6nem verilir.

9. Acikhik Egilimi : S6z konusu orgiitlerde, ¢atisma ve anlagsmazliklarla ilgili
acik tartismaya imkan tanmnarak, yonetimin elestirilmesi olagan bir durumdur.

Calisanlarin yaptiklar1 ya da yapacaklar1 hatalara kars1 yonetim toleransli davranar.



DORDUNCU BOLUM

ALGILANAN LIDERLIK TARZLARI, ORGUT KULTURU VE
ORGUTSEL BAGLILIK iLiSKiSININ TURiZM ENDUSTRIiSiNDE
INCELENMESI

4. TURIZM ENDUSTRISINDE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde s6z konusu ¢alismanin amaci, 6nemi, kapsam ve smirliliklari
belirtilecektir. Bunun yaninda yine arastrmanin temelini teskil eden arastirma
problemi, arastirma sorusu ve soru kapsaminda olusturulan hipotezler, hipotezler
cercevesinde olusturulan arastirma modeli ortaya konulacaktir. Son olarak da séz
konusu hipotezler ve hipotezleri olusturan degiskenler arasi iliskilere ait sayisal

veriler ortaya konularak sonuglar yorumlanacaktir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Gilintimiizde orgiit ve isletme yaziminda temel teskil eden hususlarin basinda,
iiretim fonksiyonlarmnin en 6nemlisi insan unsurunun orgiitsel siireclere en yiiksek
seviyede dahil edilebilmesi yani is performanslarmnin arttirilmasi gelmektedir. Bu
baglamda literatiirde s6z konusu durumu saglamaya yonelik bircok husus arastirilmis

ve sonuglar1 ortaya konulmustur.

Calisanlarin  Orgiite ve Orgiitsel siireclere etkin bir sekilde katilimini
saglamaya yonelik hususlarin tartisildigi ¢alismalarim odak noktasinda g¢alisan ile
orgilit arasinda kurulabilecek baglar bulunmaktadir (C)rn: Allen ve Meyer, 1990,1996;
Lok ve Crawford, 2003; Morris ve Sherman, 1981 ). Daha 6nce de belirtildigi tizere orgiit
ile bireyler arasinda kurulan baglarin en énemli katkilar1 6rgiitiin en degerli varlig1
olan g¢alisanlarin ortak deger, ama¢ ve kiiltiir etrafinda toplanmalari ile bireylerin
aidiyet duygularin1 da gelistirmesidir. S6z konusu kosullarin saglanmasi bireyin

orglitsel siireclere etkin sekilde dahil olmalar1i sonucunu dogurmaktadir.
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Kronolojik olarak ele alindiginda ¢alisan ile orgiit arasindaki baglarin temel
motivasyon unsurlar1 degisiklik arz etmektedir. 1960’larda yapilan arastirmalara
bakildiginda orgiit ile ¢alisanlar arasindaki baglardaki temel motivasyon unsuru
maddi deger tastyan unsurlar iken 1970 ve sonrasi yapilan aragtirmalarda s6z konusu
baglanma durumlarinin duygusal boyutlar {izerine oturtuldugu goriilmektedir.
Ozellikle bu dénemden giiniimiize kadar gelen siirede literatiirde drgiit ile ¢alisanlar
arasinda kurulan duygusal temelli baglarm 6neminden bahsedilmektedir (Orn:
Kanter, 1968; Steers, 1977; O’Reilly ve Chatman, 1986; Iverson ve Deery, 1997,
Simosi ve Xenikou, 2010 ).

Peki, s6z konusu baglilik unsurunun temin ve tesis edilmesi hangi unsurlara
baghdir? Bu sorunun cevabi Cakir’dan aktarimla (2001), iic temel unsura baghdir.
Bunlardan birincisi kisisel faktorlerdir. S6z konusu faktorler ¢alisanlarin psikolojik
durumlari, yaslari, cinsiyetleri, medeni durumlar1 vb. faktorlere gore degismektedir.

Ikinci unsur gevresel faktdrlerdir (Cakir, 2001: 59).

Cevresel faktorler calisanlarin kendi gevreleri ve orgiit cevrelerinde meydana
gelen kimi olaylar, yeni firsatlar, degisen teknolojinin getirdigi unsurlar gibi
hususlar1 kapsamaktadir. Son olarak orgiitsel baglilig etkileyen orgiit ici faktorler 6n
plana ¢ikmaktadir. S6z konusu faktorler, orgiitlerin ilgili unsurun tesis ve temini
acisindan en kolay tespit edilebilir ve miidahale edilebilir olanidir. Isletme ici
faktorler; yonetim ve liderlik tarzlari, Orgiitsel degerler, inanglar, orgiit genelinde
hakim tutum ve davranislar, iicret, 6diil ve ceza gibi unsurlar ile isin yliriitiilmesi

bigimleri ile ilgili hususlar1 kapsamaktadir.

Bu baglamda s6z konusu arastirmadaki temel hedeflerden ilki s6z konusu
orgiitsel faktorlerden en Onemlisi liderlik tarzlarmin orgiitsel baglilik tizerindeki
etkilerinin belirlenmesidir. Bu temel hedefin yani sira orgiit kiiltlirii kavraminin gerek
dogrudan gerek ise liderlik tarzlarmm etkisi altinda orgiitsel baglilik tizerindeki

etkisinin 6lgiilmesidir.

Bu noktalardan hareketle ¢calismanin temel amaci algilanan liderlik tarzlari,

orgiit kiiltiirii ve orgiitsel bagllik kavramlarmin iliski diizeylerinin tespitidir. Bu ana
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amacin yani sira ¢alismanin yan amagclari ise asagidaki sorulara cevaplarin aranmasi

olusturmaktadir;
1. Liderligin Orgiit Kiiltiirii iizerinde etkisi var midir?
2. Liderligin Orgiitsel Baglilik iizerinde etkisi var midir?

3. Liderligin Orgiitsel Baglilik Uzerindeki etkisinde Orgiit Kiiltiirii araci

degisken midir?

Arastirma kapsaminda s6z konusu etki ve iliskiler, emek yogun {iretim
cercevesinde faaliyet goOsteren ve gerceklestirilen faaliyetlerin biiyiik ¢ogunlugu
insan giicli tarafindan gergeklestirilen turizm sektoriiniin is ylikii bakimmdan en

yogun Kolu olan konaklama isletmeleri ¢alisanlar1 {izerinde incelenecektir.

4.2. Arastirmanm Onemi

Orgiitsel acidan 6nem tasiyan unsurlarin basmnda calisanlarm orgiitsel
stireclere etkin bir sekilde katilmalari oldugu hususu daha once belirtilmistir. Bu
noktadan hareketle orglitsel amaglarin gerceklestirilmesi Orgiitler i¢in ne kadar
onemli ise s0z konusu amaglara ulagsmada kilit rol oynayan c¢alisanlarin siireclere
katilimmin tesis edilmesi ve ¢alisanlarin verimliliklerinin saglanmasi da 6rgiit i¢in o
derecede Onem arz etmektedir. Bu baglamda orgiitlerde is gilici kayiplari,
devamsizlik oranlari, kaytarma, ise ge¢ kalma gibi unsurlarin azaltilabilmesi

gerekmektedir.

Orgiitsel baghlik ile ilgili yapilan arastrmalarda, orgiitsel performans ve
orgiitsel verimlilik ile olan iliskileri ortaya konulmaktadir. Bunun yaninda yine
literatiir goz Oniine alindiginda orgiitsel baglilik kavrammin isten ayrilma niyeti ile
olan iliskisi de vurgulanmaktadir. Cesitli faktorler (isletme i¢i ya da isletme dis1)
nedeni ile is yerinde mutsuz olan calisanlarin baghlik oranlar1 diismekte, bu ise
calisanlarin isten ayrilma niyetlerini arttirmaktadir. S6z konusu fiili durumun
yaninda eger mevcut durum calisanlarin isten ayrilmalar1 i¢in uygun degil ise bu

durumda da calisanlar i¢in mental isten ayrilma durumu gerceklesmektedir ki sz
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konusu durum ise ise ge¢ kalma, is performansi ve verimliligi diistikliigii, psikolojik

sorunlar gibi durumlar1 beraberinde getirmektedir (Lok ve Crawford, 2003: 321).

Mowday, Porter ve Steers (1979) orgiitsel baglilik kavraminin ¢alisma yagami
ve calisanlar {izerine incelemis ve ¢alisanlarin isten ayrilma niyetleri, kaytarma ve
performansla direkt olarak etkisi oldugu sonucuna vurgu yapmuslardir (Mowday,

Porter ve Steers, 1979: 230).

Beck ve Wilson (2000), orgiitsel bagliligin orgiitsel davranis yaziminda 6nem
kazanmasinda verim ve verimlilik konusundaki dogrusal baglantisina atifta
bulunmaktadirlar. Onlara gore ¢alisanlarin verimliligi ve orgiitsel siireclerin etkililigi
direkt olarak oOrgiitsel baghlik ile iligkilidir. Calisanlarin dogru yonlii performans
ortaya koymalari, yaptiklar1 is ve ise harcadiklart siirenin verimliliginin dogrudan

etkililigi arttirdigini savunmaktadirlar (Beck ve Wilson, 2000: 114-132).

Bu baglamda bakildiginda orgiitler acisindan bu derece 6nem arz eden bir
konuyu ele almasi bakimmdan arastirma 6nem kazanmaktadir. Diger yandan bu
derece onemli bir konunun, sektorel 6zellikleri bakimindan is giicii devri oraninin
yilksek oldugu turizm sektoriinde, ¢alisanlarin verimliklerine direkt etki eden
orgiitsel baglilig1 yapisal ve yonetsel acidan irdelemesi, arastirmanin 6nemini ortaya

koymaktadir.

Diger yandan literatiirde Orgiitsel baghlik iizerinde etkisi olan Orgiit ici
faktorlerden liderlik, agirlik olarak tek bir boyut {izerinden incelenmistir. Ancak ilgili
calismada liderlik davramigsal ve durumsal yaklagimlarda ifade edildigi tarzlarin
birlesimi ii¢ farkli boyut lizerinden ele alinarak oOrgiitsel baglilik ile iligkisi tespit
edilmeye calisilmistir. Bu s6z konusu arastrmaya ayni Orneklem grubu iizerinde
liderlik boyutlar1 acisindan karsilastirma imkani sunmustur. Bu ise arastirmanin

Onemini arttirmaktadir.

Bunun paralelinde yine o6rgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik tizerindeki iligki
kavramsal olarak agiklanmis ve boyutlar agisindan degerlendirilmemistir. Liderlik ile
orgiit kiiltiirii arasindaki iliski de yine bu baglamda benzer sekilde incelenmistir.

Arastirmanin  s6z konusu iligkileri alt boyutlar bakimmdan incelemesi ve
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sonuglarinin ortaya konulmasi arastirmanmn Onemini baska bir sekilde ifade

etmektedir.

Bir diger acidan liderlik ve orgiitsel baglilik kavramlar1 arasindaki iliskinin
orgiit kiiltiiriniin aracilik etkisi ile 6lgiilmesi, bunun yaninda ¢alisma kapsaminda
degerlendirilecek liderlik tarzlari, orgiit kiiltlirii ve orgiitsel baghlik kavramlarmin
dogrudan ve dolayl iliskilerinin birlikte arastirmada kullanilan tarzi ile literatiirde
daha once incelenmemis olmasi ve Tiirkiye’de turizm sektorii {izerinde buna benzer

cok boyutlu arastirmalarin azlig1 diger bir 6nemli boyutudur.

4.3. Kapsam ve Simirhhiklar

Arastirma kapsaminda liderlik tarzlari, orgiit kiiltiirti tipleri ve Orgiitsel
baglilik tiplerinin tamami ele alinmistir. Arastrma ile ulasilmak istenen sonucun
liderlik tarzlari, orgilit kiltlirii ve Orgiitsel baglilik iligkisinin tespiti ve liderlik
tarzlarmin dogrudan orgiit kiiltiirii ve orgiitsel baglilik {izerinde etkisinin 6l¢iilmesi,
bunun yaninda 6rgiit kiiltiiriiniin de orgiitsel baglilik iizerindeki dogrudan ve dolayli
etkisinin tespiti olmas1 nedeniyle, s6z konusu kavramlarin literatiirdeki ifadelerin

karsiliklarmin tespiti ve ortaya konulmasi 6nemlidir.

Calisma s0z konusu unsurlarin turizm sektoriinde konaklama endiistrisinde
incelenmesine yonelik planlanmis ve uygulanmistir. Bilindigi tizere turizm sektori
temel {iriin olan turistik iirliniin nihai tiiketici olan turistlere ulastirilmasini konu alan
faaliyetler dizisinden ve bu faaliyetleri karsilayan 6rgiitlerden olusmaktadir. Turistik
iirlin; tiikketim istegi uyandiran dogal, kiiltlirel ve sosyal verilerin, bu istegi artiracak
hizmet ve faaliyetlerle birlikte degerlendirilmesi sonucunda olusan karma bir
iiriindiir. Buna baglamda turistik {irtin belirli 6zellikleri biinyesinde barindirmaktadir.
Sektoriin de temel karakteristiklerini belirleyen s6z konusu 6zelliklerin bazilar1 su

sekildedir (Usta, 2009, 109-110);

o Turistik iirlin sadece bir mal veya hizmet degil bir, uyum biitiinligiidiir. Bu

uyum somut ve soyut unsurlardan olugsmaktadir.

e Turistik iirlin iiretildigi yerde tiiketilir.
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e Turistik iirlin stoklanamaz, liretim ile tiiketim es zamanlidir.
e Turistik iirlinler tagmamazlar ve dagitilamazlar.
e Turistik iirlin arz1 ve talebi mevsimsel 6zellik gostermektedir.

e Turizm arzi ve talebi durumsal faktorlere bagli olarak degisiklikler

gostertr.

Karmasik bir yapiya sahip olan turistik tirlin 6zellikleri itibariyle, iiretildigi ve
tiiketildigi endiistriyi de karmasik bir sekilde yapilandirmaktadir. Soyle Ki; turistik
iirlinlin hem somut hem de soyut unsurlar biitiiniinden olugmasi, sektorde faaliyet
gosteren ve turistik Uiriin iiretim siirecine dahil olan orgiitler agisindan faaliyet
cesitliligi gerektirmektedir. Bu faaliyet cesitliligi beraberinde ilgili faaliyetleri yerine
getirecek calisanlarin da c¢esitliligini getirmektedir. Bu ise farkli 6zelliklere ve farkli
motivasyonlara sahip personelin bir arada olmasi sonucunu dogurmaktadir. ilgili
calismada turizm endistrisinin secilmesi ile ilgili birinci faktér sektoriin bu
ozelligidir. Ciinkii, farkli 6zellik ve farkli motivasyonlara sahip bireylerin orgiite ve

orgiitsel degerlere bakis acilar1 farkli sekillerde belirmektedir.

Ikinci olarak, turistik {iriiniin iiretildigi yerde tiiketilmesi, stoklanamamasi,
iretim ve tiiketimin bir arada ger¢eklesmesi turizm endiistrisindeki faaliyetlerin
emek yogun bir sekilde icra edilmesini gerektirmektedir. Uretim siirecinde
gerceklestiren faaliyetlerin yogunlugu, ¢alisanlarm iiretim siireglerine katilimlarmin
daha yogun olmasi sonucunu dogurmaktadir. Faaliyetlere yogun katilim calisanlarin
isletme amaclarina bakis agilarinit ve benimseme durumlarini etkileyecektir. Bu ise
orgiitsel baglilik kavramimin ilgili sektor ¢alisanlar1 tizerindeki etkisinin degiskenlik
gostermesine neden olacaktir. Bunun yaninda yine yogun calisma, calisanlarin
yOnetim tarzlar1 ve orgiitsel kiiltiirii algilarin1 dogrudan etkileyecektir. Boylece farkl
yonde baglhilik tipleri farkli etkiler ile ortaya cikacaktir. Bu noktalar, ilgili
degiskenlerin sektdrde arastirilmasmmn Onemli sonuglar ortaya koyacagini

gostermektedir.

Turistik iirlin arz1 ve talebinin mevsimsel 6zellik gostermesi, ilgili sektorde
faaliyet gosteren oOrgiitlerde donemsel amag¢ ve hedefleri ortaya g¢ikarmaktadir.

Orgiitsel baghligm en temel anlamda calisanlarin orgiitsel amaclara katilma ve
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kendini Orgiite adamalar1 olarak tanimlandigini goz Oniinde bulundurursak, sz
konusu sektorde cgalisanlarin farkli mevsimsel donemlerde farkli baglilik tiirlerini

benimseyecekleri asikardir.

Diger taraftan, turistik {iriiniin durumsal faktorlere bagli olarak degisiklik
gostermesi, farkli donemlerde farkli liderlik yaklagimlarini beraberinde getirmesi
dogaldir. Bu ise ¢alisanlarin liderlik olgusuna bakis agilarini da etkileyecek boylece

calisan motivasyonlarma da dogrudan tesir edecektir.

Tim bu faktorler goz oniine alindiginda turizm sektorii arasgtirmaya konu
olan degiskenlerin Ol¢iilmesi agisindan 6nem teskil etmektedir. Ancak, gerek turizm
sektoriiniin genis bir yap1 altinda faaliyet gdstermesi, buna bagli olarak turizm
isletmelerinin ¢esitlilik arz etmesi, gerekse turistik tesis a¢isindan tilkemizin genis bir
yelpazeye sahip olmas1 nedenleriyle 6rneklem yapis1 karmasik bir hal almaktadir. Bu
nedenle s6z konusu sektorde faaliyet gosteren biiylik 6lgekli konaklama tesislerinin
calisanlar1 6rneklem grubu olarak ele alimmistir. Bunun nedeni turizm sektoriinde
yiriitiilen faaliyetlerin biliyiilk bir ¢ogunlugu konaklama tesislerinde bir biitiin
icerisinde yiiriitiilmesidir.

Daha 6ncede belirtildigi lizere iilkemiz makro diizeyde turistik tesis, mikro
diizeyde de konaklama tesisleri bakimindan genis bir yelpazeye sahiptir. Bu agidan
orneklem grubu belirlenirken TUIK 2013 yil1 verilerine dayanarak, biiyiik &lgekli
tesislerde geceleme sayilar1 bakimindan tilkemizde ilk bes igerisinde bulunan
Istanbul, Antalya, Ankara, Mugla ve izmir illerinde faaliyet gosteren ilgili tesislerin

calisanlar1 goz Oniine alinmustir.

Tablo 17. 2013 Verilerine Gore Konaklama Tesisi Geceleme Sayilar

Ilin Adx Otel, Tatil Kéyii vb. Geceleme Sayisi
Istanbul 1.710.393

Antalya 1.655.156

Mugla 460.774

[zmir 367.791

Ankara 212.507

Kaynak: TUIK 2013 Yili Turizm istatistikleri, 2013: 40
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Arastirmanin en biiyiikk sinirhiligi, arastirma kapsaminda incelenecek olan
orneklem icerisine girecek olan ¢alisanlarin algilaridir. Ulkemizde yapilan benzer
calismalarin ¢ogunda anket sorularmin cevaplanmasinda katilimeilarin verdikleri
cevaplarin yer yer objektif olamamas1 s6z konusu sinirhilik ile ifade edilmek istenen

husustur.

Bunun yaninda arastirma kapsamina giren endiistri kolunda faaliyet gdsteren
firma yonetici ya da sahiplerinin arastrma kapsaminda calisanlarin iizerinde
uygulama kisitlamasi koymasi veya uygulama izni vermemesi de diger bir
kisithliktir. Soyle ki; arastirma kapsaminda bes farkli turistik bolgeden 20 farkli
konaklama tesisi ile irtibata gecilerek 1000 anket formu ile calisanlar iizerinde
uygulama yapmak iizerine miiracaatta bulunulmustur. Ancak s6z konusu tesislerden
yalnizca 15 tanesinden olumlu geri doniis saglanmistir. Bunun yaninda ise 15 tesisten
biitiin ¢aliganlara ulasim izni yalnizca 10’u tarafindan verilmistir. Diger 5 tesis

calisanlarma kismi erisim izni verilmistir.

Arastirmanin ylriitiilmesi asamasinda, calisanlarin arastirma amacina ve
uygulanan veri toplama formundaki ifadelere yaklasimlar1 da baska bir kisithilik
olarak ortaya ¢ikmustir. Calisanlar bir¢ok ifadeyi cevaplama adina siipheci yaklasmis
bu baglamda ifadelerin temsil ettigi kavramlar ve verilecek cevaplarin gizliliginin
muhafaza edilecek olmasi konusunda yapilan goriismeler ile kismi bir giiven

saglanmistir.

4.4. Arastirmanin Yontem Bilimi

Bu baslik altinda arastirmaya konu olan verilerin toplama siireci basta olmak
iizere, veri toplama araglari, elde edilen verilerin analizleri vb. konular ele

almacaktir.

4.4.1. Veri Toplama Aracinin (Anket Formunun) Hazirlanmasi

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Bu

kapsamda anketler, turizm sektoriinde ¢alisan katilimcilara yiiz yiize uygulanmstir.
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Anket formu iki bolimden ve toplam 76 sorudan olusmaktadir. Birinci bolimde
demografik degiskenlerle ilgili 7 soru yer almaktadir. Ikinci béliimde ise 69 sorudan
olusan liderlik tarzlari1 (3 boyut 27 madde), orgiit kiiltiirii 6lgegi (6 boyut, 24madde)
ve Orgiitsel baghlik 6lgegi (3boyut, 18madde) dlgekler bulunmaktadir.

