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YEMIN METNi
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ONSOZ

Bu calismada; liderlik, érgutsel baglilik ve 6rgit kiltira ile ilgili teorik bilgilere yer
verilerek, 6zel bir saglik grubunda gerceklestiriien uygulamayla, etkilesimci ve
donusumcl liderlik davraniglari ile 6rgutsel bagliik arasindaki iliskide orgut
kaltiranun etkisinin arastirlmasi amagclanmistir. Calismanin gergeklestiriimesi
surecine pek ¢ok kisi katki saglamistir.

Calismamin her surecinde bilgi ve birikimleriyle yanimda olan, yogun is temposu
arasinda ihtiyacim oldugu her an destegini ve zamanini esirgemeyerek hosgori
gosteren cok degerli hocam ve tez danismanim Prof. Dr. Salih GUNEY’e;
arastirmam suresince bana destek saglayan kiymetli hocam Prof. Dr. Alev
KATRINLI'ye; beni her zaman gliler yiizle karsilayan ve bilgisinin yani sira manevi
olarak da yanimda olan degerli hocam Prof. Dr. Akin MARSAP’a gonulden tesekkur
ederim. Diger taraftan, bilim ve egitimin gucline inancimi pekistiren ve her zaman
yanimda olan ¢ok kiymetli hocam Prof. Dr. Gilimser UNKAYA'ya ¢ok sey borglu
oldugumu belirtmek isterim.

Galismamin baglangicindan sonuna kadar beni motive eden ve sistematik
calismami saglayan Dog. Dr. Deniz YENGIN'e ve Ogr. Gér. ibrahim ZENGIiN’e;
manevi destedini surekli hissettigim ve ¢alismam boyunca butin kaprislerime sabir
gosteren Ogr. Gér. Tugce CEDIKCi'ye; benimle calismam siresince ayni odada
sabahlara kadar kalan ve bana yol gdsteren Yrd. Dog. Dr. Arzu ECEOGLU'na;
doktora suresi boyunca isleri aksatmama ragmen anlayis gosteren sevgili oda
arkadasim Ars. Gér. Nazli Mirag UMiT’e ve cok degerli hocam Prof. Dr. Mehmet
USTUNIPEK’e cok tesekkiir ederim.

Maddi ve manevi yardimlarini esirgemeyen ve her an yanimda hissettigim annem
Emel GOKCE’ye, babam Baba Levent GOKCE’ye ve galismanin her asamasinda
bana anlayis goOsterip destek olan sevgili esim Herman PARSEHYAN’a sonsuz
tesekkur ederim.
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vi



ICINDEKILER

Sayfa
(0] Y (<10 Y200 OSSR v
ICINDEKILER.........coovieieeeeeee ettt een e eeeens vii
GIZELGE LISTESI..... .ottt Xiii
SEKIL LISTESI ...ttt XV
(0 Y.4 =5 (SRS URNURRRRRRN XVii
BB S T R A CT ... e ettt e e e e e et e e e e ettt r————————— XiX
(e [ 115U 1

BiRINCi BOLUM
LIDERLIK

|. LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMI, GELi§iM SURECI, BENZER
KAVRAMLARDAN FARKI, KURALLARI ILE LIDERLIGI OLUMLU VE OLUMSUZ