4.4.1.1. Liderlik Tarzlan Olgegi(LD)

Turizm sektorii ¢alisanlarinin algiladiklar: liderlik tarzlarini belirlemek tizere
Ekvall ve Arvonen (1991) tarafindan gelistirilen ve Tengilimoglu (2005) tarafindan
gegerlenen Olgek kullanilmistir. 3 boyut ve 36 maddeden olusan 6l¢ek bazi benzer
maddeleri ¢ikarilarak kullanilmigtir. 27 maddeden olusan 6lgek her biri 9 maddeden
olusan Calisan Odakli Liderlik(CO)( 1, 4, 7, 9, 12, 14, 16, 20, 24); Uretim Odakl1
Liderlik(UO) ( 2,6, 8, 10, 13, 15, 17, 22, 26) ve Degisim Odakli Liderlik(DO) ( 3, 5,
11, 18, 19, 21, 23, 25, 27) boyutlarmdan olusmaktadir. Olgekte cevaplar 5°1i likert
Olcegi ile almmistir (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum).
Tengilimoglu (2005) o6lgegin Cronbach alfa giivenirlik katsayisini, 97 olarak

belirlemistir.

4.4.1.2. Orgiitsel Baghlik Olcegi

Calisanlarin  Orgiitsel baglilik tiirlerini ve orglitsel baglilik diizeylerini
belirlemek tlizere Allen ve Meyer (1990) tarafindan gelistirilen 6lgek Tiirkgeye
uyarlanarak Slciimlenmistir. Olgek 18 soru ile 3 boyutu 6lgiimlemek iizere
yapilandirilmistir. Boyutlar duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik
olarak isimlendirilmistir. Her boyut 6 soru ile 6l¢iimlenmektedir. Olcekte cevaplar
5’li likert oOlgegi ile almmustir (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle
katiliyorum). Allen ve Meyer (1990) tarafindan yapilan giivenilirlik analizleri
sonucunda boyutlarin Cronbach alfa giivenirlik katsayilar1 sirasiyla .87, .75 .79

olarak tespit edilmistir.
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4.4.1.3. Orgiit Kiiltiirii Olgegi

Calisanlarda algilanan &rgiit kiiltiiriinii belirlemek iizere Danisman ve Ozgen
(2003), tarafindan gelistirilen 24 maddeli 6lgek kullanilmigtir. Kuralcilik egilimi,
Aciklik egilimi, Klan egilimi, Destekleyicilik egilimi, Hiyerarsi egilimi seklinde 6
boyuttan olusan 6l¢ekte her bir boyut 4 maddeden olusmaktadir. Cevaplar 5°1i likert
(1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum) 0Olgegi ile alinmistir
Danisman ve Ozgen (2003), tarafindan yapilan giivenilirlik analizleri Cronbach alfa

giivenirlik katsayilar1 sirasiyla .83, .81, .79, .80,.84, .78 olarak bulunmustur.

4.4.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Istanbul, Antalya, Ankara, Mugla ve Izmir illerinde
faaliyet gosteren 5 yildiz ve dengi konaklama tesisleri ¢alisanlar1 olusturmaktadir.
Aragtirmanm Orneklemini sdoz konusu illerde faaliyet gosteren konaklama
tesislerinden basit tesadiifi yontem ile segilen 20 tesis ¢alisanlar1 arasindan yine basit
tesadiifi yontem ile se¢ilen denekler olusturmaktadir. Bu isletmelerde yaklagik 3000
kisi caligmaktadir.

Ana kiitleden %95 giivenilirlik sinirlar1 i¢erisinde %5°lik bir hata pay1 dikkate
almarak orneklem biiytlikligli 384 kisi olarak hesap edilmistir (Sekaran, 1992: 254).
Bu kapsamda kiimelere gore 6rnekleme yontemiyle tesadiifi olarak segilen toplam
1000 kisiye anket uygulamasi yapilmasi planlanmistir. Gonderilen anketlerden 6551
geri donmiis ve 596 tanesi analiz yapmak i¢in uygun bulunmustur. Yapilan ug¢ deger
analizinde degiskenlere ait normal dagilimi bozan 33 veri seti ¢ikartilmis ve 566
katilimcmin doldurdugu anket analizlere dahil edilmistir. Arastirmaya katilanlara ait

demografik bilgiler asagida tablo ve sekillerle sunulmustur.

Tablo 18. Cesitli Evren Biiyiikliiklerine iliskin Orneklem Sayilan

Evren Bityiikliigii | 100 | 200 | 250 | 500 | 750 | 1000 | 3000 5000 | 10000000

Orneklem Sayis1 | 80 132 152 217 | 254 278 341 357 384

Kaynak: Sekaran, 1992: 253
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4.4.3. Veri Toplama ve Degerlendirme Teknigi

Aragtirmada demografik degiskenlere iliskin sorulara ve liderlik tarzlari, orgiit
kiiltiirii ve orgiitsel baglilik degiskenlerine ait dlgekler bir araya getirilerek EK- 1°de

verilmis olan toplam 3 sayfalik bir veri toplama formu olusturulmustur.

Veri toplama formu ile elde edilen veriler SPSS ve AMOS paket programlar1
kullanilarak analiz edilmistir. Olgeklerin drnekleme uyumlulugunu belirlemek igin
yapt gecerlikleri AMOS paket programindaki dogrulayici faktor analizi kullanilarak
yapilmistir. Olgeklerin giivenilirlik analizleri Cronbach alfa giivenirlik katsayisi

kullanilarak yapilmistir.

4.4.4. Arastirmanin Hipotezleri ve Modeli
Orgiitlerin siirekli iyiye gidebilmesi ve rekabet iistiinliigii saglayabilmesi gibi
hususlar orgiitlerin var olmalar1 agisindan 6nem arz ettigi 6nceki boliimlerde {izerinde

durulan hususlardandir.

Orgiitlerin sdz konusu kistaslar 1s13mda varhklarmi siirdiirebilmeleri temelde
finans, teknoloji, pazarlama vb. unsurlarin Otesinde ellerindeki kaynaklar1 ve bu
kaynaklardan en 6nemlisi olan insan kaynagini etkili ve verimli kullanmasi, silireglere
dahil edebilmesi agisindan 6nem arz etmektedir. Bu baglamda arastirmanin temelini

olusturan problem bu noktadan hareketle belirlenmistir.

Arastirma Problemi: Calisanlarin orgiitsel siireclere etkin bir sekilde dahil
edilmesi, pozitif performanslarinin saglanmasi, etkili ve verimli ¢alismalar1 hangi
unsurlar ile agiklanir ve s6z konusu unsurlar hangi orglitsel olgular tarafindan

etkilenmektedir?

Bu problemden hareket ile yapilan incelemelerde, caliganlarin Orgiitsel
stiregclere dahil olmasi, etkili ve verimli calismalari, temelde c¢alisanlarin orgiitsel
amaclar cercevesinde bilesmesi, Orgiit ile 6zdeslesmesi ve oOrgiit icerisinde faaliyet
gostermelerinin  kendileri agisindan Onem tasimasi gibi unsurlara karsilik gelen
orgiitsel baglilik kavrami ile dogrudan iligskili oldugu sonucuna ulasilmistir.
Calisanlarm, faaliyet gosterdikleri oOrgiit ile O6zdeslesmeleri siirdiiriilebilir pozitif

performans ve verimlilik agisindan 6nem arz etmektedir.
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Diger taraftan so6z konusu orgiitsel baglilik kavrami Orgiit i¢i ve Orgiit disi
bircok unsurun etkisi altinda gelismektedir. Orgiit disinda gelisen unsurlar genelde
orgiitler agisindan kontrol ve miidahale diizeyi diisiik unsurlardir. Ancak s6z konusu
unsuru etkileyen Orgiit i¢i etmenler daha kontrol edilebilir ve miidahale diizeyi
yiiksektir. Bu baglamda oOrgilitsel anlamda iki husus oOrgiitsel baghlig1 etkileme
noktasinda on plana ¢ikmaktadir. Bunlar; yonetim tarzi ve oOrgiitsel yapidir. S6z
konusu unsurlar1 kavramlastirirken yararlanilabilecek en temel iki olgu ise liderlik

tarzlar1 ve orgiit kiiltliriidiir. Arastirma sorusu ise bu minvalde belirlenmistir.

Arastirma Sorusu: Turizm endiistrisinde calisanlarin Orgiitsel bagliliklari,
orgiitte algilanan liderlik tarzlar1 ile 6rgiit kiiltiirli arasinda iliski ve algilanan liderlik
tarzlarmin orgit kiltiirii ve orgiitsel baglhlik tizerinde dogrudan, orgiit kiiltiiriiniin ise

dogrudan veya araci olarak orgiitsel baglilik tizerinde etkisi var midir?

Ince ve Giil (2005) orgiitsel baglihig, ¢alisanlarin orgiitsel kiiltiir, deger ve
hedeflerin benimsenmesi anlamma geldigini vurgulamaktadirlar. Orgiitsel baglilig:
yiiksek caligsanlara sahip bir Orgiit, giiclii bir orgiit kiiltiirtine sahip demektir. Bu da
yeni igse baslayanlarin bu kiiltiiriin bir parcasi olma isteginin arttirilmasi1 ve Orgiitsel
beklentilerin yerine getirilmesi sorumlulugunu dogurur. Bu basarildiginda calisanlar

orgiitsel kiiltiirii kabul eder, benimser ve onun bir parcasi olur (Ince ve Giil, 2005: 76).

Balay (2000) orgiitsel baglilig1 etkileyen Orgiit i¢ci unsurlarin en basinda orgiit
ici iletisim, sosyal etkilesim dereceleri, calistig1 gorevde karsilanma derecesi, karar
almaya katilim, ailenin bir ferdi gibi gérme gibi unsurlar1 dahil etmektedir. Orgiit
kiiltiirliniin ¢alisanlarin orgiite girisinde bir esik oldugunu ve orgiitsel bagliligin

gerceklesip gergeklesmemesinin bu duruma bagli oldugunu belirtir (Balay, 2000: 61).

Simosi ve Xenikou (2010), ¢alisanlarin orgiit ile ilgili olumlu yada olumsuz
duygulanimlarinin ~ orgiite  iyeliklerinin  baglamas1 ile  birlikte  olacagini
belirtmektedirler. Bu baglamda s6z konusu duygulanim orgiitte hakim olan Orgiit
kiiltiirlinlin etkisi ile olusacaktir. Zira orgiitte hakim olan kiiltiir calisanlarin orgiit ile
ilgili yaklasimlarmin belirlenmesinde temel faktordiir (Simosi ve Xenikou, 2010:
1599).
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Momeni, Marjani ve Saadat (2012) olumlu bir duygulanim olan Orgiitsel
baglilik, pozitif 6rgiit kiiltiirinden dogrudan beslenmekte ve sz konusu kavramlarin
etkisi ile kendisini gostermekte oldugunu vurgulamaktadir (Momeni, Marjani ve
Saadat, 2012: 217). Kiiltiir, ¢alisanlar1 daha yiiksek ideal ve degerler altinda toplayip
amaclara yonlendirerek motive etmektedir. Bu motivasyon da bireyin oOrgiite
baghligmi ve orgiit i¢cin sarf ettigi cabayr artirmaktadir (Giilova ve Demirsoy, 2012:

61).

Ezirim, Nwibere ve Emecheta (2012) Nijerya’da biiyiikk 6l¢ekli firmalarda
calisan 350 kisi iizerinde yaptiklar1 arastirmada kolektif kiiltiir ile orgiitsel baglilik
arasinda pozitif bir iliski tespit etmislerdir. Arastirmacilara gore, yarismaci, girisimei
ve katilimer Kkiiltiirler Orgiitsel baglhilik arasinda giicli ve pozitif iligkiler
bulunmaktadir. Diger yandan biirokratik ve cezalandirict orgiit kiiltiirii ile Orgiitsel
baghlik arasinda negatif iliskiler oldugunu vurgulamaktadirlar (Ezirim, Nwibere ve

Emecheta, 2012: 155-180).

Garr (1997), kamu ve 6zel sektorii birlikte ele alarak dort sanayi kurulusunda
gorevli 100 calisan {izerinde yaptig1 arastirmada calisanlarin orgiitsel bagliliklar: ile
orgiitte hakim Orgiit kiiltiiri arasindaki iligkileri tespit etmeye caligmistir. Arastirma
sonuglarma gore yapici orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif iligki tespit
edilmistir. Diger yandan orgiitte genel olarak ¢atismadan uzak fakat savunmaci olarak
tasvir edilen pasif-savunmaci 6rgiit kiiltiirii ile orgiitsel baghlik arasinda negatif iliski
tespit edilmistir. Buna ilave olarak ¢atismaci ve savunmaci olarak tanimlanan
saldirgan-savunmaci orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baghlik arasinda da negatif bir iliski

tespit edilmistir (Garr, 1997: 1-82).

Idrus ve arkadaglar1 (2014), orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasinda giiclii
bir iligki tespit etmislerdir. Hiikiimete bagli finans miidiirleri {izerinde yaptiklar:
caligmada destekleyici orgiit kiiltlirlinlin ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarini arttirdigi
sonucuna ulagmiglardir. Arastrmacilar yapmis olduklar1 arastirma sonuglarina
dayanarak yapici Orgiit kiiltiirii tiplerinin Orgiitsel amaglara ulagma adina calisanlar
tizerinde bagllik duygusu olusturdugunu vurgulamaktadirlar. Kiiltiir, calisanlar

lizerinde ortak bir kimlik yaratma adma onem arz etmektedir. Paylasilabilen kiiltiir
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sayesinde ¢alisanlar kendilerini Orgiitiin bir parcasi olarak gormekte buna bagli olarak

da bagliliklar1 artmaktadir (Idrus, Armanu, Sudiro ve Rohman, 2014: 189-201).

Jo ve Joo (2011) 452 Koreli ¢alisan lizerinde yaptiklart analiz sonucunda orgiit
kiiltiirlinin 6grenilebilir, kabul edilebilir ve kapsayici olmasi calisanlarin orgiitsel
baghliklarmi arttiric1 etki yarattigmi savunmaktadirlar. Caliganlar orgiit kiiltiirtini
ogrenebilmeleri ve buna bagli olarak da orgiit kiiltiiriiniin kapsayici olmasi ¢alisanlarin
kendilerini 6rgiitiin bir parcasi olarak gérmelerini saglamaktadir. Boylece c¢alisanlar
orgiite ve orgiitliin amaglarma baglanmaktadir. Bu baglamda 6rgiit kiiltiirii ve orgiitsel
baghlik birbirleriyle pozitif iliskili oldugu savunulmaktadir (Jo ve Joo, 2011: 353-
364).

Khatip (1996) farkli sektorlerde ¢alisan ti¢ farkli yas grubunda 60 kisi tizerinde
yaptig1 arastirmada oOrgiitsel baglilik ile Orgiit kiiltiirii arasinda farkli boyutlarda
iligkiler tespit etmistir. Katilimcilarin yaglar1 ilerledikce kiiltiirtin orgiitsel baglilik
iizerindeki etkisinin arttig1 soncuna ulasmustir. Ozellikle katilimcilardan geng yasta

olanlarin kiiltiiriin etkisi ile orgiite baghliklarinin diistiigii goriilmektedir (Khatip,
1996: 1-156).

Gwangju sehrindeki yerel yonetim emrinde c¢alisanlar tizerine yaptigi
calismada Kim (2014) klan kiltiirii ile duygusal baglilik arasinda pozitif bir iliski
tespit etmistir. Orgiitii bir aile, ¢alisanlar1 da aile fertleri gibi kucaklayic1 6zellige sahip
olan klan kiiltiirli, ¢alisanlarin 6rgiite bakislarina duygusal boyut kazandirarak, soz
konusu agidan ¢alisanlar1 tatmin etmekte ve bdylece de c¢alisanlarm oOrgiite
baglanmalar1 saglanmaktadir. Diger bir ifade ile klan kiiltiiriine hakim olan 6rgiitlerde

calisanlar orgiitlerine duygusal olarak baglanmaktadir (Kim, 2014: 397-417).

Lahiry (1994) orgiit kiiltiiri baglaminda orgiitsel baglilik adli ¢aligmasinda,
orglit kiltiiriinlin savunmaci ve yapict iki boyutunun Orgiitsel bagliligi nasil
etkilediginin cevabmi aramustir. Aragtirmaci savunmaci Orgiit kiiltiiriniin devam
baglilig1 tizerinde etkili oldugunu ifade etmektedir. Ona gore yapilan faaliyetlerin az
oldugu, buna ragmen insanlarin agirlikli olarak kendilerini savunma egiliminde oldugu
s6z konusu Orgiit kiiltlirli tipi, isleri i¢in asgari faaliyetleri dahi yerine getiremeyecek

olmalarmdan otiirii orgiitlerinden ayrilmayan ve agirlikli olarak kaginma davranisi
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icerisinde bulunan insanlarin sayisini arttirmaktadir. S6z konusu davranis tipine tabi
insanlarin orgiite duydugu bagliligi devam baglilig1 olarak ifade etmektedir. Bunun
aksine Orgiit icerisinde hakim olan adalet duygusu, acik olan iletisim kanallar1 gibi
unsurlarm Orgiitte yapict kiltiiriinii  gelistirdigini, s6z konusu Kkiiltlir tipinin ise
duygusal baglilig1 arttirdigini savunmaktadir. Diger bir ifade ile yapici orgiit kiiltiiri
calisanlar iizerinde duygusal etkilerde bulunmakta bu baglamda da calisanlar duygusal

olarak orgiite baglanmaktadir (Lahiry, 1994: 50-52).

Parra ve Castillo (2013) 216 yonetici lizerinde yapmis olduklar1 ¢alismada
orgiit kiiltiirtinli paylasilan degerler ve olumlu iliskiler biitiiniine tekabiil eden ’’ortak
kiiltlir’” boyutu ile ele almislaridir. Bu boyut ile incelendiginde orgiit kiiltiirii orgiitsel
baghligr olumlu olarak etkilemekte oldugu sonucu vurgulanmaktadir. Buna gore
calisanlar orgiit kiiltiiriinii insan odakli degerler ve etik davraniglar biitiinii olarak
algiladiklarinda duygusal olarak baglanma duygular1 artmakta ve Orgiite bu yonde
baglanmaktadirlar. Diger yandan g¢alisanlarin normlar geregi soz konusu davraniglari
olumlu olarak algilamalar1 halinde ise ¢alisanlarm Orgiite karsi normatif
bagliliklarindan s6z edilebildigi ifade edilmektedir (Parra ve Castillo, 2013: 1071-
1083).

Shah, Memon ve Phulpoto (2012), 6rgiit kiiltiiriniin ¢alisanlar1 etkileyerek
orgiitii zihinlerine yerlestirme ve boylece Orgiitsel bagliligi olusturma etkisine sahip
oldugunu belirtmektedirler. Calisanlar her ne agidan olursa olsun orgiit kiiltiirii kabul
ederler ise etkisi atlinda kalmakta, Orgiite ve Orgiitiin degerlerine saygi gostermekte
boylece ise orgiitii icsellestirmekte ve Orgiite baglanmaktadir (Shah, Memon ve

Phulpoto, 2012: 1004-1016).

Acar (2013), Rekabet¢i temelli Pazar kiiltiiri olarak ifade edilen kiiltiiriin
devam bagliligi, klan ve adhokrasi kiiltiirleri olarak ifade edilen ve aile ortami yaratma
ve daha demokratik isleyis tarzlar1 olarak tanimlanan kiiltiir tiplerinin ise duygusal ve

normatif baglilik ile pozitif iliskili oldugu belirtilmektedir (Acar, 2013: 5-31).

Bu bilgilere gore orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik iligkisi ile ilgili hipotezler

su sekilde olusturulmustur;
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H1: Turizm endiistrisinde, orgiit Kkiiltiirii ile cahsanlarin orgiitsel
baghhklar arasinda istatistiksel acidan anlamh bir iliski vardir.

H.1.1: Turizm endistrisinde, Kuralcilik egilimli drgiit kiiltiirii ile orgiitsel
baghlik arasinda istatistiksel agidan anlamli negatif yonlii bir iliski vardir.

H.1.2: Turizm endistrisinde, hiyerarsi egilimli orgiit kiiltiirii ile orgiitsel
baghlik arasinda istatistiksel agidan anlamli, negatif yonlii bir iliski vardir.

H.1.3: Turizm endiistrisinde, klan egilimli orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik
arasinda istatistiksel acidan anlamli, pozitif yonlii bir iliski vardir

H.1.4: Turizm endiistrisinde, destekleyicilik egilimli orgiit kiiltiirii ile orgiitsel
baghlik arasinda istatistiksel agidan anlamli, pozitif yonlii bir iliski vardir.

H.1.5: Turizm endiistrisinde, Qelisme egilimli orgiit kiiltiirii ile orgiitsel
baghlik arasinda istatistiksel agidan anlamli, pozitif yonlii bir iliski vardir.

H.1.6: Turizm endiistrisinde, a¢iklik egilimli orgiit kiiltiirii ile orgiitsel
baghlik arasinda istatistiksel agidan anlaml, pozitif yonlii bir iligki vardur.

Clinebell ve arkadaslari, (2013) 359 bilgi teknolojileri sektorii calisanlari
iizerinde yaptiklar1 calismada pozitif liderlik tarzlari ile orgiitsel baglilik tiirleri olan
devam bagliligi, duygusal baghlik ve normatif baghlik arasinda pozitif iliski tespit
etmislerdir. Diger taraftan arastirmacilar tarafindan pasif-tepkisiz liderlik olarak
adlandirilan kaginma davranisi olan liderlik ile tiim orgiitsel baglilik tiirleri arasinda

negatif iligki tespit edilmistir (Clinebell, Skidiene, Trijonyte ve Reardon, 2013: 146).

Benzer bir sonu¢ Rehman vd. (2012) tarafindan ortaya konulmustur.
Arastirmacilar yaptiklari calismada, liderlik tipleri ile 6rgiitsel baglilik arasinda iligki
tespit etmislerdir. Arastirmada ele alman liderlik tiplerinden etkilesimci liderlik
calisanlarin gerek Orgiitlin tiyesi olmaktan kaynaklanan kazanimlarmi kaybetmemek
gerekse normlara uygunluk adma orgiite baglanmakta oldugu tespit edilmistir.
Aragtirmacilar boylece orgiitsel bagliligin boyutlarmdan normatif ve devam baglilig1
ile etkilesim arasinda bir etkilesimci liderlik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu
vurgulamaktadirlar. Diger yandan liderlerin gelecege ve gelisime yonelik
davraniglarmin da c¢alisanlarin duygusal baglilik ve devam baghliklarint olumlu

yonde etkilediklerini vurgulamakta ve orgiitsel baghlik ile doniisiimcii liderligin
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pozitif yonli dogrusal iliskisi oldugunu tespit etmislerdir (Rehman, Shareef.

Mahmood ve Ishaque, 2012: 616-626).

Dunn, Dastoor ve Sims (2012), donisiimcii liderlik ile orgiitsel baglilik
boyutlar1 tlizerindeki iliskiye yonelik bir arastirma gergeklestirmislerdir. Amerika
Birlesik Devletleri ve Israil de faaliyet gdsteren ¢ok uluslu teknoloji firmalarinda
gorev yapan 474 calisan lizerinde yapilan s6z konusu c¢alismada, calisanlarin
orgiitteki tiyeliklerinin devaminin saglanmasi adma tasidiklar1 motivasyonlarini
Olcmeye calisilmistir. Arastirma sonuglarina gore calisanlarin tiyeligin devamlarinin
saglanmas1 oOrgiitsel baglilik ile iliskilidir. Calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 ise
dontistimcii liderlik ile dogrudan iligkilidir. Doniistimcii liderlik ¢alisanlar iizerinde
duygusal olarak baglanma ya da oOrgiitsel iiyeligin devami admna bir zorunluluk
duygusu olusturmaktadir. Bu baglamda, arastirmacilar doniistimcii liderligin
duygusal baghilik ve normatif baglilik tizerinde dogrusal iliskisi oldugunu diger
yandan devam baglilig1 ile arasinda bir iligkinin bulunmadigmni tespit etmislerdir

(Dunn, Dastoor ve Sims, 2012: 45-59).

Benzer bir arastrmada Joo, Yoon ve Jeung (2012) orgiitsel baglhlik ile
dontistimcii liderlik arasinda pozitif bir iligki tespit etmistir. Kore’de faaliyet gosteren
500 firma ¢aligsanlar1 iizerinde yapilan arastrma sonucunda arastirmacilar,
calisanlarin yoneticilerinin kendilerinin farkinda olmasi ve buna bagh olarak da yetki
gocertme inisiyatif kullanma gibi unsularin etkisi ile orgiite pozitif yonli
duygulanmaktadwr. Bunun yaninda liderlerinde gordiikleri vizyon, amaclarin
paylasilmas1 gibi unsurlardan da olumlu olarak etkilenmektedir. S6z konusu
etkenlerin doniisiimci liderligin gostergeleri oldugu belirtilen ¢alismada, ¢alisanlarin
orgiitsel baghliklarinin doniistimcii liderlik ile dogrusal ve pozitif bir iliski icerisinde

oldugu vurgulanmaktadir (Joo, Yoon ve Jeung, 2012: 564-582).

Erben ve Giineser (2008), bankacilik ve sigortacilik gibi gesitli sektdrlerde
faaliyet goOsteren firmalarda calisan 147 kisi iizerinde yaptiklar1 caligmada
Paternalistic (Babacan) liderlik ile orgiitsel baghlik ve orgiit iklimi arasindaki iligkiyi
tespit etmeye caligmiglardir. Yapilan analizler sonucu iyimser babacan liderligin
orgiit iklimi ve orgiitsel baglhiligr etkiledigi sonucu ortaya konulmustur. Liderligin

calisanlarin orgiitsel baghiliklar1 tizerindeki etkisinde orgiit ikliminin diizenleyici
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etkiye sahip oldugu arastrmacilar tarafindan ortaya konulan diger bir sonugtur

(Erben ve Giineser, 2008: 955-968).

Idrus ve arkadaslar1 (2014), Endonezya Jayapura bolgesinde hiikiimet igin
calisan finansal midiirler {izerinde yaptiklar1 aragtirmada, Orgiitsel baglhiligin
biirokratik liderlik ile arasinda negatif bir iliski oldugunu tespit etmislerdir.
Biirokratik liderlikteki dikey iletisim kanallari, kati denetleme prosediirleri gibi
unsurlarin ¢alisanlarin baghliklarmi olumsuz yonde etkiledigi boylece bagliliklarin

diistiigiinii belirtmektedirler (Idrus, Armanu, Sudiro ve Rohman, 2014: 189-201).

Sani ve Maharani (2012), Endonezya’nin dogusunda bir iiniversitede ¢alisan
333 dgretmen iizerine yaptiklari caligmada orgiitsel baglilik ile doniisiimcii liderligi
is performansi iizerindeki etkisini tespit etmeye calismislardir. Analiz sonuglarina
gore Orgiitsel bagliligm biitiin alt boyutlar1 dogrudan is performansini etkilemektedir.
Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilig: diisiik olanlara nazaran
daha yiliksek olarak tespit edilmistir. Bunun yanmda doniisiimcii liderliginde is
performans1 lizerinde etkisi tespit edilmistir. Yapilan arastrmada calisanlarin
orgiitsel baghliklarinin doniisiimci liderlige bagh olarak degistigi ve s6z konusu iki
kavram arasmda dogrusal bir iligski oldugu sonucuna ulasilmistir. Buna ilave olarak
orgiitsel bagliligin  donisiimcii  liderligin  is performansi tizerindeki etkisini
diizenleyici etkisi oldugu elde edilen diger bir sonugtur (Sani ve Maharani, 2012:

102-106).

Leach (2005), 148 saglik calisan1 lizerinde yaptig1 ¢alismada orgiitsel baglilik
boyutlarindan devam bagliligi ile doniisiimcii liderlik arasinda negatif bir iliski tespit
etmislerdir. Duygusal baglilik ve normatif baghlik ile dontisiimcii liderlik iizerinde
ise pozitif bir iligki tespit edilmistir. Liderin pozitif tavirlarmin gerek lidere gerekse
orgiite kars1 ¢alisan nezdinde duygusal baglilik ortaya ¢ikarmaktadir. Diger yandan
calisanlar liderin s6z konusu yaklagimlar1 ile duygusal olarak baglanmasa dahi
calisanlar iizerinde bir vefa hissi ile devam bagliliklar1 gelismektedir (Leach, 2005:

228-237).

Bu bilgilere gore liderlik tarzlar1 ve orgiitsel baglilik iligkisi ile ilgili hipotezler

su sekilde olusturulmustur;
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H2: Turizm endiistrisinde algilanan liderlik tarzlar ile cahsanlarin
orgiitsel baghhiklan arasinda istatistiksel acidan anlamh bir iliski vardir.

H.2.1: Turizm endiistrisinde, ¢alisan odakli liderlik ile orgiitsel baglilik
araswinda istatistiksel agidan anlamli, pozitif yonlii bir iligki vardir.

H.2.2: Turizm endistrisinde, tretim odakli liderlik ile orgiitsel baglilik
arasinda istatistiksel agidan anlamli, negatif yonlii bir iliski vardir.

H.2.3: Turizm endistrisinde, degisim odakli liderlik ile orgiitsel baglilik
arasinda istatistiksel acidan anlamli, pozitif yonlii bir iliski vardr.

Ke ve Wei (2008), liderligin oOrgiit kiiltiriiniin belirlenmesinde ve
olusmasinda dogrudan etkisinden bahsetmektedirler. Orgiit kiiltiiriiniin  6rgiit
icerisinde yerlesmesi, Orgiite uyum saglamasi gibi durumlarin biitiinii orgiitte hakim
liderlikten etkilenmektedir. Etkin liderlik orgiitte saglam oOrgiit kiiltiirii olugsmasinda

anahtar etkendir (Ke ve Wei, 2008: 208-218).

Ogbonna ve Harris (2000), benzer bir sonugla liderligi orgiit kiiltliriinii
yoneten yegane unsur oldugunu vurgulamaktadirlar. Liderlik oOrgiit kiiltiiriini
etkilemekte, orgit kiiltiirliniin 6rglitte olugsmas1 ya da donlismesini saglamaktadir.
Bunun yaninda arastirmacilar Birlesik Karaliliktaki firmalar tizerinde liderlik ve
orgiit kiltliriiniin  Orgiitsel performans Ttzerindeki etkisini arastirirken liderligin
orgiitsel performans iizerindeki etkisini orgiit kiltliriiniin diizenledigi sonucuna
ulagmiglardir. Bu acidan bakildiginda liderlik ile orgiit kiiltiirii arsinda karsilikli bir
iliski oldugu arastirmacilar tarafindan savunulmaktadir (Ogbonna ve Harris, 2000:

766-788).

Bass ve Avolio (1993), yaptiklar1 aragtirma neticesinde donilisimcii ve
etkilesimsel liderligi orgiit kiiltlirii iizerinde etkili oldugunu vurgulamaktadirlar.
Aragtirmacilara gore gerek doniisiimcii liderlik gerekse etkilesimsel liderlikte lider ve
iye arasindaki etkilesimin tam olarak saglanmasi dogrudan Orgiit kiiltiiriiniin de
etkilesimsel ve pozitif bir sekilde yapilanmasi ya da doniisiimiinii saglamaktadir
(Bass ve Avolio, 1993: 112-121). Benzer bir sonug¢ Yildirim ve Birinci (2013)
tarafindan tespit edilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir telekomiinikasyon

firmasi iizerinde yaptiklar1 arastirmada ortak kiiltiir ile doniisiimcii liderlik arasinda
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pozitif iligki tespit etmislerdir. S6z konusu iki liderlik tipi birbirini pozitif olarak

etkilemekte ve dontisiimii saglamaktadir (Yildirim ve Birinci, 2013: 71-82).

Hofstede ve arkadaslar1 (1990), liderin orgiit kiiltliriini etkiledigini ancak
orgiitiin bir parcast ve bir calisan1 olarak oOrgiit kiiltiirliniin de lideri ve liderin
davranislarmi etkiledigini belirtmistir (Hofstede, Neuijen, Ohayv ve Sanders, 1990:
286-316). Benzer bir sonug¢ Schein (1985) tarafindan da ifade edilmektedir. Buna
gore lider orgiit kiiltlirtiniin olusumunu dogrudan etkilemektedir. Diger bir ifadeyle
kiiltiir lidere bagli olarak olusmaktadir. Ancak diger yandan Orgiitiin degismez bir
eleman1 olarak ifade edilen liderler kendi olusturduklar1 kiiltirden bu nedenle
etkilenmektedir. Bu acidan bakildiginda kiiltiir ile liderlik arasinda karsilikl bir iliski
bulunmaktadir (Schein, 1985: 1-358).

Tohidi ve Jabbari (2012), liderligin dogasinin orgiit kiiltiiriiniin dogasi ile
ilgili oldugunu ifade etmektedir. Bu baglamda liderligi kiiltiirel ifadenin bir formu
oldugunu ifade etmektedirler. Arastirmacilara gore lider kiiltiir icerisinde yetisir ya
da var olur bu nedenle kiiltire baghdir. Boylece lider ve liderin davranislari

icerisinde bulundugu kiiltiirii ve kiiltiiriin 6gelerini yansitir (Tohidi ve Jabbari, 2012:
856-860).

Bu gorlis Popa (2012) tarafindan da benzer sekilde savunulmaktadir.
Arastirmaciya gore orgit kiiltlirii liderin giicliniin kaynagidir. Liderin davranislari,
politikalari, kararlar1 vb. unsurlar1 kiiltiir sayesinde edindigini ve yine Kkiiltiir
sayesinde yonlendirildigi belirtilmektedir (Popa, 2012: 17-20). Roussel (1990),
saglik sektoriinde gerceklestirdigi bir arastrmada benzer sonuca ulamistir. S6z
konusu arastirma sonuglarina goére liderler verdikleri kararlarda ve sergiledikleri
davraniglarda orgiit kiiltiirtine bagl olarak hareket etmek durumundadir. Diger bir
ifadeyle liderlik tipi orgiitte hakim Orgiit kiiltiirii ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu agidan
bakildiginda liderlik orgiit kiiltlirtine bagimli sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Roussel,
1990: 1-196). Buna ilave olarak Zehir ve arkadaslar1 (2011) Istanbul’da faaliyet
gosteren ¢ok uluslu firmalarda yapilan arastirma neticesinde orgiit kiiltiiriiniin
liderligi sekillendirdigi sonucuna ulagmustir. Orgiit kiiltiirii liderin davranis ve
kararlarmi etkilemekte bdylece liderler her davranislarinda ve karalarinda kiiltiirti

hissetmektedir (Zehir, Ertosun, Zehir ve Miiceldili, 2011: 1460-1474).
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Kiiltiir ve liderlik arasindaki iliskiye farkli bir bakis agis1 da Lewis (1998)
tarafindan onerilmektedir. Aragtirmaciya gore kiiltlir orgiitte lider olgusu ve liderlere
atfedilen rolleri anlamli kilan unsudur. Bunun yaninda ise kiiltiiriin yonetilmesi de
etkin liderlige baghdwr. Kiltiir ile ilgili kimi degisim ve uygulamalar, vasifsiz ve

kiiltliriin 6nemini kavrayamamis kisilerin elinde basarisizlik ile sonuglanir (Lewis,

1998: 257).

Sumarto ve Subroto (2011), liderin orgiit kiiltliriinii sekillendirme giicii
oldugunu vurgulamaktadir. Orgiite ait degerler, normlar, semboller ifadeler gibi
unsurlar ile belirli bir zaman siizgeci ile ortaya ¢ikan orgiit kiiltiirii liderler tarafindan
sekillendirilmektedir. Liderlik orgiit kiiltiirii tizerinde belirleyici etkiye sahiptir.
(Sumarto ve Subroto, 2011: 383-389). Tohidi ve Jabbari (2012), liderin diizenleme
ve organize etme gibi etkenleri ilk olarak orgiit kiiltiirii tizerinde bagladigin1 ve bu
sekilde orgiite yayilldigini1 belirtmektedirler. Orgiit kiiltiirii lider ve liderin
davraniglari etrafinda sekillenmektedir (Tohidi ve Jabbari, 2012: 856-860).

Bu bilgilere gore liderlik ve 6rgiit kiiltiirii iliskisi ile ilgili hipotezler su sekilde

olusturulmustur;

H3: Turizm endiistrisinde algilanan liderlik tarzlan ile orgiit kiiltiirii

arasinda istatistiksel acidan anlamh bir iliski vardir.

Avoilo ve arkadaslar1 (2004) , 520 hemsire iizerinde yaptiklar1 arastirmada
liderlik tarzlar1 ile orgiitsel baghlik arasinda pozitif yonlii iligkiler tespit etmislerdir.
Arastirmacilara gore yenilik¢i orgiit kiiltiiriniin bulundugu orgiitlerde hakim olan
degisim odakli (doniisiimcii) liderlik calisanlarin duygusal ve normatif orgiitsel

bagliliklarini pozitif yonde etkilemektedir (Avoilo, Zhu, Koh ve Bhatia,2004: 959) .

Lok ve Crawford (2003), Hong Kong ve Avusturalya’da toplam 337 yonetici
iizerinde yaptiklar1 incelemede liderlik algismin Orgiitiin igerisinde bulundugu
kiiltiire bagli olarak degistigi, bununla birlikte s6z konusu kiiltiiriin 6rgiitteki isleyisi
de etkiledigi bu nedenle orgiitsel bagliligin liderlik tiplerinin etkisinin yan1 sira orgiit
kiiltiirtiniin degistirici etkisi oldugu tespit edilmistir (Lok ve Crawford, 2003: 321-
335). Bu bilgiler 1s1ginda asagida liderlik ve orgiitsel bagliligin iliskisine yonelik

hipotez su sekilde olusturulmustur;
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H4: Turizm endiistrisinde, liderlik tarzlarimin orgiitsel baghhk ile

iliskisinde orgiit kiiltiiriiniin aracihik etkisi vardir.

H.4.1: Turizm endiistrisinde, ¢alisan odakli liderlik ile orgiitsel baghlik

iliskisinde orgiit kiiltiiriintin aracilik etkisi vardur.

H.4.2: Turizm endiistrisinde, iiretim odakli liderlik ile orgiitsel baghlik

iliskisinde orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisi vardir.

H.4.3: Turizm endiistrisinde, degisim odakli liderlik ile orgiitsel baghlik

iliskisinde orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisi vardur.

S6z konusu hipotezler 1s1ginda arastirmanin  modeli ise su sekilde

gosterilebilir;
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ALGILANAN
LIDERLIK
TARZLARI

H2

DEVAM

CALIZAN
ODAKLI
LIDERLIK

URETIM
ODAKLI
LIDERLIK

DEGISIM
ODAKLI
LIDERLIK

ACIKLIK
EGiLiMi

H4

ORGUT

BAGLILIGI

ORGUTSEL
BAGLILIK

KOLTORD DESTEKLEYICILiK
EGiLimi
HIYERARSI
EGILiMI
KLAN
EGILIMI
KURALCILIK
EGILIMI

NORMATIF
BAGLILIK

DUYGUSAL
BAGLILIK

Sekil 24. Arastirma Modeli
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4.5. Verilerin Analizleri ve Bulgular

Veri formu yardimi ile elde edilen veriler SPSS ve AMOS programlari ile
analiz edilmistir. Arastirma kapsaminda oncelikli olarak dogrulayici faktor analizleri
(kesfedici, agiklayict vb.) ve uyum iyiligi incelemeleri yapilmig bu sekilde modeli
olusturan degiskenlerin 6lglimleri ve modeli karsilama yeterlilikleri test edilmistir.
Ikinci olarak arastirmaya katilanlara yonelik degiskenler “t-testi” ve “ANOVA
analizi” ile test edilmistir. Analizler bagimli ve bagimsiz degiskenler arasi iliskilerin
test edilmesi ve liderlik tarzlar1 ve oOrgiitsel baghlik arasindaki iliskideki Orgiit
kiiltliriiniin etkisinin 6l¢iilmesi ile sonlandirilmistir. S6z konusu analiz sonuglari

asagidaki basliklarda acgiklamalari ile birlikte verilmistir.

4.5.1. Yapisal Analizler ve Gegerliliklerin Test Edilmesi

Yapilan ¢alismanin yapisal diizeylerinin test edilmesi agisindan oncelikli
olarak modelin veriler ile olan uygunlugunun 6l¢iilmesi amag¢lanmistir. Soyle ki,
hipotezler vasitasi ile Ol¢iilmek istenen iligkileri test etmeye yarayan veriler ile
modelin uyumlulugu biitiin ¢alismanin dogrulugunu kanitlamaktadir. Bu baglamda
smanmaya ¢alisilan modelin, o model i¢in toplanmis olan veriler i¢in ne derece
uygun olduguna dair degerlendirme Olgiitleri, bagka bir degisle uyum indeksleri
ortaya konulmalidir. Bu ise modelin veri ile uyum ya da uyumsuzlugu test sonucu
ortaya konulan gesitli uyum indeksleri degerlendirilerek yapilir (Meydan; Sesen,
2011, 31).

S6z konusu Olgekler ile ilgili Oncelikli yapilacak analiz ¢ kesfedici
(agiklayict) faktor analizi’” uygulamasidir. Soyle ki; bilimsel ¢aligmalarda kullanilan
Olgeklerdeki her bir ifadenin temelde 6lgmek istedigi bir faktor bulunmaktadir. S6z
konusu faktorler ile gézlenen degiskenler arasindaki iliskinin ortaya konulmasi ortiik
degiskenlerin Slcililebilmesi agisindan onem arz etmektedir. Bu iligkilerin ortaya

konulmasi adina dncelikli olarak kesfedici faktor analizi yapilmustir.