YONDE ETKILEYEN FAKTORLER .....ooovieieeecte et 3
A. Liderlik Kavrami, Tanimi V& ONeMi.......oo oo 4
1. Liderlik Kavrami ve TanImMl.........oiiii i 4
2 W 1o (=Y [To g T @ Y=Y 1 o1 7
a. Liderligin isletmeler Agisindan Onemi ...........cccccoeveveeveeeeeeeeeennee. 7
b. Liderligin Toplumsal Agidan ONnemi...........c.ccceeeeveveeeeeeeeereeeeene, 9
B. Liderligin GeliSim SUIECI .........uuueiiiiiiiiiiiiiiii e 10
C. Liderligin Benzer Kavramlardan Farki.............ccooeveiiiiiiiiiiieieeeee 13
1. Lider ve YONetiCi Farkl........ooouuuiiiii e 13
2. Lider ve Bagkan Farki..........oooooiiiiiii e 15
3. Lider ve Sef Farkl ... 15
4. Lider ve Komutan Farkil ..........ooooeiiiiie e 16
5. Lider ve Populer Kisi Farkl.............ooi e 17
D I o 1= 4 11 U =1 | =T o 17
E. Liderligi Olumlu ve Olumsuz Yonde Etkileyen Faktorler............cccccooviinnnnee. 20
1. Liderligi Olumlu Yénde Etkileyen Fakiorler ... 21
2. Liderligi Olumsuz Yonde Etkileyen Faktorler ............ccooeeveieiiiiiiiiiiieeeen. 22

. LIDERLERIN TAKIPCILERINI ETKILEMEDE KULLANDIKLARI GUC
BICIMLERI ...ttt ae et eeeeeneeneeneenes 24
A, Liderlik Ve Yasal GUG ....ccooiiiiiieiiiiee ettt 25
B. Liderlik ve Uzmanlk GUCU ......ccceeeieieeiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 26
C. Liderlik ve Karizmatik GUG ........coeiiiimiieiieee e 26
D. Liderlik ve Odillendirme GUCH...........c.ceevereeeeeeeeeeeeeee e 27
E. Liderlik ve Cezalandirma GUCU ......cceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 27
l1l. LIDERLIK KONUSUNDA ILERI SURULEN KURAMLAR.......c.ccocoveeecieereereennnne. 28
A. BUYUK Ad@m KUFBMI ... e 28
=@ =Y [Tl (U= 1R 28
C. Davranigsal Liderlik Kuramlari ...........cooeeeiiiiiiiiiieiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 32
1. lowa Universitesi Aragtirmalari ..............ocooueeeeeieeeeeeeeee e e, 33
2. Ohio State Universitesi Arastirmalari................cocoeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeneen, 34

Vii



3. Michigan Universitesi Arastirmalart ...............cccooveveveeeeeeeeeeeeeeeeeveenenns 37
4. Likert'in 4 Sistem Modeli...........oooviiiiiiiiiiicce e, 38
5. Blake ve Mouton’un Ydnetsel Diyagram Modeli ...........ccoooeeeeeeeeeeeeeeennnnn. 40
6. McGregorun X ve Y TeONIeri....ccccuuieiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 42
D. Durumsal Liderlik Kuramlari............coouiiiiiiiiiiiccee e 44
1. Fiedler'in Durumsal Liderlik Kurami...........cccooccieiiiiieiieccee e, 46
2. Ug Boyutlu Liderlik KUramil.........coveieeeeieeee et 47
3. YOI — AMAGC KUIAMI . 49
4. Yagam DONGUSU KUraml.....coooeeiiiiiiiii e 50
5. Katilimer Liderlik Kurami ... 51
E. Post Modern Liderlik Kuramlari ............ccoooiiiiiiiiiiici e, 54
1. Etkilesimci Liderlik Kurami ... 54
2. DOnGgUmMcl Liderlik Kurami ........ooooiiiiiieee e 56
3. Karizmatik Liderlik KUrami .....ccooooeoeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 59

iKiNCi BOLUM
ORGUTSEL BAGLILIK
|. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMi, GOSTERGELERI,

SONUCLARI VE GENEL OLARAK ORGUTSEL BAGLILIK BICIMLERI.......... 63
A. Orgutsel Baglilik Kavrami Ve Tanimi.........cceeeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 64
B. Orglitsel BaghlGin Onemi .........cvoeeeeeeeeieeeeeeeeeeee et 66
1. Orgitsel Bagliligin Calisanlar Agisindan Onemi..........cccccoeveeveeeeeveennnnene. 67