Yapisal olarak uygulanan bir bagka analiz ise dogrulayici faktdr analizidir.
Dogrulayict faktor analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA), 6lgme

modellerinin gelistirilmesinde sik kullanilan ve 6nemli kolayliklar saglayan bir analiz
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yontemidir. Bu yontem, Onceden olusturulan bir model araciligiyla gozlenen
degiskenlerden yola ¢ikarak gizil degisken (faktor) olusturmaya yonelik bir iglemdir.
Genellikle 6lgek gelistirme ve gecgerlilik analizlerinde kullanilmakta veya onceden
belirlenmis bir yapmin dogrulanmasini amaglamaktadir. Cok sayida gozlenen veya
Olgiilen degisken tarafindan temsil edilen gizil yapilar1 igeren, ¢ok degiskenli
istatistiksel analizleri tanimlamak amaciyla DFA kullanilmaktadir. DFA, Aciklayici
Faktor Analizi (AFA) (Explanatory Factor Analysis: EFA) ile belirlenen faktorlerin,
hipotez ile belirlenen faktor yapilarina uygunlugunu test etmek iizere yararlanilan
faktor analizidir. AFA, hangi degisken gruplarinin hangi faktor ile yiiksek diizeyde
iliskili oldugunu test etmek i¢in kullanilirken, belirlenen sayida faktore katkida
bulunan degisken gruplarinin bu faktérler ile yeterince temsil edilip edilmediginin
belirlenmesi icin DFA’dan faydalanilir (Aytag ve Ongen, 2012: 16). Arastirma
modeli g6z Oniinde bulunduruldugunda ilgili ¢alismay1 olusturan degiskenlerden
ortlik olanlar ile go6zlemlenebilenler arasindaki iligkinin tespiti icin DFA

kullanilmstir.

Baz1 olcekler yapilar1 geregi birinci diizey ¢ok faktorlii iken; bazi dlcekler
ikinci diizey ¢ok faktdrlii olabilmektedir. Ikinci diizey ¢ok faktorlii model,
gozlenebilen degiskenlerin, birden fazla bagimsiz boyut altinda toplanmasi; daha
sonra ise bu faktdrlerin daha kapsayict bir model altinda bir araya getirilmesidir
(Meydan ve Sesen, 2011: 25). Uygulamakta oldugumuz c¢alismanm modeli goz
oniinde bulunduruldugunda ilgili ¢caligmanin birden ¢ok *‘gizil degisken’’ dl¢iimii ile
gercekleseceginden 6tiirli modelin ikinci diizey ¢ok faktorlii model ile desteklenmesi

gerekmektedir.

Bunlara ilave olarak 6rneklem biiyiikliigiiniin uygulugunu test eden KMO
(Kaiser-Maier-Olkin) ve verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan gelip
gelmedigini belirlemede kullanilan Bartlett testi ve 6lgegin Cronbach Alfa giivenirlik
katsayilar1 Ol¢lilmiistiir. S6z konusu degerler her bir degisken igin ayri1 ayri

degerlendirilmistir.
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4.5.1.1. Liderlik Tarzlan Olgeginin Yapisal Analizi

Liderlik tarzi olgeginin yap1 gecerliligini test etmek maksadiyla Oncelikle

kesfedici faktor analiz yapilmstir.

Sekil 25. Liderlik Tarzlar Olgeginin DFA Sonuglar

Fakat elde edilen bulgular 6’dan fazla boyut gdstermesi nedeniyle DFA
yapilarak analize devam edilmistir. Sekil 4.2. incelendiginde yapilan analiz
sonucunda verilerin 6lgegin 3 faktorlii yapisina uyum sagladigi belirlenmistir. Diisiik
faktor yiikiine sahip 6 madde (L11,L12,L.16,L17,L20,1.25) 6l¢ekten cikarilmistir.
Tek boyutta ele alinan analizde ise. 35 ten diisiik faktor yiikiine sahip olan 8 madde
Olgekten ¢ikarilmustir (L12,0.13,L.14,1.16,L.17,L.20,L.25,L.26).

Dogrulayict faktor analizi sonucunda elde edilen veriler Olgegin uyum

iyiliginin tespiti i¢in kullanilmistir. Veriye model uyumunun test edilmesi i¢in gesitli
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istatistikler bulunmaktadir. En ¢ok kullanilan istatistikler; Ki-kare istatistigi, GFI,

CFI ve RMSEA sayilabilir (Ayta¢ ve Ongen, 2012: 16). Uyum iyiligi degerlerine ait

veriler Tablo 4.3.’de verilmistir.

Tablo 19. Yapisal Esitlik Modeli Uyum Kriterleri

Ol¢iim (Uyum istatistigi) Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum

CMIN/DF(y*/sd) <3 4-5

RMSEA <0.05 0.06-0.08

GFlI >0.90 0.89-0.85

AGFI >0.90 0.89-0.85

NFI >0.95 0.94-0.90

CFI >0.97 >0.90

TLI >0.95 0.94-0.90

Kaynak: Meydan ve Sesen, 2010: 37

Olgegin ikinci diizey ¢ok faktdr analizi sonuglarinda elde edilen uyum iyiligi

degerleri tablo 4.4.’de verilmistir.

Tablo 20. Liderlik Tarzlar Olgeginin Uyum lyiligi Degerleri

CFI NFI TLI RI\Q‘SE
=90 =90 =>.90 <.08

CMI
< df N GFl AGFI
DF =>85 =>.80
Degiskenler <5
Liderlik tarzlar: 10768 2243 4,8 088 0.87
(2.diizey)

092 094 093 0.08

Tablodaki degerler goz 6niine alindiginda Ki-kare degeri X*/df = 1076,8/

224,3 = 4,8’ dir. Bu ise kabul edilebilir deger araligindadir. Diger yandan ilgili

olgege ait Uyum Iyiligi Indeksi (GF1) 0.88 olarak tespit edilmistir. Ilgili tablo

incelendiginde s6z konusu degerin > 0.90 olmasi miikkemmel uyumu 0.89-0.85

degerler arasmnda ise kabul edilebilir uyumu ifade etmektedir. ifadeden de

anlasilacagi lizere s6z konusu deger kabul edilebilir siirlardadir. Buna ilave olarak

ilgili 6lcek icin yapilan analizler sonucu Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI)
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degeri 0.92 olarak belirlenmistir. S6z konusu deger i¢in > 0.97 degeri milkemmel
uyumu, > 0.90 ise kabul edilebilir uyumu ifade etmektedir. S6z konusu deger kabul
edilebilir uyum degerleri sinirindadir. Son olarak Yaklasik Hatalarin Kare Kokii
(RMSEA) degeri 0.08 ile kabul edilebilir smirlar igerisindedir. Sonu¢ olarak s6z
konusu 6l¢ek icin yapilan uyum iyiligi kabul edilebilir diizeyde tespit edilmistir.

Olgegin KMO (Kaiser-Maier- Olkin) analiz sonucu tiim boyutlar ve toplam
Olgek icin .782 olarak tespit edilmistir. S6z konusu deger .70 ve istii oldugundan
dolayr anlamlidir. Bunun yaninda Barlett testi anlamli (p=.000) olarak tespit
edilmistir. Yapilan giivenirlik analizi sonucunda 6l¢egin Cronbach alfa giivenirlik

katsayisi su sekilde tespit edilmistir;

Tablo 21. Liderlik Tarzlan Olgeginin Giivenirlik Katsayilari

Analiz Birimi Cronbach a Giivenirlik Katsayisi
LD (Toplu) (L) .78
Calisan Odakli (C) .61
Uretim Odakli  (U) .68
Degisim Odakli (D) .69

Tablo incelendiginde ilgili 6l¢ek i¢in giivenirlik katsayilar1 kabul edilebilir
araliklarda tespit edilmistir. Tiim bu degerler g6z oniinde bulunduruldugunda ilgili

Olcegin yapisal analizi test edilmis ve uygunlugu tespit edilmistir.
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Orgiitsel baglilik 6lgeginin yap1 gegerliligini test etmek maksadiyla dncelikle

kesfedici faktor analiz yapilmstir.

Tablo 22. Orgiitsel Baghlik Ol¢eginin Dondiiriilmiis Faktor matrisi

Component
2 3

B16 , 7120
B17 , 718
B15 ,694
B18 ,645
B9 ,709
B10 ,700
B12 ,549
B11 524
B8 ,441
B4 ,810
B3 ,793
B5 ,639

Analiz sonucunda verilerin 6l¢egin 3 faktorlii yapisina uyum sagladigi

belirlenmistir. Diisiik faktor yiikiine sahip 6 madde (B1,B2,B6,B7,B13,B14) dlgekten

cikarilmistir. Tek boyutta ele alinan analizde ise .35 den diisiik faktor yiikiine sahip
plan 3 madde 6lgekten ¢ikarilmistir (B3,B16,B17).

Bu analizlerin ardindan AMOS paket programi ile dogrulayici faktor analizi

yapilmugtir. Faktor analizi sonucunda verilerin dlgegin 3 faktorli yapismma uyum

sagladig1 tespit edilmistir.

Dogrulayici faktor analizi sonuglarma gore orgiitsel bagliligin {i¢ boyutundan

ikisinin diisiik degerde oldugu goriilmektedir. ilgili alanda yapilan bircok calismada
(6rn. Apaydin ve Kizilhan, 2011; Doll, Xia ve Torkzadeh, 1994; Cetin, Basim ve

Aydogan, 2011 ) oldugu gibi gbzardi edilmeksizin ‘* diisiik etki yiikiine sahip’’ boyut

olarak ele alinmustir.
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Sekil 26. Orgiitsel Baghhk Ol¢eginin DFA Sonuglan

Dogrulayict faktor analizi sonucunda elde edilen verilere gore yapilan uyum

iyiligi analizlerine ait sonuglar Tablo 4.7.’de verilmistir.

Tablo 23. Orgiitsel Baghhk Ol¢eginin Uyum lyiligi Degerleri

CMIN
df / GFlI AGFI CFI NFI TLI RMSEA

X DF >85 >.80 >90 >90 >.90 <.08
Degiskenler <5
1. Orgiitsel baghhk 205 49 418 095 091 091 092 090 0.075

olcegi (2. Diizey)

Tablodaki degerler goz oniine alindiginda Ki-kare degeri X?/df = 205/ 49 =
4,18’ dir. Bu ise kabul edilebilir deger araligindadir. Diger yandan ilgili dlgege ait
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Uyum Iyiligi Indeksi (GF1) 0.95 olarak tespit edilmistir. Tlgili tablo incelendiginde
s0z konusu degerin > 0.90 olmasi miikemmel uyumu 0.89-0.85 degerler arasinda ise
kabul edilebilir uyumu ifade etmektedir. ifadeden de anlasilacag: iizere s6z konusu
deger milkemmel uyum gostermektedir. Buna ilave olarak ilgili dlgek igin yapilan
analizler sonucu Karsilastirmalh Uyum indeksi (CFI) degeri 0.91 olarak
belirlenmistir. S6z konusu deger igin > 0.97 degeri mitkkemmel uyumu, > 0.90 ise
kabul edilebilir uyumu ifade etmektedir. S6z konusu deger kabul edilebilir uyum
degerleri sinirindadir. Son olarak Yaklasik Hatalarin Kare Kokii (RMSEA) degeri
0.075 ile kabul edilebilir smirlar igerisindedir. Sonug¢ olarak s6z konusu 6lg¢ek igin

yapilan uyum 1yiligi kabul edilebilir diizeyde tespit edilmistir.

Olgegin KMO (Kaiser-Maier- Olkin) analiz sonucu tiim boyutlar ve toplam
Olgek i¢in .747 olarak tespit edilmistir. S6z konusu deger .70 ve istii oldugundan
dolayr anlamlidir. Bunun yaninda Barlett testi anlamli (p=.000) olarak tespit
edilmistir. Yapilan giivenirlik analizi sonucunda 6l¢egin Cronbach alfa giivenirlik

katsayisi su sekilde tespit edilmistir;

Tablo 24. Orgiitsel Baghlik Ol¢eginin Giivenirlik Katsayilari

Analiz Birimi Cronbach a Giivenirlik Katsayisi
Orgiitsel Baglilik (OB) .70
Duygusal Baglilik (D) .65
Devam Baghiligi  (B) .70
Normatif Baglilik (N) 12

Tablo incelendiginde ilgili 6l¢ek icin gilivenirlik katsayilar1 kabul edilebilir
araliklarda tespit edilmistir. Tiim bu degerler géz oniinde bulunduruldugunda ilgili

Olgegin yapisal analizi test edilmis ve uygunlugu tespit edilmistir.

4.5.1.3. Orgiitsel Kiiltiirii Olceginin Yapisal Analizi

Orgiit kiiltiirii dlgeginin yap1 gegerliligini test etmek maksadiyla daha once

gecerlemesi yapilmis olmasi nedeniyle . AMOS paket programu ile dogrulayici faktor
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analizi yapilmigtir. Faktor analizi sonucunda verilerin 6lgegin 6 faktorlii yapisina

uyum sagladigi tespit edilmistir.

,06

,01

1,00

31 H

,62

41

34

Sekil 27. Orgiit Kiiltiirii Olceginin DFA Sonugclar
Dogrulayict faktor analizi sonucunda elde edilen verilere gore yapilan uyum

iyiligi analizlerine ait sonuglar Tablo 4.9.’da verilmistir.

Tablo 25. Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Uyum lyiligi Degerleri

CMIN/ RMSE
X2 df DE GFI AGFI CFI NFI TLI A

Degiskenler <5 >85 =80 =90 =90 =90 <.08

Orgiit kiiltiri2. 11236 .3 ;6 95 001 093 096 097 008
Diizey) 5
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Tablodaki degerler goz oniine alindiginda Ki-kare degeri X*/df = 1123.65/
243 = 4,62’ dir. Bu ise kabul edilebilir deger araligindadir. Diger yandan ilgili 6lgege
ait Uyum Iyiligi Indeksi (GFI) 0.95 olarak tespit edilmistir. Tlgili tablo
incelendiginde s6z konusu degerin > 0.90 olmasi miikemmel uyumu 0.89-0.85
degerler arasmda ise kabul edilebilir uyumu ifade etmektedir. Ifadeden de
anlagilacagi tlizere soz konusu deger milkemmel uyum gostermektedir. Buna ilave
olarak ilgili 6lgek icin yapilan analizler sonucu Karsilastirmah Uyum Indeksi
(CFI) degeri 0.93 olarak belirlenmistir. S6z konusu deger i¢cin > 0.97 degeri
miitkemmel uyumu, > 0.90 ise kabul edilebilir uyumu ifade etmektedir. S6z konusu
deger kabul edilebilir uyum degerleri sinirindadir. Son olarak Yaklasik Hatalarin
Kare Kokii (RMSEA) degeri 0.08 ile kabul edilebilir sinirlar i¢erisindedir. Sonug
olarak s6z konusu Olcek icin yapilan uyum iyiligi kabul edilebilir diizeyde tespit
edilmistir.

Olgegin KMO (Kaiser-Maier- Olkin) analiz sonucu tiim boyutlar ve toplam
Olgek icin .706 olarak tespit edilmistir. S6z konusu deger .70 ve istii oldugundan
dolayr anlamlidir. Bunun yaninda Barlett testi anlamli (p=.000) olarak tespit
edilmistir. Yapilan giivenirlik analizi sonucunda 6l¢egin Cronbach alfa giivenirlik

katsayisi su sekilde tespit edilmistir;

Tablo 26. Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Giivenirlik Katsayilari

Analiz Birimi Cronbach a Giivenirlik Katsayisi
Orgiit Kiiltiirii (OK) .75
Kuralcilik Egilimi (K) .63
Aciklik Egilimi (AE) .61
Klan Egilimi (KE) .62
Destekleyicilik Egilimi (DE) .69
Hiyerarsi Egilimi (HE) .67

Gelisme Egilimi (GE) .70
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Tablo incelendiginde ilgili 6l¢ek icin gilivenirlik katsayilar1 kabul edilebilir
araliklarda tespit edilmistir. Tiim bu degerler géz 6niinde bulunduruldugunda ilgili

Olgegin yapisal analizi test edilmis ve uygunlugu tespit edilmistir.

4.5.2. Tammlayia Istatistikler

Daha 6nce de belirtildigi iizere kiimelere gore 6rnekleme yontemiyle tesadiifi
olarak secilen toplam 1000 kisiye anket uygulamasi yapilmasi planlanmistir.
Gonderilen anketlerden 655°1 geri donmiis ve 596 tanesi analiz yapmak i¢in uygun
bulunmustur. Yapilan u¢ deger analizinde degiskenlere ait normal dagilimi bozan 33
veri seti ¢ikartilmis ve 566 katilimcinin doldurdugu anket analizlere dahil edilmistir.
Arastirmaya katilanlara ait demografik bilgiler asagida tablo ve sekillerle

sunulmustur.

Tablo 4.11. incelendiginde katilimcilarin yas gruplarina gore dagiliminda en
biiylik oran %51,6 ile 20-29 yas grubundadir. Gerek sektdrde yapilan isin agirlikli
olarak bedeni calismay1 gerektirmesi gerekse arastrmanin yapildigi illerin turist
yogunlugunda basi ¢eken iller olmas1 ve yapilan isin yogun olmasi nedeni ile s6z
konusu orgiitlerde c¢alisanlarin yas gruplar1 birinci yas olarak adlandirilan grupta
yogunlagmustir. Bu grubu %29,9 oran ile 30-39 yas grubu, %12,7 ile 40-49 yas grubu

ve son olarak %?5,8 ile 50 yas ve iistii takip etmektedir.

Tablo 27. Yas ve Cinsiyetlerine Gore Katihmcilar

Degiskenler Gruplar Frekanslar
20-29 292 — (%51,6)
30-39 169 — (%29,9)
Yas
40-49 72 — (%12,7)
50 ve isti 33 — (%5,8)
o Erkek 304-(%53,7)
Cinsiyet

Kadm 262(%46,3)
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Yine ayni tabloda katilimcilarin cinsiyet dagilimlart incelendiginde 566
katilimcinim %53,7’sine tekabiil eden 304 kisinin erkek, %46,3’line tekabiil eden 262
kadin oldugu goriilmektedir. S6z konusu durum arastirmanin yapildigr sektoriin
realitesini yansitmaktadir. Turizm sektorii 6zellikle iilkemizde erkek egemen bir
sektor olarak goriilmektedir. Bunun birincil nedeni sektorde ¢alisanlarin ¢cogunlukla
farkli bolgelerden gelmeleri ve sezonluk g¢alismalaridir. Calisanlarin ¢ogu stirekli
ikamet alanlar1 yerine isletmelerin sagladiklar1 lojman vb. alanlardir. Bu ise
bayanlarin s6z konusu sektorde siirekli ikamet ettikleri yerlerin disina ¢ikmamalar1
sonucunu dogurmaktadir. ikincil olarak yapilan isin niteligi ve is yiikiiniin agirhg

bayanlar1 s6z konusu sektorden uzaklastirmaktadir.

Tablo 4.12. incelendiginde katilimcilarin %62,7’sinin lisans ve on lisans
mezunu oldugu goriilmektedir. Esasinda s6z konusu deger ayni tabloda degerleri
verilen statiilere gore smiflandirma ile birlikte degerlendirildiginde daha anlamli
sonuglar vermektedir. Katilimcilarin statiilerine gore dagilimlarinda en yiiksek oran
%57,2 ile isci secenegi iizerindedir. Ozellikle son yillarda turizm endiistrisinde
konaklama sektoriinde yapilan farkli programlamalar ile iist yonetici kadrosunda az
personel istihdam ederek orta kademe yOnetici ve ¢alisanlar iizerinden faaliyetlerin
yiiriitiilmesi ve personel maliyetlerinin kisilmasi sonucunu dogurmustur. Bu dénem
icerisinde yapilan igin niteliginin basitlesmesi ve rekabet unsuru olarak kalite yerine

fiyatlar olmasi bu sonucu dogurmustur.