2. Orgutsel Baglihgin Kurumlar Agisindan Onemi ..........cccccveveeeeveeveernennene. 67

C. Orglitsel Bagllik GOStErgeleri..........coveeeeeieeeeeeee e 68
1. Kurumun Amag ve Degerlerini Benimseme ..........ccccccovvvviiiiiiiiiiiiiinnnnnn. 68

2. Kurum igin Fedakarliklarda Bulunma............ccccceeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeene 69

3. Kurum igin Calismaya Arzulu OlMa ...........c.covveeeueeeeeeeee e 69

4. Kurumla BOIUNIESME ... 69

ST (oroY=Y |13 115 . =Y 69

D. Orglitsel Baglligin SONUGIAIT..........c.cveueereireeeeeeeeecteeeeeeeee e 70
1. PerfOrmMans ... 71

2. DEVAMSIZIIK ... 72

T FY oY € 1= Yo € 1= 1 1 =Y 73

4. ISGUCU DEVIr OFaNI......vieeeeeeeeieeteeeeeeeete ettt aeanes 73

ST 1= 74

E. Genel Olarak Orgitsel Baglilik BiGimIeri...........c.cceoveueiueereeeeiereeeeeeieeeeenes 75
1. Duygusal BagliliK .......ccooiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 76

2. Devamlilik BagllGl... ..o 76

3. Normatif BaGllIK..........oueieiiiiiiiie e 77

ll. ORGUTSEL BAGLILIGIN BENZER KAVRAMLARLA ILISKISI ......ccoceeveueee.. 77
A. PSIiKOIOJIK SOZIESME ....coeiiiiiiiiiiii e 77
B. Meslege BaglliK. ... 78
O | - - | O 80
D. SadaKat .....coooeiiie e 80
E. 1S€ BAGIIK ...oveveeeeeeeeeee ettt ettt an e 81
F. Yonetime BagliliK ... 82
lIl. ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN FAKTORLER........cocovoeeeeeeereeee, 82
A. Orgiitsel Baglihgi Etkileyen Kigisel FaKtorler..............cccoccevevieeeereeeenrenene, 82
1L CINSIYT e 82

P2 - 1 S EPIRR 84

viii



3. Medeni DUIUM ... 85
4. EQItiM DUZEYi «.vveeeieeeeiiieiiiieieee ettt e e e e e e e e s eeaaeeeeanan 86
5. HIZMEE SUMESI.cciiiieieeiee et e e e 86
B. Orgutsel Baglihgi Etkileyen Kurumsal Faktorler............cccooveveeeeveereereereennn 87
TSI NIEEHGI ... 87
2. UCTeL e 88
B KONIIOL. e 88
O [ Y= To = ) T O 89
5. Kurumun BUYUKITGGU ....coooeeeeeeeeeeeeeeeeee e 89
C. Orgutsel Baglihg: Etkileyen Kurum Digi Faktorler............coooovevveeeeeeeeneennn 90
I = o Fo3) 1201 2T o = T T 91
2. UZMaNIasma ... .o 91
IV. ORGUTSEL BAGLILIK KONUSUNDA iLERiI SURULEN
YAKLASIMLAR ...ttt ettt e e e e e e e et e e e e e e e e e e s nnnnnnnneeeaeeeaannns 91
A, BeCKerin YaKIaSImI. ..o 92
[ = 10 (= 1 T =14 =T oL 93
O =i v4 o a1 a1 T =14 F= =] | o 94
D. Salancik’'in YakIagSimI.......cooooiiiiiii e 95
E. Wiener'in YakIasSimMi.......ccoo oo 96
F. Mowday, Porter ve Steers’in YaKIagimi .........cooovveiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee 96
G. O’Reilly ve Chatman’in YakIa$imi..........uuuuueimiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeees 97
H. Penley ve Gould’un YaKIa$imI .....cccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 98
[.  Allen ve Meyer'in YaKIagSIimi.........ooooiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 99

UGUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU

I. ORGUT KULTURU KAVRAMI, TANIMI, ONEMI, OZELLIKLERI, TEMEL

BOYUTLARI, OGELERI, FONKSIYONLARI VE OLUSUMU........ccoceeueerannne. 102
A. Orglt KUItGri Kavrami ve TaniMi .........ouecueeveeeeieieceeeeeeeee e, 103
B. Orgiit KGRGrGNGN ONEMi.........ovceeeeeeeceeeeeeeeceeee et 104

1. Orgit Kiltiriinin Calisanlar Agisindan Onemi.........cccocceeeeeeeeeeeveennene. 105

2. Orglt Kaltariniin Yoéneticiler Agisindan Onemi ..........ccccevveveevcvenennnne., 107

3. Orgut Kultirinin isletmeler Agisindan Onemi............cccoveveeeeereeueennennn. 107

C. Orgiit KGGrinin OZeIKIEi...........ceuveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 108
D. Orgit KUltarinin Temel BoYUtlart .............ccceeveeeeeeeeeieeeece e 110
E. Orglt KGRTrGNTN OFEIENi.......cveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 111
LIPS =T =T [ S 111

P2 N\ (o] 1 o 1= S PP PP OPPPPPPRRPPPN 112

3. SEMDOMIET ... 113

4. KaNramanIar........ooooooi e 114

B HIKAYRIET ... 114

B. IMIIEIET e 114

A KoL (=101 = S PP OPPPPPPRRPPPN 115

8. RitUeller Ve AYINIEI. ... 116

F. Orgit KGRGrintn FONKSIYONIAM ...........c.cvevieeeeeeeeeeeteeeeeeeeee e, 116
G. Orgt Kaltariniin Olusumunu Etkileyen Faktorler ............c.ccccceeeveveneane.e. 119
1. ORGUT KULTURUNUN ILISKILI OLDUGU KAVRAMLAR........cocoveeeereeennn 121
A. Orgit KUItGri ve Orgit TKIMI ......c.eeeeeeeeeeeeeceeeee e 121
B. Orgiit KGltirti ve Orgiit Kimligi....................ccoerrrrrrerrreeeessssssssreesssseeessss 122
C. Orgut Kultdrd ve Toplum KURUT ... 123



D. Orgiit Kiltiirti ve Orgiitsel HetiSim ...........coeuierreeeerienreeeineneeeseeneeeseees 124
[ll. ORGUT KULTURU KONUSUNDA YAPILAN SINIFLAMALAR..........cccceeunneee. 125
A. Parsons’un Orgit KGItUrd SINFamas ..........ecueeviveeeeeeeeeeeeeeeee e 125
B. Deal ve Kennedy’nin Orglt KUItGrl Sinflamasl..........c.cccceveveeeeeeeereenenene. 126
C. Handy’nin Orgiit KUItGri SINIflamast .........cccceeeeieeeeeeee e, 128
D. Kirsch-Trux'un Orgit KGItiri SINiflamas ...........cocceeeeeeeeeeeeeeeeee e 131
E. Graves'in Orglt KUItUrd SINMA@mast .........cceeveeeeeieeieeeee e 132
F. Hofstede’in Orgut KUItUrl SINflamas! .........cceeeeueeeeieeeee e 132
G. Schneider’in Orgut KUItUri SINFlamas! ........ccccoveveeeeeeeeeeeeeeee e, 138
H. Ansoff'un Orglt KGItGrlG SINMF@mMas! ..........cveveeeeieeieeeeeeee e, 140
|. Kets De Vries ve Danny Miller'in Orgut Kultird Siniflamasi ...................... 140
J. Toyohiro Kono’nun Orgiit KUltiri SINiflamasi ..........c.ceeeveeeeeceeeeeeeeenn 142