Bu minvalde istihdam sart1 olarak 6n lisans mezuniyeti, daha da basit vasifli
isler icinse lise mezuniyeti yeterli gelmektedir. Bu ise yogunlugun bu grupta
toplanmasina neden olarak gdsterilebilir. Degerler incelendiginde katilimcilarin
%29,3’1iniin lisans mezunu oldugu goriilmektedir. Bu s6z konusu sektor sartlar1 géz

oniinde bulunduruldugunda azzimsanamayacak bir orandir.
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Tablo 28. Egitim Durumu, Calisma Siiresi ve Statiilerine Gore Katihmcilar

Degiskenler

Gruplar

Frekanslar

Egitim Durumu

Lisans ve on lisans mezunu

355- (%62,7)

Lisans mezunu

166 (%29,3)

Lisans uistl mezunu

45— (%8)

Orgiitte

Cahisma Siiresi

1 yildan az 184 — (%32,5)
1-5 y1l 190 — (%33,6)
6-10 yil 125 — (%22,1)

10 y1l ve tizeri

67— (% 11,8)

Statii

Y Onetici

94 - (%16,6)

Memur Serbest

98 - (%17,3)

Isci

324 - (57,2)

Stajyer

50 - (%8,8)

Diger yandan c¢alisanlarin orgiitte ¢alisma siirelerinin ortaya konuldugu

gruplamada agirlik 1 yildan az ve 1-5 yil araligindadir. S6z konusu degerlerden 1

yildan az grubu katilimcilarin %32,5’ini 1-5 y1l grubu ise katilimcilarin %33,6’smn1

kapsamaktadir. Bunun nedeni yine sektorel ozellikler ile agiklanabilir. Soyle ki,

turizm sektoriinde yogunluk mevsimlere gore farklilik gostermektedir. Bu ise

iilkemizde her mevsimde farkli destinasyonlarda yogunlugun yasanmasi sonucunu

dogurmaktadir. Ornegin yaz ddnemlerinde kiy1 bolgelerinde turizm yogunlugu

yasanirken, kis donemlerinde ise yogunluk i¢ bolgelerde yasanmaktadir. Buna baglh

olarak da isletmeler mevsimlik hizmetler yiiriitmekte ya da diisiik yogunluklarda

personel anlaminda kiigiilmeye gitmektedir. Boylece is giicli de farkli donemlerde

farkli bolgelere kaymaktadir. Bu nedenle ilgili sektdrde aynmi orgiitte fiili ¢aligma

stireleri kisa araliklarda gerceklesmektedir.
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Tablo 29. Medeni Durum ve Cocuk Sayilarina Gore Katihmcilar

Degiskenler Gruplar Frekanslar
Evli 325 — (%57,4)
Medeni Durum  Bekar 219 — (%38,7)
Diger 22-(%3,9)
0 3 —(%0,5)
1 322 — (%56,9)
Cocuk sayisi 2 68— (%12)
3 130 — (%23)
4 ve usti 43 — (%7,6)

Arastirma sonuglari ile ilgili en ilging verilerden birisi katilimcilarin medeni
durumlari tizerindedir. Turizm sektoriinde ¢alisan personel daha dnce de belirtildigi
iizere mevsimlik bolge degistirme zorunda kalmaktadir. Bu ise yine daha 6nce
belirtildigi gibi turizm bolgelerinde siirekli ikamet imkanini zorlastirmaktadir. Bu
nedenle sektdrde ¢alisanlarin medeni durumlar1 bekar ya da bosanmis seklinde ortaya
cikmaktadir. Ancak tablo 4.13. incelendiginde katilimcilarin %57,4 iiniin evli oldugu
goriilmektedir. Bu beklenenden farkli bir sonug olarak kendini gostermektedir. Tablo
incelendiginde bekar ¢alisanlarin oram1 %38,7 iken ¢ocuk sahibi olmayanlarin orani
%0,5 ile smirlt kalmistir. Burada iki durumdan kaynaklanmaktadir. Birincisi medeni
durumda bekar secenegini isaretleyenlerin c¢ocuk sayist secenegini bos
birakmalaridir. Ikincisi ise diger segenegi ile alinmaya calisilan bosanmis ya da dul
gibi medeni durum segenegini isaretlemek yerine bu durumda olanlarm bekar

secenegini tercih etmeleridir.

4.5.3. Hipotezlerin Test Edilmesi ve Modellenmesi

Degigkenler arasi dogrudan iligkileri, diger bir ifade bi¢imi ile bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkilerine yonelik analizler yapilmistir.

S6z konusu iligkileri ortaya koymak adina regresyon analizleri uygulanmistir.
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Regresyon analizi, metrik bir bagimli degisken ile bir veya daha fazla sayida metrik
bagimsiz degisken arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla kullanilan bir istatistiksel
yontemdir. Regresyon analizi incelemede kullanilan degisken sayisina gore ‘‘tek
degiskenli regresyon analizi’’ ya da ‘‘¢cok degiskenli regresyon analizi’’ olarak
isimlendirilmektedir. Regresyon analizi genellikle asagidaki sorulara cevap aramada

kullanilabilir (Altunigik v.d., 2012: 233);

e Bagimli degiskendeki degisimin 6nemli bir kismi1 bagimsiz degiskenlerce
aciklanabilir mi?

eBagimhi degiskendeki degisimin ne kadar1 bagimsiz degiskenlerce
aciklanabilmektedir?

¢ Degiskenler arasinda ne tiir bir iliski vardir?

¢ Bir degiskenin diger degisken iizerindeki etkileri nelerdir?

Bu bilgiler 1s138inda H1, H2 ve H3 kapsaminda s6z konusu degiskenler
iizerinde tek degiskenli regresyon analizi uygulanmistir. Diger yandan H4’de ele
alman lider davranis tarzlarinin (LD) ile orgiitsel baglilik(OB) iliskisi ve bu iliskide
orgiit kiiltiiriiniin (OK) aracilik roliinii agiklamak amaciyla, Baron ve Kenny (1986)
tarafindan Onerilen lic asamali regresyon analizleri yapilmistir. Bu yonteme gore,
bagimsiz degiskenin bagiml degisken ve araci degisken iizerinde bir etkisi olmalidir.
Araci degisken bagimsiz degiskenle birlikte regresyon analizine dahil edildiginde,
bagimsiz degiskenin bagimli degisken tlizerindeki regresyon katsayis1 diiserken, araci
degiskenin de bagimli degisken iizerinde anlamh etkisi siirmelidir. Bu kapsamda
cahisanlarin OK diizeyinin aracilik roliinii belirlemek amaciyla, LD ve OB ve

boyutlar1 arasindaki iligkiler hiyerarsik regresyon analizleri aracilig1 ile incelenmistir.

Ayrica, bagimsiz degiskenin (araci degisken vasitasiyla) bagimli degisken ile
ilisksinin (a.b yolunun) anlamli olup olmadigin1 saptamak gerekir. Bunu
gerceklestirmek icin cesitli testler gelistirilmistir. Bunlardan bir tanesi de Sobel
testtir. Bu test, ilgili degiskenlere ait diizeltilmemis regresyon katsayilar1 (B) ve
bunlara ait standart hata degerleri kullanilarak hesaplanir (Kog, Kaya ve Ozbek,
2014).
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Analiz sonucunda; liderlik tarzlari, orgit kiiltiirii ve Orgiitsel baglilik

arasindaki yormamalar asagida sunulmustur.

45.3.1. HY’in Test Edilmesi

Orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi 6lgcmek adma uygulanan

regresyon analizi sonuglar1 tablo 4.14’de verilmistir. Tabloya gore orgiit kiiltiirii

(OK) ile orgiitsel baglilk (OB) arasindaki iliskiyi aciklamada yapilan analiz

sonuglarina gore diizenlenmis R? degeri. 036 yani OK’de ki degisim OB’deki

degisimi % 0,36 oraninda agiklayabilmektedir. Diger yandan F testinin sonucunda

elde edilen 22.06 degeri OK’'min OB’yi aciklamada &nemli katki sagladigini

gostermektedir (p< .001). Diger yandan standardize edilmis regresyon Kkatsayisi

(Beta) 0.31 degerinde (p<.001) ve istatistiksel agidan ¢ok anlamlidir.

Tablo 30. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghhk iliskisine Yonelik Regresyon

Analizi Tablosu

Orgiitsel baghhk
Degiskenler R? Diiz. R? F B Sonug¢
Orgiit kiiltiirti 038 036  22,06%%  1grex HIV
Kuraleilik egilimli drgit kil 020 028 17,3%%*  17%%%  H1.1|Ters
Hiyerarsi egilimli rgit killtiiri 0L 009 5,9% 0% HL1.2 Ters
Klan egilimli orgiit kiiltiirii 01 008 5,5+ 09* H1.3V
Dfes‘selfleylclhk egilimli orgiit .01 008 5.4% 09* N
kiltiiri
Gelisme egilimli drgiit kiiltiirii 01 01 7ATR qpe HL.5Y
Aciklik egilimli drgiit kiiltiiri 007 o5 3,9% 08* HL.6v

*p<.05, **p<.01, ***p<.001 V: Desteklendi, |: Desteklenmedi Ters: Yonii farkl
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Burada acgikca goriilmektedir ki, orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir iligki bulunmaktadir. S6z konusu analiz kapsaminda

OK ile OB arasindaki iliskiye yonelik ortaya konulan H1 kabul edilmistir. Bu

durum literatiir ile de desteklenmektedir.

Shah, Memon ve Phulpoto (2012), Pakistan’daki 6zel {iniversite ¢aliganlar1
tizerinde yapmis olduklar1 ¢alismada 6rgiit kiiltliriiniin orgiitsel baglilik ile pozitif bir
iliski tespit etmislerdir. Benzer bir sonug¢ Acar (2013) tarafindan tespit edilmistir.
Lojistik firmalar1 {izerinde yapmis oldugu bir arastirma sonuclarina gore orgiit

kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif iligki tespit etmistir.

Ghorbanhosseini  (2013), Tahran merkezli SAFA Endiistriyel Grup
bilinyesinde faaliyet gosteren 266 calisan lizerinde yaptig1 ¢alismada c¢alisanlarin
orgilitsel baghliklarmin orgiitte hakim kiiltiir tipinden dogrudan etkilendigini tespit
etmigtir. Arastirmaci orgiitteki en biiylik sermaye olarak tabir ettigi insan unsurunun

faaliyetlerini yerine getirmede Kkiiltiire yonelik sahiplenici olma hususlardan

dogrudan etkilendigi vurgulamaktadir (Ghorbanhosseini, 2013: 1019-1025).

Momeni, Marjani ve Saadat (2012), Tahran’da Adalet Bakanlig1 personeli
iizerinde yapmis olduklar1 arastirmada orgiit kiiltlirii ile orgiitsel baglilik iizerinde
pozitif bir iliski tespit etmislerdir. Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitiin tamamin1 kapsayic1 bir
sekilde hissedilmesi c¢alisanlarda orgiite karst pozitif baghilik duygusu
olusturmaktadir. Soyle ki, orgiit kiiltiiriiniin calisanlarin kendilerini 6rgiitiin birer
parcasi olarak gormeleri noktasinda yardimci olmasi ve bunun yaninda iliskisel
bazda orgiitiin bir biitiin olarak hareket edebilmesi ¢alisanlar orgiite baglanmalari

sonucunu dogurmaktadir (Momeni, Marjani ve Saadat, 2012: 217-221).

Benzer bir sonu¢ Mathew ve Ogbonna (2009) tarafindan tespit edilmistir.
Arastirmacilar yapmis olduklar1 calisma sonucunda 6rgiitte olumlu kiiltiiriin orgiitsel
baglilik iizerinde dogrudan ve dolayl etkisi oldugu sonucuna ulasmislardir. Orgiit
kiiltiirti gerek is yapis bi¢imleri, gerekse oOrgiite ait olma gibi duygulanimlari
dogurmas1 adna Orgiitsel baglilig1 etkilemektedir (Mathew ve Ogbonna, 2009: 654-
675).
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H1 kapsaminda degerlendirilen alt hipotezlerle ilgili sonuglar da Tablo
4.14’de verilmistir. Goriildiigii lizere Orgiit kiiltliriiniin alt1 alt boyutlarinin tiimii
orgiitsel baghlik ile iligkilidir. S6z konusu kavramlar ile ilgili literatiirdeki agirliklt
gorlis Orgiit kiiltlirlinlin olumlu, Orgiitiin biitiinlinii ve ¢alisanlar1 kapsayici, yapici,
sahiplenici tip ya da boyutlarinin orgiitsel baglilig1 olumlu etkilerken olumsuz,
hiyerarsik, kuralc1 ve yalin tip ya da boyutlarmin orgiitsel baglhiligi olumsuz yonde
etkiledigidir (Orn; Ezirim, Nwibere ve Emecheta, 2012; Garr, 1997;
Ghorbanhosseini, 2013; Idrus, Armanu, Sudiro ve Rohman, 2014; Kim, 2014;
Khatip, 1996; Lahiry, 1994; Momeni, Marjani ve Saadat, 2012 ). Bu baglamda ilgili
hipotezler su sekillerde degerlendirilebilir;

Daha once de belirtildigi tizere kuralcilik egilimli orgiit kiiltiirti, ¢alisanlara
hareket alan1 daralmis sekilde ¢ok fazla kuralin bulundugu kiiltiir tipidir. S6z konusu
kiiltlir tipinde islerin yiiriitiilmesi ve bu ama¢ adina kullanilan alet ile makinalarla
ilgili son derece standart ve kati isletme prosediirleri bulunmaktadir. Bu agidan
bakildiginda s6z konusu orgiit kiiltiir boyutunun olumsuz bir boyut oldugundan genel

egilimin orgiitsel baglilik ile negatif bir iliski olmasi yoniindedir.

Kuralcilik egilimli orgiit kiltlirii ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla uygulanan regresyon analizi sonucunda .028 diizeltilmis R?
degeri ve 17.3 F degeri (p< .001) ile standardize edilmis regresyon katsayis1 (Beta)
0.17 degerindedir (p< .001). Bu analiz sonucuna gore s6z konusu iki kavram
arasinda istatistiksel a¢idan anlaml, pozitif ve gii¢lii bir iliski bulunmaktadir. Bu
durum literatiirde ifade edilenin tersi bir durum olmakla birlikte, s6z konusu iliskiye
yonelik olusturulan hipotezinde eksine bir sonuctur. Bu baglamda kuralcilik egilimli
orgiit kiiltlirti ile orgiitsel baglilik arasinda negatif bir iliski 6ngéren H.1.1 iliskinin

pozitif ¢ikmasi nedeniyle reddedilmistir.

S6z konusu durum literatiirde siklikla karsilasilan bir durum degildir. ilgili
aragtirmada bahsi gegen degerler arasindaki iligkinin pozitif ¢ikmasi sektor ile ilgili
unsurlar ile agiklanabilir. Soyle ki, turizm sektoriinde yerine getirilen faaliyetler
liretimin ve tiiketimin es zamanli olmasi nedeni ile minimum hata ile yerine
getirilmelidir. Bu durumun 6nemi yine turizm endiistrisinde iiretime konu olan

tirliniin biitiinlesik 6zellik tasimasi ile artmaktadir.
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Tablo 31. Kuralaihk Egilimli Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghhk iliskisine
Yonelik Regresyon Analizi Tablosu

Kuralcilik egilimli orgiit kiiltiirii

Bagimh Degiskenler R Diiz. R? F B
KKk FKkKk
Duygusal baglilik .02 .02 15,7 16
*k*x
Devam bagliligi .02 .02 13.6 15%**
01 01 7.03** 1%

Normatif baglilik

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Bu sebeple calisanlar kurallarin ve is yapis bigimlerinin belirli oldugu orgiit
yapilarinda faaliyetlerini daha giivenle yerine getirmekte boylece is doyumlari
artmaktadir. Buna baglantili olarak da calisanlarin orgiite ve orgiitsel degerlere bakis
acis1 olumlu yonde gelismektedir. Aksi takdirde ise ¢alisanlarin is hatalar1 ile
olusacak olumsuz durum oOrgiite ve orgiitsel degerlere yaklasimlarini etkileyecektir.
Tablo 4.15. incelendiginde turizm endiistrisinde kuralcilik egilimli 6rgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel baghlign biitiin boyutlar1 ile pozitif bir iliski igerisinde oldugu

goriilmektedir. Bu ise bahsedilen hususun gegerliligini ortaya koymaktadir.

Benzer bir durum hiyerarsi egilimli 6rgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel baghlik arasinda
da mevcuttur. S6z konusu iki degisken arasindaki iligkinin tespitine yonelik analiz
sonuglarmna gore .0.009 R? degeri ve 5,9 F degeri (p< .01) ile standardize edilmis
regresyon katsayist (Beta) 0.10 degerindedir (p< .01). Bu analiz sonucuna gore s6z
konusu iki kavram arasinda istatistiksel agidan anlamli, pozitif ve orta diizeyde bir
iliski bulunmaktadir. Bu iki degiskenin iliskisine yonelik literatiirdeki genel egilim
ile ortaya konulan hipotez yine negatif egilimli oldugu yoniindedir. Fakat sonucun
pozitif ¢ikmasi gerek literatiire gerekse ilgili hipotezin aksi bir sonugtur. Bu

baglamda H.1.2 reddedilmistir.

Adindan da anlagilacagi lizere s6z konusu kiiltiir tipi hiyerarsik yapilanmada

olan Orgiitlerde hakim olan kiiltiirdiir. Emir komuta zinciri son derece Onemli



249

olmakla birlikte otoriteye karsi saygi son derece Onemsenmektedir. Kuralcilik
egilimli orgiit kiiltirtinde oldugu gibi hiyerarsi egilimli orgiit kiiltiirii de orgiitsel
baglilik acisindan negatif egilim tasidigr goriilmektedir. Literatiirde genel egilim
pozitif bir duygulanim olan 6rgiitsel baghiligin kat1 ve hiyerarsik kiiltiirlerden negatif
etkilendigi yoniindedir. S6z konusu iliskinin pozitif ¢iktig1 arastirmalar bulunmakla
beraber (6rn. Kaya, 2008) bu arastirmalar agirlikli olarak kamu kuruluslari, askeri

orgiitler vb. olarak kendini gostermektedir.

Turizm endiistrisinde hiyerarsi egilimli 6rgiit kiiltiiriiniin orgiitsel baghlik ile
pozitif iligkili olmas1 6zellikle sektorde hakim olan degisken istthdam durumlari ile
aciklanabilir. Daha Once de belirtildigi gibi turizm sektoriinde gerek talebin
mevsimsellik arz etmesi gerekse isgiiciiniin fazla buna bagli olarak da is
giivensizliginin hissedilir derecelerde olmasi hiyerarsik Orgiit kiiltiirii gibi kati
yapilarin ¢alisanlar1 duygusal olarak olmasa da normatif ve devam baglilig1 yoniinde
pozitif olarak etkilemektedir. Calisanlar mevcut istihdam durumlarinda is imkanlarini

kaybetmemek adina orgilitlerine mecburi bir baglilik hissetmektedirler.

Tablo 32. Hiyerarsi Egilimli Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghhk iliskisine

Yonelik Regresyon Analizi Tablosu

Hiyerarsi egilimli orgiit kiiltiirii

Bagimh Degiskenler R? Diiz. R’ F B
Duygusal baglilik .00 .00 1.8 .05
**
Devam baglihig: .01 .01 73 A1
.01 .01 7.8%* 11**

Normatif baghlik

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Tablo 4.16. incelendiginde hiyerarsi egilimli o6rgiit kiiltiiriiniin duygusal

baglilik ile bir iligkisi bulunmazken, normatif ve devam bagliliklar1 ile pozitif
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iliskileri oldugu goriilmektedir (p<.001) . Ozellikle devam baglhilig1 ile olan pozitif

iliski s6z konusu durumun gegerliligini géstermektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin pozitif boyutlar1 (oknz. Tablo 4.17.) olan gelisme egilimli,
klan egilimli, aciklik egilimli ve destekleyicilik egilimli orgiit kiiltiirleri orgiitsel
baglilik arasindaki iliskiler literatiiriinde destekledigi sekilde pozitif yonliidiir. Bu
baglamda;

H.1.3: Turizm endiistrisinde, klan egilimli orgiit kiiltiirii ile orgiitsel
baghhk arasinda istatistiksel acidan anlamh, pozitif yonli bir iliski vardir.

(B=0.9) (p<.05)

H.1.4: Turizm endiistrisinde, destekleyicilik egilimli orgiit kiiltiirii ile
orgiitsel baghhk arasinda istatistiksel acidan anlamh, pozitif yonli bir iliski
vardir. (B=0.9) (p<.05)

H.1.5: Turizm endiistrisinde, gelisme egilimli orgiit Kkiiltiirii ile orgiitsel
baghhk arasinda istatistiksel acidan anlamh, pozitif yonlii bir iliski vardir
(B=0.11) (p<.01)

H.1.6: Turizm endiistrisinde, acikhk egilimli orgiit kiiltiirii ile orgiitsel

baghhk arasinda istatistiksel acidan anlamh, pozitif yonlii bir iliski vardir
(B=0.8) (p<.05).

Hipotezlerin tamami kabul edilmistir.. Bu daha 6nce de belirtildigi gibi
literatiirde ilgili alanda ¢aligma yapan arastirmacilar tarafindan ortaya konulan sonug
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlarin Orgiitsel bagliliklar1 orgiitsel yap1 ve
liderligin olumlu unsurlarindan pozitif olarak etkilenmektedir. Literatiirdeki genel
egilimin aksine turizm sektoriinde orgiit kiiltiiriiniin kimi “‘negatif”” boyutlar1 olumlu
iliskiler ile orgiitsel baghlik ile iligkili olmasma karsin olumlu boyutlarda orgiitsel

baglilig1 pozitif yonde etkilemektedir.



251

Tablo 33. Orgiit Kiiltiirii Boyutlariin ifadeleri

Kuralcihk Egilimi: Bu kiiltiir tipinin en biiyiilk 6zelligi ¢aliganlara hareket alani
daralmis sekilde cok fazla kuralin bulunmasidir. Islerin yiiriitiilmesi ve bu amag
adina kullanilan alet ile makinalarla ilgili son derece standart ve kati isletme

prosediirleri bulunmaktadir.

Hiyerarsi Egilimi: Adindan da anlasilacag iizere s6z konusu kiiltiir tipi hiyerarsik
yapilanmada olan orgiitlerde hakim olan kiiltiirdiir. Emir komuta zinciri son derece

onemli olmakla birlikte otoriteye kars1 saygi son derece 6nemsenmektedir.

Gelisme Egilimi: Yeni kosul ve durumlara aninda cevap verebilecek sekilde

esneklige sahip olan s6z konusu kiiltiir tipinde yeni yaklasim ve fikirler tesvik edilir.

Klan Egilimi: Bu kiiltiir tipinde calisanlar aile fertleri gibi goriiliir. Calisanlarin
kisisel sorunlarma ilgi ve alaka gosterilerek yOneticiler calisanlarina aile biiyiigi

gibi yaklagirlar.

Destekleyicilik Egilimi: Bu kiiltiir tipinde ¢alisanlarin kisisel haklarmna saygi
duyulmas1 6nem arz etmektedir. Bu durum ise ¢alisanlarin kisisel menfaatlerine son

derece hassasiyet gostermeleri durumunu beraberinde getirir.

Acikhk Egilimi: S6z konusu orgiitlerde, c¢atisma ve anlasmazliklarla ilgili agik
tartigmaya 1imkan tanmarak, yOnetimin elestirilmesi olagan bir durumdur.

Calisanlarin yaptiklar1 ya da yapacaklar1 hatalara kars1 yonetim toleransli davranar.

45.3.2. H2’nin Test Edilmesi

Liderlik tarzlari ile orgiitsel baglihigim iliskisini tespit etmek amaciyla ortaya
konulan H2’ ye yonelik analiz sonuglart Tablo 4.18’dedir. Liderlik tarzlar1 kavrami
homojen bir yapiya sahip olmamasi nedeni ile rgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin

tim boyutlarda tek tek dl¢iilmesi gerekmektedir.
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Tablo 34. Liderlik Tarzlar ve Orgiitsel Baghlik iliskisine Yonelik Regresyon
Analizi Tablosu

Orgiitsel baghhik
Degiskenler R Diiz. R? F B Sonug¢
Calisan odakl liderlik .03 .02 18.1%** 18*** H2.1v
Uretim odakh liderlik .02 .00 4.3* .08* H2.2| Ters
Degisim odakli liderlik .02 .02 14.2%**  16*** H2.3v

*p<.05, **p<.01, ***p<.001 V: Desteklendi, |: Desteklenmedi Ters: Yonii farkl

S6z konusu analiz sonucunda Calisan odakli liderlik (CO) orgiitsel baglilik ile
standardize edilmis regresyon katsayisi (Beta) tizerinden .18 degerinde pozitif ve
giiclii sekilde iliskilidir (p< .001). Diger yandan iiretim odakli liderligin (UO) yine
orgiitsel baghlik ile standardize edilmis regresyon katsayisi (Beta) iizerinden .05
degerinde pozitif ve zayif sekilde iliskili oldugu goriilmektedir (p< .05). Son olarak
degisim odakli liderlik 6rgiitsel baglilik ile (Beta) iizerinden .16 degerinde pozitif
ve giiglii sekilde iligkilidir (p< .001). Tim bu sonuglar istatistiki agidan anlamli
olmasi nedeniyle H2 kabul edilmistir. S6z konusu durum literatiirde de

desteklenmektedir.

Allen ve Meyer (1990,1996) orgiitsel baglhiligin biitiin boyutlarmin farkli
diizeylerde liderlik tarzlari ile iliskili oldugunu ifade etmektedirler. Arastirmacilar
orgiitsel baglilik ile liderlik arasinda dogrudan bir inceleme yapmamalarina karsin
orgiitsel baglhiligin smiflandirilmasinda ilgili smiflar1 etkileyen unsurlarin igerisinde
liderlik ve yonetim tarzlarmi ifade etmektedirler (Allen ve Meyer, 1990: 847-858;
Allen ve Meyer, 1996: 252- 276 ).

Bunun yaninda bir¢ok arastirmaci liderlik ve Orgiitsel baglilik arasindaki
iliskiye yonelik farkl tip ve boyutlarda incelemeler yaparak s6z konusu iki kavram

arasinda iliski oldugunu ortaya koymuslaridir (Avoilo, Zhu, Koh ve Bhatia, 2004;
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Benson,2002; Clinebell, Skidiene, Trijonyte ve Reardon, 2013; Dunn, Dastoor ve
Sims, 2012; Gillet ve Vandenberghe, 2014; Joo, Yoon ve Jeung, 2012; Morris ve
Sherman, 1981; Tuna, Ghazzawi, Tuna ve Catir, 2011 ).

Bunun aksine Lok ve Crawford (2003) Hong Kong ve Avusturalya’da toplam
337 yonetici lizerinde yaptiklar1 incelemede liderligin, s6z konusu orneklem grubu

iizerinde orgilitsel baglilik iizerinde etkisinin olmadigi tespit edilmistir (Lok ve
Crawford, 2003: 321-335).

Ilgili hipotezden hareket ile ifade edilen alt hipotezler ile ilgili alt hipotezlere
yonelik analiz sonuglar1 yine Tablo 4.18.’de verilmistir. Bu sonuglara goére soz

konusu hipotezler su sekilde degerlendirilmektedir;

H.2.1 kapsaminda c¢alisan odakh liderlik (CO) ile 6rgiitsel bagliik (OB)
arasinda istatistiksel a¢idan anlamli, pozitif yonli bir iliski aranmustir. Analiz
sonuglarma gére CO liderlikteki degisim OB’deki degisimi % 0,02 oraninda
aciklayabilmektedir. Diger yandan F testinin sonucunda elde edilen 18.1 degeri CO
liderligi OB’yi agiklamada &nemli katk sagladigini gdstermektedir (p< .001). Daha
once de belirtildigi lizere iki degisken arasindaki standardize edilmis regresyon
katsayis1 (Beta) 0.18 degerinde (p< .001) ve istatistiksel a¢idan ¢ok anlamli olmasi
dolayisiyla H.2.1 kabul edilmistir . Bu durum literatiirde de desteklenmektedir.

Simosi ve Xenikou (2010), Yunanistan’da faaliyet gosteren biiyiik 6lcekli
hizmet firmalarinda ¢alisan 300 kisi ilizerinde yaptiklar1 arastirmada, c¢alisanlarin
orgiitsel bagliliklarinin liderlerin genel olarak yenilik¢i ve insan egilimli davranislar

ile arttigini, otokratik ve is odakli davranislar ile de azaldigini tespit etmislerdir

(Simosi ve Xenikou, 2010: 1611-1612).

Benzer bir sonu¢ Benson (2002) tarafindan ortaya konulmustur. Satig
pazarlama departmaninda 166°s1 iist yonetim, 184 orta yonetim kademesinde
calisanlar olmak tizere 641 g¢alisan iizerinde yapmis oldugu calismada calisanlarin
orgiitsel bagliliklariin orgiitsel ve yonetimsel adalet duygulari ile iliskili oldugu
sonucuna ulagmistir. Arastirmaya gore, calisanlarin liderlerini ve liderlerinin

yaklagimlarim1 adil olarak gorenlerin orgiitsel baghliklarmin yiliksek oldugu,
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yaklagimlarin  adaletsiz oldugu yOniinde goriisleri olanlarin ise Orgiitsel

bagliliklarmin diisiiktiir (Benson, 2002: 1-60).

Tuna ve arkadaslar1 (2011), konaklama endiistrisinde yapmis olduklar1 bir
aragtirmada ¢aliganlarin 6rgiitsel bagliliklarinin liderin diiriist, giiven verici ve saygili
yaklasimi ile arttig1 sonucuna ulasmiglardir (Tuna, Ghazzawi, Tuna ve Catir, 2011:

10-25).

[lgili tablo incelendiginde daha nce de belirtildigi iizere iiretim odaklh (UO)
liderligin orgiitsel baglilik ile (Beta) .08 degerinde pozitif yonlii ve zayif bir iligki
bulunmaktadir. S6z konusu iki kavram arasindaki iliskiyi 6lgme adina olusturulan

hipotezin aksine olusan bu durum nedeniyle H.2.2 kabul edilmemistir.

S6z konusu iki kavramin arasindaki pozitif iligkiye literatliirde de
rastlanmaktadir. Morris ve Sherman (1981) gorev (iiretim) odakli ve insan odakl
liderlik tarzlarimin birlikte kullanimi halinde c¢alisanlarin orgiitsel baglhiliklar1
iizerinde pozitif etki yaratacaklarini tespit etmislerdir. Bu durum dogrusal olarak her
bir liderlik tipinin tek basma kullanimmin farkli sonucglar doguracagimi bu
sonuglardan bir kismmm olumsuz olabilecegi bunun ise Orgiitsel baglilig1
azaltabilecegi ifade edilmektedir. Fakat her iki liderlik tipinin birlikte etkili sekilde
kullanilmas1 orgiitsel baglilig1 olumlu olarak etkileyecegi ifade edilmektedir (Morris
ve Sherman, 1981: 518).

Ancak soz konusu arastirmada soz konusu iligskinin pozitif olarak tespit
edilmesinin en onemli nedeni negatif orgiit kiiltiirii boyutlarinda tespit edildigi gibi
ilgili sektordeki isttihdam durumu ve is giivensizligi olarak ifade edilebilir. Calisanlar
mevcut pozisyon ve istihdam durumlarint kaybetmemeleri adina calisan odakl
liderlik etkisinde dahi orgiite bagliliklar1 saglanmaktadir. Bu daha once de ifade
edildigi gibi duygusal bir bagliliktan ziyade devam baglhligi ve/ veya normatif
baglilik noktasinda gerceklesen bir baglilik tiirii olacaktr.
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Tablo 35. Uretim Odakh Liderlik Tarz1 ve Orgiitsel Baghlik iliskisine Yonelik
Regresyon Analizi Tablosu

Uretim odakh liderlik tarz

Bagimh Degiskenler R Diiz. R F B
Duygusal baglilik .00 .00 1.23 .04
Devam bagliligi 007 .005 3,9% 08*

Normatif baglilik .00 -.001 A48 02

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Tablo 4.19.’da da goriildiigli lizere tiretim odakli liderlik tarzi ile duygusal
baghlik ve normatif baghlik arasinda anlamli bir iliski bulunmazken devam
baglilig1 tizerinde pozitif bir iliski s6z konusudur (p<.05). Bu durum ise konu ile

ilgili yapilan saptamay1 desteklemektedir.

H2 kapsaminda ele alinan alt hipotezlerden sonuncusu degisim odakl liderlik
(DO) ile OB arasindaki iliskiyi dlcemeye ydnelik ortaya konulmustur. Tablo 4.18’de
de agik¢a goriildiigii iizere DO liderlik OB arasinda istatistiksel agidan anlamli,
pozitif ve giiglii bir iliski bulunmaktadir (p =.16 p<.001). Bu baglamda s6z konusu
durumun 6ngdriildigi H.2.3 kabul edilmistir.

Degisim odakl liderlik (doniistimcii liderlik) gerek orgiit gerekse ¢alisanlar
acisindan olumlu davraniglar1 beraberinde getiren bir unsur olarak karsimiza

cikmaktadir. Bu literatiirde de desteklenmektedir;

Gillet ve Vandenberghe (2014), Fransa’da farkli sektorlerde calisan 488 kisi
iizerinde yaptiklar1 arastirmalarda doniisiimcii liderlik ile duygusal ve normatif
baglilik arasinda pozitif iligki tespit edilmistir. Diger taraftan devam baglilig: ile
doniisiimcii liderlik arasinda bir iliski bulamamislardir (Gillet ve Vandenberghe,
2014: 321-347). Kim (2013) Giiney Kore’de Gwangju Metropoliten Sehir Yonetimi

emrinde tam zamanli olarak calisan personel {lizerinde yaptig1 ¢aligmada doniisiimeii
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liderlik ile duygusal baglilik arasinda pozitif bir iligski oldugunu tespit etmistir (Kim,
2014: 397-417).

Khasawneh, Omari ve Abu-Tineh (2012), egitim sektoriinde 340 meslek
Ogretmeni lizerinde yaptiklari arastirma sonucunda doniisiimcii liderlik ve oOrgiitsel
baglilik arasinda pozitif ve giiclii bir iligki tespit etmislerdir (Khasawneh, Omari ve
Abu-Tineh, 2012: 494-508 ). Luton (2010), egitim sektoriinde yaptigi bir ¢calismada
liderlerin c¢alisanlarin geleceklerine yatirim yapmalari, kararlara katilimlarini
saglamalari, liderlerin sahip oldugu vizyon gibi unsurlarin ¢alisanlar1 6rgiite daha ¢ok
bagladigini vurgulamaktadir. Arastrmanin yapildigi sektoriin 6zelliklerine vurgu
yapan arastirmaci Ozellikle mesleki anlamda gelecege yonelik beklentilerin
bulunmasi ve degisime agik olma gibi unsurlarin s6z konusu sonucu dogurdugunu
ifade etmektedir. Bu baglamda ilgili arastirma sonuglarina gore doniisiimcii liderlik
ile orgiitsel baghlik arasinda dogrusal ve pozitif bir etkinin bulundugu

belirtilmektedir (Luton, 2010: 1-105).

Tuna ve arkadaslar1 (2011), liderin sahip oldugu karizma, vizyoner bakis agis1
gibi unsurlarin da c¢alisanlarin Orgiitsel bagliliklar1 {izerinde etkili oldugunu
vurgulamaktadirlar. Bu baglamda Tiirkiye’de Ege ve Akdeniz bdlgelerinde faaliyet
gosteren Kiy1r Otellerinde c¢alisan 500 kisiden alinan veri sonuglarma gore
calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 ile doniisiimcii liderlik arasinda iliski bulunmaktadir.
Yukarida bahsedilen ve doniisiimcii liderler tarafindan sergilenen davranislarin
calisanlarin duygusal baglhliklarmni olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir. S6z
konusu arastrma sonucunda doniisiimcii liderlik ile devam baghlig1 arasinda
herhangi bir iliski bulunamamisken normatif baglilik ile ise negatif yonlii bir iligki

saptanmustir (Tuna, Ghazzawi, Tuna ve Catir, 2011: 10-25).

Liderlik tarzlar1 ve Orgiit kiiltiiri arasindaki iliskiyi Olgmeye yonelik
olusturulan H3 ile ilgili yapilan analiz sonuclar1 tablo 4.20.’de verilmistir. S0z
konusu iliskinin Olglilmesi liderlik tarzlarmnin tamammin orgiit kiltlirii ile olan

iliskileri ayr1 ayr1 sinanarak ortaya konulmustur.
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4.5.3.3. H3’iin Test Edilmesi

Liderlik tarzlar1 ile orgiit kiilttiri arasindaki iliskiyi aciklamada yapilan analiz
sonuglarma gore diizenlenmis R® degeri .09 yani liderlik CO liderlikteki degisim
OK’lerindeki degisimin % 0,9 oraninda agiklayabilmektedir. Diger yandan F testinin
sonucunda elde edilen 62.06 degeri (p< .001) OK’nii agiklamada onemli katki
sagladigin1 gostermektedir. standardize edilmis regresyon katsayisi (Beta) 0.31
degerinde (p< .001) ve istatistiksel acidan ¢ok anlamlidir. Diger yandan UO liderlik
OK’lerindeki degisimin % 0,9 aciklayabilmekte yine F testinin sonucunda elde
edilen 61.96 degeri (p< .001) OK’nii agiklamada ©nemli katki sagladigmni
gostermektedir. Standardize edilmis regresyon katsayisi (Beta) 0.31 degerinde (p<
.001) ve istatistiksel agidan ¢ok anlamlidir. Son olarak DO liderlik OK’lerindeki
degisim % 10 oraninda OK’nii ise 65.84 diizeyinde acikladig1 goriilmektedir. Beta

degeri olan 0.32 degeri ile istatistiksel agcidan anlamli bir iliskiyi agiklamaktadir.

Tablo 36. Liderlik Tarz ve Orgiit Kiiltiirii Iliskisine Yonelik Regresyon Analizi

Tablosu
Orgiit Kiiltiirii
Degiskenler R? Diiz. R? F B
Calisan odakl liderlik .09 .09 62.06***  31***
Uretim odakl liderlik .09 .09 61.96***  31***
Degisim odakli liderlik 10 10 65.84***  32%**

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Bu analiz sonuglarina gore; H3 kabul edilmistir. Bu durum literatiirde de

desteklenmektedir. Buble (2012), Hirvatistan’da faaliyet gosteren 32 firmada ¢alisan
500 kisi lizerinde yapmis olduklari ¢alismada orgiit kiiltiirii ile liderlik arasinda
pozitif iligki tespit etmislerdir. Pozitif liderlik, orgiit kiiltiiriiniin pozitif unsurlarmni

ac1ga ¢ikartmaktadir (Buble, 2012: 85-97).
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Benzer bir diger sonug¢ Davis (2003) tarafindan tespit edilmistir. Liderligin
pozitif tipleri orgiitte pozitif kiiltiiriin olugsmas1 ya da hakim kiiltiiriin pozitif hale
doniismesini saglarken, Orgiit kiiltiirtiniin pozitif tipleri de liderligi ayni sekilde
etkilemektedir. Diger yandan her iki unsurunda olumsuz olmasi halinde ise herhangi

bir degisim bulunmamaktadir (Davis, 2003: 1-211).

Boerner (2013), liderlik ile orgiit kiiltiiriiniin birbirini tamamlayici etkisi
oldugunu vurgulamaktadir. Arastirmaciya gore liderlerin is yapma bigimleri vb.
dogrudan orgiit kiiltiirtinden etkilenmekte bunun yanida orgiit kiiltiiriinii olusturan
degerler vb. ise liderlik tipleri ve yaklasimlari ile sekillenmektedir. Bu baglamda
orgiit kiiltiirii ile liderlik arasinda dogrudan ve karsilikli bir iligki bulunmaktadir

(Boerner, 2013: 1-79).

45.3.4. H4’un Test Edilmesi

Daha o6nce de belirtildigi tizere H4 baglaminda Lider davranis tarzlarinin
(LD) ile orgiitsel baglilik (OB) iliskisi ve bu iliskide drgiit kiiltiiriiniin (OK) aracilik
roliinli agiklamak amaglanmistir. Bu baglamda Baron ve Kenny (1986) tarafindan
onerilen ii¢ asamali regresyon analizleri yapilmistir. Bu kapsamda ¢alisanlarm OK
diizeyinin aracilik roliinii belirlemek amaciyla, LD ve OB ve boyutlar1 arasindaki
iligkiler hiyerarsik regresyon analizleri araciligi ile incelenmis, bagimli degiskenin
bagimsiz degisken iizerindeki etkisinin analize araci degiskenin dahil edilmesiyle
nasil sekillendigine bakilmistir. Diger yandan s6z konusu etki Sobel testi ile de

olciilerek desteklenmistir. Ilgili analiz sonuglar1 asagida tablolar ile ifade edilmistir.

Oncelikli olarak aracilik testi kapsaminda ilk asamada bagimsiz degisken
olan liderlik tarzlarmdan CO liderlik ile bagimli degisken olan OB arasindaki
iliskiliye bakilmistir. Bu asamanin ilk adiminda CO liderligin OB’yi (B =.18, p<.001)
anlamli olarak etkiledigi goriilmiistiir. Ikinci adimda, CO liderligin OK ile iliskisine
bakilmstir. Analiz sonucunda CO liderligin OK’y1 anlamli olarak etkiledigi (B = .32,
p<.001) tespit edilmistir. Bu adimda aracilig1 arastirilan OK ile OB iliskisine de
bakilarak rapor edilmistir. OK, OB’ yi (B =.19, p<.001) anlamli olarak

etkilemektedir.
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Tablo 37. CO Liderlik Tarz1 ve Orgiitsel Baghlik Iliskisinde OK’nin Aracihk

Testi Sonuclarn

p

VKismi OK OB
Test1
(6{0) 18***
R? .03
F 18.1***
Test 2 OK—’ OB
(6{0) 32%F** 19*x**
R? .09 .03

co F 62.06*** 22.06***

Test 3
(6{0) 13**
OK 157
R? .05
F 15.56***
Sobel 10.5%**

*p< .05 ** p< .01 *** p< 001

Bu asamanm son adiminda ise, CO liderlik ve aracilig1 arastirilan OK birlikte

analize sokulmus ve OB iizerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz sonucunda CO

liderligin OK ile birlikte analize sokulmasiyla OB iizerindeki etkisi devam etmis,

ancak etki katsayis1 diismiistiir (B = .13, p<.001). OK’nin OB iizerindeki anlamli

etkisi ise devam etmistir (B =.44, p<.001). Bu sartlarin saglanmasmin ardindan

aracilik etkisini teyit etmek maksadiyla Sobel testi yapilmis ve Sobel (z) anlamli
bulunmustur (z=10.5, p<.001). Bu bulgu CO liderligin OB ile olan iliskisinde

OK’nin kismi aracilik rolii istlendigini gostermektedir. Bu baglamda H.4.1 kabul

edilmistir.
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Tablo 38. U0 Liderlik Tarz1 ve Orgiitsel Baghlik Iliskisinde OK’nin Aracihk

Testi Sonuclar

p

\Tam OK OB
Test1
6[6) .08*
R? .008
F 4.3*
Test2 OK— OB
6[6) 31F** 19%**

.. R2 .09 .04

Uo ¢ 61.9% 22.06%**
Test 3
6[6) .03
OK .18%**
R? .04
= 11.23***
Sobel 5.2%*

*p< .05 ** p< .01 *** p< 001

Ikinci olarak aracilik testi kapsaminda ilk asamada bagimmsiz degisken olan
liderlik tarzlarmdan UO liderlik ile bagimlhi degisken olan OB arasindaki iliskiliye
bakilmistir. Bu asamanin ilk adimmda UO liderligin OB’yi (B =.08, p<.001) diisiik
diizeyde fakat anlaml olarak etkiledigi goriilmiistiir. ikinci adimda, UO liderligin
OK ile iliskisine bakilmistir. Analiz sonucunda UO liderligin OK’y1 anlamli olarak
etkiledigi (B = .31, p<.001) tespit edilmistir. Bu adimda aracilig1 arastirilan OK ile
OB iliskisine de bakilarak rapor edilmistir. OK, OB’ yi (B = .19, p<.001) anlaml1
olarak etkilemektedir. Son adimimnda ise, UO liderlik ve aracihigi arastirilan OK
birlikte analize sokulmus ve OB iizerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz
sonucunda UO liderligin OK ile birlikte analize sokulmastyla OB {izerindeki etkisi
ortadan kalkmustir (B = .03, p<.001). OK’nin OB iizerindeki anlaml1 etkisi ise devam
etmistir (B =.18, p<.001). Bu sartlarin saglanmasinin ardindan aracilik etkisini teyit
etmek maksadiyla Sobel testi yapilmig ve Sobel (z) anlamli bulunmustur (z=5.2,
p<.001). Bu bulgu UO liderligin OB ile olan iliskisinde OK’nmn tam aracilik rolii

istlendigini gostermektedir. Bu sonuglara gore H.4.2 kabul edilmistir.
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Tablo 39. DO Liderlik Tarz1 ve Orgiitsel Baghlik iliskisinde OK’nmin Aracihk

Testi Sonuclarn

p
VKismi OK OB

Test1
DO 16***
R? .03
F 14.2%**
Test 2 OK— OB
DO 32%F** 19*x**
R? .10 .04

DO ¢ 65,847 22.06%**
Test 3
DO .10*
OK 16%+*
R? .05
= 14.06***
Sobel 6.4%*

*p< .05 ** p< .01 *** p< 001

Son olarak aracilik testi kapsamimda bagimsiz degisken olan liderlik
tarzlarindan DO liderligin OB’yi (B =.16, p<.001) diizeyinde, OK’y1 ise (B = .32,
p<.001) diizeyinde anlaml1 olarak etkiledigi tespit edilmistir. OK, OB’ yi (B = .19,
p<.001) diizeyinde anlamli etkiledigi g6z Oniinde bulundurularak DO liderlik ve
aracihgr arastirilan OK birlikte analize sokulmus ve OB iizerindeki etkilerine
bakilmustir. Bu analiz sonucunda DO liderligin OB iizerindeki etkisi devam etmis,
ancak etki katsayis1 diigmiistiir (B = .10, p<.001). OK’nin OB iizerindeki anlaml
etkisi ise devam etmistir (B =.16, p<.001). Bu sartlarin saglanmasmin ardindan
aracilik etkisini teyit etmek maksadiyla Sobel testi yapilmig ve Sobel (z) anlamli
bulunmustur (z=6.4, p<.001). Bu bulgu DO liderligin de OB ile olan iliskisinde

OK’nin kismi aracilik rolii iistlendigini gostermektedir. Digerlerinde oldugu {izere bu

sonuglar paralelinde H.4.3’de kabul edilmistir. Tiim bu sonuglar goz Oniinde
bulunduruldugunda CO ve DO liderliklerin OB iliskisinde OK niin kismi UO liderlik

ile iligkisinde ise tam aracilik etkisi bulunmaktadir. Bu baglamda H4_kabul

edilmistir.
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Ozet olarak arastrmanin analiz kisminda, calismanin amacmi olusturan
liderlik tarzlari, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel baglilik arasindaki iligskinin 6lgiilmesine
yonelik daha once gecgerliligi test edilmis Olgekler ile hazirlanan anket formlari
vasitasiyla turizm endiistrisinde faaliyetlerin en yogun olarak yiiriitiildiigii konaklama
sektoriinde TUIK 2013 verilerine gore iilkemizde en yogun konaklamanin oldugu
bes il olan Istanbul, Antalya, Mugla, Izmir ve Ankara’da faaliyet gosteren 5 yildiz ve
dengi 15 tesiste toplam 1000 calisan iizerinde uygulanan anket ¢alismasindan 655’1

geri doniis saglanmis ve 596 tanesi analiz yapmak i¢in uygun bulunmustur.

S6z konusu 596 anketten elde edilen veriler ile yapisal ve hipotezlere yonelik
incelemeler yapilmistir. Uygulanan yapisal testlerde kullanilan 6lgeklerin ¢alismaya
uygunluklar1 tespit edilerek hipotez testi asamasina geg¢ilmistir. DSrt ana hipotez
onii¢ alt hipotez iizerinde tek degiskenli regresyon analizi ve aracilik etkisini
Olcmeye yonelik hiyerarsik regresyon analizleri uygulanarak gecerlilik durumlari
incelenmistir. S6z konusu analizler sonucunda elde edilen degerlerin iliskilere etkisi
sekil 4.5.’de, bahsi gecen iligkiler {izerinden olusturulan hipotezlere iliskin gecerlilik
durumlari, uygulanan analizler hipotezler ile birlikte yorumlar1 ise Tablo 4.24’de

Ozetlenmistir.
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Hipotezler

Analiz Tiirii

Analiz Degeri

Yorum

H1:Turizm endistrisinde, orgiit kiiltiri  ile
caliganlarin orgiitsel bagliliklar1 arasinda istatistiksel

acgidan anlamli bir iligki vardir.

TDR

B =.19%%*

Kabul

H.1.1:Turizm endiistrisinde, kuralcilik egilimli Grgiit
kiiltiri ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiksel
acidan anlamh negatif yonlii bir iligki vardir.

TDR

B=.17%%*

Red

H.1.2:Turizm endiistrisinde, hiyerarsi egilimli orgiit
kiiltiri ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiksel
acidan anlamli, negatif yonlii bir iligki vardir.

TDR

B =.10*

Red

H.1.3:Turizm endiistrisinde, klan egilimli o&rgiit
kiltirti ile orgltsel baglilik arasinda istatistiksel
acidan anlaml, pozitif yonlii bir iliski vardir

TDR

B =.09*

Kabul

H.1.4:Turizm endiistrisinde, destekleyicilik egilimli
orgiit kiltiric ile oOrgilitsel baglilik arasinda
istatistiksel acgidan anlamli, pozitif yonlii bir iliski
vardir.

TDR

B =.09*

Kabul

H.1.5:Turizm endiistrisinde, gelisme egilimli Grgiit
kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiksel
acgidan anlamli, pozitif yonli bir iligki vardir.

TDR

B =.11*%*

Kabul

H.1.6:Turizm endiistrisinde, aciklik egilimli orgiit
kiiltirii ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiksel
acidan anlamli, pozitif yonli bir iliski vardir.

TDR

B =.08*

Kabul

H2:Turizm endiistrisinde liderlik tarzlar1 ile
calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 arasinda istatistiksel

acidan anlaml bir iliski vardir.

TDR

B =.18%%*; .08%,
16***

Kabul

H.2.1:Turizm endiistrisinde, c¢alisan odakli liderlik
ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiksel agidan
anlamli, pozitif yonlii bir iliski vardir.

TDR

B =.18%**

Kabul

H.2.2:Turizm endiistrisinde, tiretim odakl1 liderlik ile
orgiitsel baglilik arasinda istatistiksel agidan anlamli,
negatif yonlii bir iligki vardir.

TDR

B =.08*

Red

H.2.3:Turizm endiistrisinde, degisim odakli liderlik
ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiksel agidan
anlamli, pozitif yonlii bir iliski vardir.

TDR

B =.16%**

Kabul

*p< .05 ** p< .01 *** p< 001

TDR: Tek Degiskenli Regresyon,

HR: Hiyerarsik Regresyon




265

Tablo 40 (Devami). Arastirma Hipotezlerinin Analiz Sonuglari ve Yorumlan

H3:Turizm endiistrisinde liderlik tarzlari ile orgiit TDR B =.31*%**, 31*** | Kabul
kiiltiirii arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski 32

vardir.

H4:Turizm endiistrisinde, liderlik tarzlarmin orgiitsel HR Aracilik Tespit Kabul
baglilk boyutlar1 iizerindeki etkisinde orgiit Edilmistir.

kiiltiriiniin aracilik etkisi vardir.

H.4.1:Turizm endiistrisinde, ¢alisan odakli liderlik HR Aracilik Tespit Kabul
ile orgiitsel baglihk iliskisinde orgiit kiiltiiriiniin Edilmistir.

aracilik etkisi vardir.

H.4.2:Turizm endiistrisinde, {iretim odakl1 liderlik ile HR Aracilik Tespit Kabul
orgiitsel baglilik iligkisinde orgiit kiiltiirtiniin aracilik Edilmistir.

etkisi vardir.

H.4.3:Turizm endiistrisinde, degisim odakli liderlik HR Aracilik Tespit Kabul
ile orgiitsel baghlik iliskisinde &rgiit kiiltiiriiniin Edilmistir.

aracilik etkisi vardir.

*p< .05 ** p< .01 *** p< 001

TDR: Tek Degiskenli Regresyon, HR: Hiyerarsik Regresyon




SONUCLAR VE ONERILER

Her biri canli organizmalar gibi olan Orgiitler yasam siireglerini cesitli
faaliyetler ile siirdiiriirler. S6z konusu faaliyetler orgilitlerin varolus amaglarini
olusturmaktadir. Orgiitlerin faaliyetlerinin siirdiiriilebilirligi, diger bir ifadeyle
varoluslarinin devam etmesi bu faaliyetlerin sonuglarinin olumlu ya da olumsuz
etkilerine baglidir. Bu baglamda 6rgiitler s6z konusu faaliyetlerin ve bu faaliyetlerin

sonuglarmin basarisina muhtagtir.

Drucker (1999), orgiitsel faaliyetleri yalin karlilik disinda, s6z konusu
faaliyetleri olusturan siirecler iizerinden degerlendirilmesi gerektigini bu baglamda
faaliyet sonuglarinin basar1 ya da basarisizliklarinin da siireclerin ve siireglere katilan
unsurlarin etkin sekilde yonetilerek siirece dahil edilmelerinin dereceleri ile
Olciilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu goriis paralelinde Zheng ve arkadaslari
(2010) orgitiin etkinlik konusunda en onemli kriterinin, faaliyetlere konu olan

unsurlar1 siireglere etkin olarak dahil etme orani oldugunu vurgulamaktadir.

Orgiitlerin sahip olduklari; teknoloji, hammadde gibi unsurlarin orgiitsel
faaliyet siireclerine dahil edilmeleri temelde iiretim yonetimi, liretim planlamasi gibi
hata paymim miimkiin olduk¢a minimize edilebilecegi yontemler ile saglanirken,
orgiitiin sahip oldugu unsur ya da kaynaklardan en 6nemlisi olan insan kaynaginin
orgiitsel siireclere dahil edilmesi ¢ok karmasik bir halde karsimiza ¢ikmaktadir.
Soyle ki, dogas1 geregiyle karmasik bir yapiya sahip olan insan unsurunun
senkronize olarak bir amag¢ ¢ergevesinde organize edilmesi, amaca yoOnelik

faaliyetlere yonlendirilmesi ve siireclere dahil edilmesi 6zen isteyen bir unsurdur.

Insan unsurunun orgiit ve orgiitsel siireclere etkin bir sekilde dahil
edilebilmesi birden ¢ok motivasyon unsuru ile agiklanabilirken, bu durumun
stirdiiriilebilir olmas1 ve insan unsurundan etkin bir sekilde yararlanabilmenin orgiit
ile calisanlar arasinda kurulacak baglar, insan unsurunun biitiinii olan caliganlarin
orgiitsel amag ve degerleri kabullenmeleri, bu amaglar ¢ercevesinde hareket etme ile
faaliyet gostermeyi kabullenmeleri ile saglanacagi genel kabul gdren goriistiir.
Literatiirde orgiit ile ¢alisanlar arasinda kurulan s6z konusu birlik orgiitsel baglilik

olarak adlandirilmaktadir. Orgiitsel baghlik yalnizca bir birlik ya da kabullenme
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durumu olarak degil ¢alisanlarin kendilerini orgilite, drgiitiin amaglarina, degerlerine
bir adanmiglik bunun yaninda ise Orgiitsel faaliyetlere kosulsuz katilmay1 ifade

etmektedir.

Orgiitsel baglilik kavramu ile literatiirde yapilan ilk arastrmalar genellikle
orgiitlerin c¢alisana sagladiklar1 faydalar cergevesinde toplanmisken bu ilerleyen
yillarda manevi unsurlar ile agiklanmakta ve orgiitsel baghlik kavramina felsefi bir
boyut kazandirmaktadir. Calisanlarin orgiitsel bagliliklarinin saglanmasi, onlarin
orglitsel siireclere etkin bir sekilde katilimi sonucunu dogurdugunu tespit eden bir¢ok
arastirma literatiirde mevcuttur. Fakat calisanlarin orgiitsel bagliliklarmin saglanmasi
noktasinda bir¢ok gorlis ve caligma bulunmaktadir. Calisanlarin orgiitsel siireclere
dahil edilmesi acisindan 6neme sahip olan ilgili kavramim aciklanmasi adina hangi
unsurlarin etkisi ile ortaya c¢iktig1 ya da hangi unsurlardan dogrudan etkilenerek

etkisini arttirdig1 ve azalttiginimn belirlenmesi 6nemlidir.

Bu baglamda calisanlarin Orgiitsel baghliklarmi etkileyen hususlarin
belirlenmesinin, ilgili sonuca ulasmak adina 6nem tasidigir fikrinden hareketle
yapilan arastirmalarda orgiitsel baghiligi etkileyen faktorlerden kontrol edilebilir
nitelikte olanlarmin orgiit i¢i faktorler oldugu, dissal faktorlerin ise kontrol edilmesi
giic hususlar oldugu ortaya ¢ikmustir. Orgiit i¢i faktorler ise temelde yonetim tarzlari

ve orglitsel yap1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calisanlarin orgiite ve Orgiitsel degerlere olan bagliliklarini etkileyecek
yonetimsel faktor olarak derinlige sahip yegane olgu liderlik olarak karsimiza
cikmaktadir. Liderlik yalin bir yonetimden ziyade Orgiite ve Orgiitsel unsurlara yon
veren, s6z konusu unsurlar1 yonetme, yoneltme kapasite ve kabiliyetine sahip olan
bir unsurdur. Bu baglamda orgiitte ¢alisanlarin baghiliklariin saglanmas: ya da
arttirilmas1 yonetimsel agidan liderlik kavrami ¢ergevesinde incelenmesi gereken bir
konudur. Diger yandan Orgiitsel yapi, oOrgiitteki iligkilerden, is yapis bi¢imlerine
calisanlara bakis acilarindan onlara kars1 genel reaksiyonlarina kadar bir¢ok hususun
cercevesinde acgiklanmaktadir. Literatiirde s6z konusu tiim yapisal faktorler orgiitte
hakim kiiltiir ile agiklanmaktadir. Orgiit kiiltiirii olarak ifade edilen séz konusu
kavram oOrgiitte hakim degerler, ritiieller, is yapis big¢imleri, Orgiitteki iliskiler,

calisanlara bakis acilar1 gibi bir ¢ok unsuru biinyesinde bulundurmaktadir. Bu
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ozelliklerinden otiirti, Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel baglilig1 etkileme derecesine sahip
olacagi savunulmaktadir. Tiim bu bilgilerin 1s181inda s6z konusu ¢aligsma, emek yogun
bir sektor olan turizm sektoriinde orgiitlerde algilanan liderlik tarzlari, orgiit kiilttirti

ve Orgiitsel baglilik arasindaki iligkinin arastirilmasima yonelik kurgulanmgtir.

Konu ile ilgili literatiire bakildiginda liderlik, orgiit kiltiirii ve Orgiitsel
baglilik iligkilerini inceleyen bir¢ok arastirmanin oldugu goriilmektedir. Genel egilim
pozitif bir duygulanim olan orgiitsel baghligin gerek liderligin gerekse orglit
kiiltiirliniin ¢calisan1 dnemseyen, kapsayici, kucaklayict ve yapict boyutlari ile pozitif,
ayristirict, asirt kuralci, ¢alisandan ziyade iiretimi onemseyen ve asir1 hiyerarsik
boyutlar1 ile negatif iliskileri oldugu yoniindedir. Bu durum arastrmalarin yapildigi
sektor, is kolu gibi alanlara gore ufak degisiklikler gostermelerine karsin agirlikli

olarak benzer sonuglar ortaya koymaktadir.

[lgili literatiirde degiskenlerin iliskilerine yonelik en biiyiik farkhilik
degiskenleri tanimlamada ele alman boyutlarda kendisini gostermektedir.
Arastirmanin net sonuglar verebilmesi adina ilgili degiskenlerin higbir eksiklige
mahal vermeyecek sekilde boyutlar altinda incelenmesi gerektigi goriisiinden
hareketle s6z konusu kavramlar arastirmalarda c¢ok kullanilanlardan ziyade en
kapsayici olan boyutlar {izerinden degiskenler ele alinmistir. Bu baglamda algilanan
liderlik tarzlari; ¢alisanlarin 6n planda tutuldugu, demokratik bir tarz olan g¢alisan
odakli liderlik, iiretimi 6n planda tutan, daha biirokratik ve hiyerarsik yapiy1
benimseyen {iiretim odakli liderlik ile gerek calisanlarina gerekse oOrgiite vizyon
kazandiran, karizmatik ve doniisiimcii tarzda faaliyetler gosteren degisim odakli
liderlik boyutlar1 altinda toplanmustir. Diger yandan orgiit kiiltiirii ise kuralcilik
egilimli, hiyerarsi egilimli, agiklik egilimli, klan egilimli, destekleyicilik egilimli ve
gelisme egilimli orgiit kiiltiirli boyutlarinda kapsayict sekilde ele alimmustir. Yapilan
analizler sonucunda s6z konusu boyutlarin yapisal olarak ¢alismaya uygunluklarinda

bir sorun tespit edilmemistir ve aragtirmaya geg¢ilmistir.

Daha once de belirtildigi iizere karmasik bir yapiya sahip olan insan
unsurunun Orgiitsel yapilara dahil edilmeleri ve bu baglamda orgiitsel bagliliklarinin
saglanmas1 Ozen isteyen unsurlardwr. Kaldi ki s6z konusu husus faaliyetlerin

yiriitiilmesinin biiylik oranda insan unsuruna dayali oldugu sektorlerde daha da
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O0zene ve Oneme haiz bir konu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu baglamda
iligkilerinin tespit edilmesi hedeflenen konularin incelenmesinde insan unsurunun
faaliyetlerin yiiriitiilmesinde birinci derecede etki ve katkisi olan sektorlerden turizm
sektorli se¢ilmis ve uygulanmistir. S6z konusu sektorde yiiriitiilen faaliyetlerin
tanimlanmasinda  ’emek yogun’’ ifadesinin kullanilmasi bu durumun 6nemini
ortaya koymaktadir. Diger yandan gerek turizm sektoriindeki orgiitlerin farkl
ozellikler tagimasi gerekse insan kaynagi unsurunun cesitlilik arz etmesi calismaya

uygunluk gdstermistir.

Turizm sektoriinde faaliyetlerin en yogun oldugu kol olan konaklama sektorii
ve TUIK 2013 verilerine gére yogunlugun bulundugu bes il baz almarak yapilan
calismada degiskenler arasi iliskilerde literatiirde ifade edilenlerin hem paralelinde
hem de genel egilimin disinda sonuglara ulasilmistir. Daha 6nce de belirtildigi tizere
pozitif bir duygulanim olan 6rgiitsel bagliligin liderlik ve orgiit kiiltiiriiniin olumlu ve
motive edici boyutlar1 ile pozitif, negatif ve kuralc1t boyutlar1 ile negatif iliskileri
bulunmaktadir. Bu baglamda yapilan analizlerde sonuclar genelde benzerlik tegkil

etmektedir.

Orgiitte hakim orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasinda istatistiksel agidan
anlamli pozitif bir iliski tespit edilmistir. Genel anlamda bakildiginda s6z konusu
durum literatiir tarafindan desteklenmektedir. Orgiit kiiltiirii ve oOrgiitsel baglilik
arasindaki iligkileri incelemeye yonelik yapilan arastrmalar 6zellikle Orgiit
kiiltiirliniin, kabullenici rgiitiin biitiiniinii kapsayic1 sekilde olmasi, drgiitsel baglilik
ile pozitif iliski icerisinde oldugu, diger bir ifadeyle orgilitsel baglihigi arttirdig:
yoniindedir. Hiyerarsik, biirokratik ya da daha kuralci orgiit kiiltlirii ile Orgiitsel
baglilik arasinda negatif iligki oldugu yoniindedir.

Bu baglamda, orgiit kiiltiiriiniin aragtirmada alti boyutundan kuralcilik
egilimli orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baghlik arasinda negatif bir ilisgki olacagi 6n
goriilmektedir. Kuralcilik egilimli orgiit kiiltiirti, calisanlara hareket imkani
tanimayacak kadar kurallar ortaya koyan, c¢alisanlara inisiyatif kullanma imkani
saglamayan bir kiiltlir tipine karsilik gelmektedir. Arastirma sonuglar1 turizm
sektoriinde kuralcilik egilimli orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baghlik arasinda pozitif bir

iliskinin oldugunu ortaya koymaktadir. Literatiirdeki arastirmalar s6z konusu
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durumun aksine sonuglar ortaya koymaktadir. S6z konusu iligkinin belirtildigi gibi
kamuya yonelik kimi aragtirmalarda pozitif ¢iktig1 goriilse de 6zel sektor ¢aliganlari
iizerinde ¢okta alisilmadik bir sonu¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum
aragtirmanin yapildigr ilgili sektoriin Ozellikleri ile agiklanabilir. Daha once de
belirtildigi iizere turizm sektorii isin ve emegin yogun oldugu bunun yaninda {iretim
ve tliketiminde es giidiimlii oldugu bir sektor olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu
durum yapilan is ile ilgili hata payinin en asgari diizeyde olmasini, hatta yapilacak
islerle ilgili agik kural ve prosediirlerin var olmasi gerekliligini dogurmaktadir. Isin
isleyisi ile ilgili olusabilecek hatalar dogrudan kullanicilara yansidig: i¢in isi yerine
getiren ¢alisanin gerek amir gerckse miisterilerden kimi zaman sert, ancak stirekli
olarak olumsuz tepkiler almasi sonucunu dogurmaktadir. Bu baglamda kurallarin
acik oldugu, is yapis ve isleyislerinin prosediirlerle belirlendigi is ortamlar1 ilgili
sektorde calisanin ige yonelik doyumlarmi arttirmakta bu ise dolayli olarak orgiite

bagliliklarmi olumlu yonde etkilemektedir.

Diger yandan, benzer bir sonug¢ hiyerarsi egilimli orgiit kiiltiirti ile 6rgiitsel
baglhlik arasinda s6z konusudur. Adindan da anlasilacagi iizere hiyerarsik bir orgiit
kiiltlirii yapisini ifade eden s6z konusu boyutun olumlu bir duygulanim olan orgiitsel
baghlik ile negatif bir iligki olugu 6n goriilmektedir. Kuralcilik egilimli orgiit
kiiltiriinde oldugu gibi bu boyutta da kimi kamu kuruluslar1 ve askeri orgiit
yapilanmalarinda iliskinin pozitif ¢iktig1r arastirmalar mevcuttur. Fakat yine ozel
sektorde yapilan arastirmalarda iliskiye yonelik genel egilim iliskinin negatif oldugu
yoniindedir. Turizm sektdriinde s6z konusu iliskinin pozitif egilim gostermesi yine
sektorel 6zelliklerle agiklanabilir. Turizm sektoriinde isgiicii arzinin fazla olmasi,
faaliyetlerin mevsimsellik 6zellik gostermesi ve yil geneline stirekli ¢alisilan bolgeler
nezdinde yayilmamis olmasi dogal olarak bir is giivensizligi yaratmaktadir. Bu
baglamda da ¢alisanlar hiyerarsik dahi de olsa Orgiite karst bir baghlik
hissetmektedir. Arastirma bolimiinde de gosterildigi lizere s6z konusu baglilik
kuraleilik egilimli orgiit kiiltiiriinden farkli olarak duygusal bir baglilik degil ¢esitli
mecburiyetler agisindan duyulan devam bagliligi ve normatif baglilik olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Diger bir ifadeyle ¢alisanlarin hiyerarsik orgiit kiiltliriiniin

hakim oldugu 6rgiitlerde is giivenliginin olmamasi, sezonluk istihdam durumlar1 gibi
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durumlarin etkisi ile 6rgiit iiyeliginin duygusal sebepler disinda devam etme istegi ile

ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirma kapsaminda ele alman 6rgiit kiiltiiri boyutlarindan agikli egilimli,
gelisme egilimli, klan egilimli ve destekleyicilik egilimli kiiltiirler olumlu boyutlar
olmasi1 nedeniyle literatiirde genel egilim bu tip kiiltiirlerin Orgiitsel baglhilikla
aralarinda pozitif iligkiler olmas1 yoniindedir. Bu durum yapilan ¢alismada da tespit
edilmistir. Swralanan biitiin orgiit kiltiirli boyutlar1 ile orgiitsel baglilik arasinda

pozitif iligki tespit edilmistir.

Liderlik tiplerinin orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin tespit edilmesine
yonelik yapilan incelemelerde, arastirmada ele alinan boyutlardan pozitif egilimli
olan ¢alisan odakli liderlik ve degisim (doniisiimcii) odakli liderlikler ile turizm
sektoriinde ¢alisanlarin Orgiitsel bagliliklar1 arasinda pozitif iliski tespit edilmistir.
Diger yandan hiyerarsik yapilanmanin 6nemsendigi, calisanlar yerine iiretim odakli
davraniglar sergileyen iiretim odakli liderlik ile Orgiitsel baglhlik arasinda turizm
sektoriinde genel egilimin disinda pozitif bir iliski tespit edilmistir. Bu durum yine
hiyerarsik orgiit kiiltiiriinde oldugu gibi is giivensizligi vb. durumlar ile agiklanabilir.
Analiz sonuglar1 degerlendirildiginde yine liretim odakli liderligin orgiitsel baglilik
boyutlarindan yalnizca devam baglilig1 ile iliskili oldugu goriilmektedir. Bu yine
calisanlarin bahsi gegcen durumlar nedeniyle mevcut islerini kaybetmemek adina

gosterdigi gorilisiinii savunmaktadir.

Arastirma kapsaminda ele alinan degiskenlerden algilanan liderlik tiplerinin
orgiit kiiltlirtiniin birbirleriyle olan iligkileri test edilmis ve literatiirde de ifade
edildigi gibi s6z konusu iki kavram arasinda turizm sektoriinde istatistiksel agindan
anlamli pozitif iligki tespit edilmistir. Bu iligkiler algilanan liderligin biitiin boyutlar1
icin gegcerlidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi liderlik ve Orgiit kiiltiirii birbirini
etkileyen kavramlardir. Ozellikle liderligin gerek olusum gerekse degisim
stireclerinde orgiit kiiltiirii izerindeki etkili oldugu ifade edilmekte bu ise sonuclara

yansimaktadir.

Arastirma ile ulasilan sonuglardan bir digeri algilanan liderlik tarzlarinin

orgiitsel baghilik iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirliniin aracilik etkisi oldugudur.
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Orgiit kiiltiirii calisan ve degisim odakli liderligin orgiitsel baglilik {izerindeki
etkisinde kismi aracilik etkisi bulunurken iiretim odakli liderligin orgiitsel baglilik
tizerindeki etkisinde orgilit kiiltiirliniin tam aracilik etkisi bulunmaktadir. Arastirma
sonuglar1 gosteriyor ki tiretim odakli liderligi orgiitsel baglilik tizerindeki pozitif
etkisi orglit kiiltliriiniin aracilik etkisi ile tamamen ortadan kalkmaktadir. S6z konusu
degerler araci olan Orgiit kiiltiirlinlin pozitif etkisinin orgiitsel baglilik {izerindeki
etkisinin devam ettigini bunun yaninda iiretim odakli liderligin etkisinin ortadan
kalktigini1 gostermektedir. Turizm ¢alisanlarinin {iretim odakh da olsa gdsterecegi
devam baglilig1 pozitif orgiit kiiltiirliniin etkisi ile duygusal ya da normatif bagliliga

doniigmektedir. Diger bir ifadeyle baglilik normallesmektedir.

Sonug¢ olarak goriilmektedir ki algilanan liderlik tarzlari ve orgiit kiiltiirii
orgilitsel bagllik ile iliskilidir ve s6z konusu degiskenler orgiitsel baglilik iizerinde
etkilidir. Orgiitler ¢alisanlar1 iizerinde olusmasi arzulanan Orgiitsel baglilik ve
dolayisiyla olusacak olan orgiitsel degerleri kabullenme, orgiitsel siireglere etkin bir
sekilde katilma davramglarinin saglanmasi1 adina pozitif liderlik tiplerinin
sergilenmesini ve bunun yaninda pozitif orgiit kiiltiirinlin 6rgiitte hakim olmasini

tesis ve temin etmelidirler.

Arastirma sonuglarinda, turizm sektoriinde ilgili bagimsiz degiskenlerin Kimi
negatif boyutlar: ile orgiitsel bagliligin pozitif iliskileri bilimsel anlamda ilging
sonuglar olsalar dahi drgiitsel ve evrensel manada c¢okta etik olmayan sonuglardir. Bu
baglamda ilgili sektorde gerek is kosullary, is glivenligi, liderlerin hatalar karsisindaki
yaklagimlar1 gibi hususlarin ¢alisanlarin psikolojik durumlarinin g6z Oniinde
bulundurularak diizenlenmesi gerekmektedir. Ciinkii s6z konusu olumsuz durumlarin
calisanlarin Orglitsel bagliliklarin1 zorunlu haller ile olumlu yonde etkilemesine
karsin ise baglilik, tilkenmislik gibi psikolojik temelli olumsuz durumlar1 beraberinde
getirmesi olasidir. Bu calisanlarin etkin bir sekilde iiretim faaliyetlerine katilmasini
saglayabilir fakat is gilicliniin etkinliginin stirdiiriilebilirligi agisindan olumsuz

sonuglar dogurabilir.

Turizm sektoriinde oOrgiitlerin  Orglitsel amaclar1 gerceklestirmek adina
orgiitsel faaliyetlerin tam ve etkin gerceklestirilmesinin birinci derecede basari olarak

goriilmemesi gerekmektedir. Basar1 olgusunun mesru olabilmesi i¢in siirekliligin
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saglanmas1 gerekmektedir. Bu baglamda temelde calisanlarin 6rgiite bagliliklarinin
yani sira ¢aligmaya ve iglerine karsi baghliklarinin da saglanarak gerek zihinsel
gerekse fiziksel sagliklarmin gozetilmesi gerekmektedir. Bu durum hem is giiciiniin
etkin kullanimi bunun yaninda da iiretim i¢in 6ngoriilen diger maddi kaynaklar ile
zaman unsurunun da etkili kullanimmi gerektirecektir. Her ne kadar orgiitsel baglilik
alaninda calisan psikolojisi ile ilgili bir¢ok olumsuz durum ile negatif iligki igerisinde
olursa olsun sektorel ve orgiitiin i¢sel dinamikleri etkisinde bu olgular1 dogrudan ve

pozitif olarak etkileyebilir.

Bu husus gelecekte ilgili konuda ve ilgili alanda yapilacak caligmalara da
ilham verebilir. Ilgili sektorde 6zellikle isten ayrilma anlaminda is giivensizligi olan
mevsimlik personel ile kadrolu olarak tabir edilen personelin algilanan liderlik tipleri
ve Orgiit kiltiiri baglaminda orgiitsel baglhiliklar1 karsilastirilabilir. Bunun yaninda
mevsimlik olarak calisan personelin negatif liderlik ve oOrgiit kiiltiirii boyutlar1 ile
orgiitsel bagliliklarinin pozitif oldugu durumlarda is tatmini, ise bagliliklar1 ve
meslege bagliliklar1 6lgtilerek orgiitsel siireclere katilimlarinin etkinligi konusunda

karsilagtirmalar yapilabilir.

Arastirma sonucunda elde edilen sonuglarin gerek sektorel gerekse caligsma
yasamma dair siirekli, ylksek siddette pozitif yaklagimlarin gelistirilmesi sonucu
¢ikarilmamalidir. Arastirma kapsaminda ele alinan liderlik olgusu temelde bir denge
sanat1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 her ne kadar
olumlu yaklasimlardan pozitif etkilense dahi liderlerin asir1 olumlu yaklagimlar1 ve
beraberinde gelistirecekleri olumlu ve ilimh 6rgiit kiiltiirleri her kosulda ¢alisanlarda
etkinlik yaratmayabilir. Bu baglamda, liderlik davranislar1 ve yaklagimlarin gerek
cevresel gerekse Orgiit i¢ci kosullar iyi bir sekilde irdelenerek dengeli bir sekilde
sergilenmelidir. Bunun yaninda liderlerin uygulamalarinin s6z konusu sartlar altinda
adaletli sekilde gerceklestirilmeleri gerekmektedir. Bu durumun orgiitsel siireclerin
etkin bir sekilde devami agisindan hayati dnem tasidig1 gerek literatiirde gerekse
uygulamada goriilmektedir. Sonug olarak ilgili konu ile ilgili farkli kosullar altinda

yapilacak arastirmalarin farkli sonucglar doguracagi unutulmamalidir.
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A) Demografik Bilgiler: Liitfen [] olarak isaretleyiniz
1. Cinsiyetiniz?[] 2.Medeni Durumunuz?
Erkek[] Kadin [J Bekar [1 Evlil] Diger (Liitfen yaziniz)
3.Yasmiz? 4. Cocuk Sayis1?
20-290] 30-390 40-490 00 10 20 30 4’tenfazlal]
50-590 60-69[]

6. Egitim Durumu?
Lise Meslek Yiiksek Okulu (Onlisans) [] Universite (Lisans) [] Lisans Ustii [J

7. Caligilan Pozisyon ?
Yoneticil] ~ Memur Serbest[]  Iscil]  Stajyer[]

8. Isyerindeki Calisma Siiresi?
1 Yi’'danaz O 1-5Yd O 6-10 Yil O 10 Y1l Ustii
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B) Orgiitsel Baglilik Olcegi

Asagidaki  sorular, calistiginiz isletmeye g g g = =

baglilik diizeyinizi belirlemeye yoneliktir. Her | S 5| 5 | o 5 g < g
. @ . g R~ S Q =] = o

yargisal ifadeye karsilik gelen “kesinlikle =S| S |gs| =z | ==

katiliyorum’dan”’ , “kesinlikle | '3 Z | & é = g % g

katilmiyorum’a’ dogru siral sekilde | ¥ g g g = Y =

olusturulmus derecelerden liitfen kendinize ~ M

uygun olan kutucugu M isaretleyiniz.

1-Kariyerimin geri kalan boliminii bu | () @) @) @) @)

isyerinde gecirmek bana biiylik mutluluk verir.

2-Isyerimin sorunlari, kendi sorunlarim gibi | () @) @) @) @)

gelir.

3-Isyerime  giicli  bir aitlik  duygusu | () () () () ()

tagimiyorum.

4-Kendimi  igyerime  "duygusal olarak | () @) @) @) @)

baglanmig" hissetmiyorum.

5-Isyerimde "aileden biri" gibi hissetmiyorum. ) @) @) @) ()

6-Bu isyeri benim i¢in onemli 6lglide kisisel | () @) @) @) @)

anlam tasir.

7-Su anda bu isyerinde ¢alismak bir istek | () @) @) @) @)

oldugu kadar benim i¢in bir zorunluluktur.

8-Istesem bile su anda bu isyerinden ayrilmak | () @) @) @) @)

benim i¢in ¢ok zor olur.

9-Su anda bu igyerinden ayrilmaya karar | () @) @) @) @)

versem hayatimin ¢ok biiyiik bir bolimii altiist

olur.

10-Su anda isyerimden ayrilamayacak kadar az | () @) @) @) @)

secenegim var.

11-Eger kendimi igyerime bu kadar ¢ok | () @) @) @) @)

vermemis olsaydim, baska bir yerde ¢alismay1

diistinebilirdim.

12-Bu  igyerinden  ayrilmamm  olumsuz | () @) @) @) @)

sonu¢larindan  biri mevcut  alternatiflerin

azhigidir.

13-Su andaki igverenimle ¢aligmak igin higbir | () @) @) @) @)

zorunluluk hissi duymuyorum.

14- Yararmma bile olsa , su anda bu isyerinden | () @) @) @) @)

ayrilmanin dogru olmayacagmi diigiiniiyorum.

15- lIsyerimden ayrilirsam kendimi suclu | () @) @) @) @)

hissederim.

16-Bu igyeri benim sadakatimi hak ediyor. () () () () ()

17-Isyerimdeki insanlara olan sorumluluk | () @) @) @) @)

hissimden dolay1 bu kurumdan ayrilmam.

18-1syerime kars1 kendimi borglu | () @) @) @) @)

hissediyorum.
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C) Orgiit Kiiltiirii Olgegi

Asagidaki sorular, ¢alistiginiz isletmede hakim g g g = =

olan Orgiit Kiltirii diizeyini belirlemeye | 5| 5 | 25| £ | 2 £
o 1o . Y o = S = o X o

yoneliktir. Her yargisal ifadeye karsilik gelen =S| ¢ gl = | ==

“kesinlikle katiiyorum’dan” , “kesinlikle | '3 S| & é = g % g

katilmiyorum’a’ dogru sirali sekilde | X g g g = Y =

olusturulmus derecelerden liitfen kendinize ~ M

uygun olan kutucugu M isaretleyiniz.

1.Calisanlara hareket alani daraltilmis hissi @) @) @) @) @)

verecek sekilde yiirtirliikte ¢ok fazla kural

vardir

2.Kurallara uymaya ¢ok fazla 6nem verilir () () () () ()

3. Kullanilan alet ve makinelerle ilgili son | () @) @) @) @)

derece standart ve kati isletme prosediirleri

bulunur

4.Her giin ayn1 sey yapiliyormus hissi verecek | () @) @) @) @)

sekilde ¢ok fazla rutin is vardir

5.Ustler tarafindan verilen emirlere uymak | () @) @) @) @)

zorunludur

6.Sosyal esitsizlige yol agacak sekilde statiiler | () @) @) @) @)

arasinda onemli farkliliklar vardir

7.0toriteye saygi son derece dnemlidir () () () () ()

8. Emir komuta zincirine son derece O6nem | () @) @) @) @)

verilir

9.Calisanlar aile ferdi gibi goriiliir () ) ) () @)

10.Calisanlarin kisisel sorunlarma ilgi ve alaka | () @) @) @) @)

gosterilir

11.Calisanlarin birbirlerine gayri resmi sekilde | () @) @) @) @)

davranmalarina izin verilir

12.Calisanlar yOneticileri aile biyiigi gibi | () @) @) @) @)

gorur

13 .Kisisel haklara saygiya 6nem verilir () @) @) @) @)

14.Makul olgiide risk yiiklenmede calisanlara | () @) @) @) @)

inisiyatif taninir

15. Bilgi, isletme iginde digerleri ile serbest¢e | () @) @) @) @)

paylasilabilir

16.Calisanlarin  kisisel menfaatlerine O6nem | () @) @) @) @)

verilir

17.Catisma ve anlagmazliklarla ilgili ac¢ik | () @) @) @) @)

tartigmaya imkan taninir

18.YOnetim elestiriye agiktir () () () () ()

19.Calisanlarin  yaptiklar1  hatalara  karsi | () () () () ()

tolerans gosterilir

20. Bagmmsiz olarak hareket edebilmeyi | () @) @) @) @)

saglayacak sekilde serbestlik hissi verilir
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21.Yeni kosul ve durumlara aninda cevap | () () () @) @)
verebilecek sekilde esneklik vardir

22.Yeni yaklagim ve fikirler tesvik edilir @) @) @) @) O
23.Firsatlardan yararlanmada cabuk hareket | () () () @) ()
edilir

24 Kaliteye son derece dnem verilir O1 O 1010 O
D) Lider Davranis Olgegi

Asagidaki sorular, Lider Davramig diizeyini | o, & £ £ S ® §
belirlemeye yoneliktir. Her yargisal ifadeye | X g g s g i ~ i
karsilik gelen “kesinlikle katiliyorum’dan™ , | € | 2 £ z| g = =
“kesinlikle  katilmiyorum’a’ dogru swral E £ £ Z =l § =
sekilde olusturulmus derecelerden litfen M| M o g g
kendinize uygun olan kutucugu M isaretleyiniz.

1. Tartismadan uzak arkadasca bir ortam () @) @) () ()
yaratir.

2.1sin denetiminde titizdir () @) @) @) Q
3 Karar alirken riske girmekten kaginmaz. () () @) () ()
4.Digerlerinin fikir ve onerilerini dinler @) @) @) @) QO
5.Yeni fikirleri tesvik eder @) () () @) @)
6.Kimin neden sorumlu oldugunu her zaman () () ) () ()
bilir

7.Astlarma giivenir. @) () @) QO Q
8.Diisiinmeden karar almaz. @) @) @) @) QO
9.A¢ik ve diiriist bir yontemi vardir () () () @) QO
10. Tutarhdir @) O @) 0 0
11.Gelecek hakkinda planlar yapar. () () () O ()
12.1yi calismalar1 takdir eder. O1 O 1010 Q
13.Kurallara ve prensiplere uymaya énem () () () () ()
VErir.

14.Astlarina bir birey olarak saygi gosterir. () () O () @)
15.Uygulanmakta olan planlar iizerinde ¢ok () () () () ()
titizdir.

16.Astlarini savunur @) @) @) Q Q
17.Birimlerin sonuglar1 hakkinda bilgi verir. () () () () ()
18.Esnektir ve degisme agiktir. () () O () @)
19 Biiyiimeyi tesvik eder O1 01010 @)
20.Astlarma adil davranir. () @) @) @) Q
21.Yeniliklere agiktir () () () @) @)
22 Planlar1 dikkatli yapar () @) @) @) Q
23.Catigmalar1 ortadan kaldiracak olanaklar () () () () ()
yaratir.

24 Karar verirken astlarma sz hakki verir. () @) () @) ()
25.Gerektiginde ¢abuk karar alir. @) () @) @) @)
26.Talimatlarmi acik bir sekilde verir. () () Q) @) ()
27.Islerin uygulanmasinda yeni ve degisik () () () () ()

fikirler ortaya koyar.
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