DORDUNCU BOLUM
ETKILESIMCi VE DONSUMCU LIiDERLiIK DAVRANISLARI iLE ORGUTSEL
BAGLILIK iLiISKiISINDE ORGUT KULTURUNUN ROLU

|. ETKILESIMCIi VE DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARI .......ccceevvevrenee. 144
A. Etkilesimci Liderlik DavraniSIari...............uuueeuuueeremerreeeeernrennnennnenenennnnnennnn.. 145
B. Dénusumcu Liderlik Davraniglari.........ccooovveeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 146
ll. ETKILESIMCI VE DONUSUMCU LIDERLIK ILE ORGUTSEL BAGLILIK
T ST LS R 148
A. Etkilesimci Liderlik ile Orgltsel Baghlik HligKiSi .......ccceeeeveeeeeeeeeesreereenne. 149
B. Dénlsimci Liderlik ile Orgiitsel Baglilik ligKisi .........c.ccoveveeeeeeeeeeeenenee. 151
lI. ORGUT KULTURUNUN LIDERLIK VE ORGUTSEL BAGLILIK ILE ILISKISIi.. 153
A. Orgut KUltlr ve LiderliK TISKiSi...........cveveereeeeeereeieeeeeeeece e, 153
B. Orgut Kaltiri ve Orglitsel Bagllik HligKisi ...........c.ceeeeveeeeieceeicieeeiene 155
BESINCi BOLUM
ARASTIRMA
I. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI.....oooiiteeeeeeeeeee e, 157
[I. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI ..ccoeiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 158
[Il. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI.....cctitiiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 159
IV. ARASTIRMANIN MODELI| VE HIPOTEZLERI .....c.ccuvieeeeeeeeeeeeeeeeeee, 159
A, Arastirmanin MOEli...........uuuuuuunneeiiiiiii e 159
B. Arastirmanin HIipotezleri...........oooviveiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 160
V. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI .....ccooveiiiiieeeeeeeece e, 161
VI. ARASTIRMADA KULLANILAN VERI TOPLAMA YONTEMLERI VE
ANALIZ ARACLARI ..ottt eeeeaeene s 162
VII. BULGU VE YORUMLAR ... ..o 165
A. Olgeklerin Faktdr Analizleri Ve GUvenilifliKIeri...............ccceveveveuccceennn 165
B. Arastirmaya Katilan Calisanlar Hakkinda Genel Bilgiler..............c.ccoooo...... 172
C. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cok Faktorlii Liderlik Olgegine Verdikleri
Yanitlara iligkin Frekans TabloSU ...........cveeeeueeeieieeeeeee e, 176
D. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Orgiitsel Baglilik Olgegine
Verdikleri Yanitlara iliskin Frekans TabloSu ...........ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeneenes 188
E. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Orgt Kiltiri Olgegine Verdikleri Yanitlara
[ligKin Frekans TablOSU ..........cecoveeueieieeeeeeeeeese e eee e ee et eeeseeeneeneens 195
F. Aragtirmaya Katilan Farkli Goérevlerdeki Calisanlar icin Varyans
N0 =14 202
G. Arastirmada Kullanilan Olgeklerle ilgili Analizler.............cccovevveeveeeeerennnene. 203



H. Arastirma Hipotezlerinin Test EAIlMeSi........cccccooeiviiiiiiiiciiiiiieceee e,
SONUG VE ONERILER...........coovoeieiee ettt
KAYNAKLAR ...t aaasass s nssnssssnnsnssnsnsnsnnnnnnnnnnnnnn

Xi



Xii



CIZELGE LISTESI

Sayfa
Cizelge 1.1: Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar..............ccooeeiiiiiiiiiiiiiincees 14
Cizelge 1.2: Stogdill'e Gore Lider Olanlari Lider Olmayanlardan Ayiran
(072=Y 1141 OO 30
Cizelge 1.3: Ghiselli'ye Gore Liderlik OzelliKIeri .........c.ccoeevvevevreereirecieieeieee e, 31
Cizelge 1.4: Likert'in Organizasyon AnKeti............coviiiiiiiiiiiiiiii e 39
Cizelge 1.5: Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlerin Davranig Bigimleri........ 61
Cizelge 2.1: Orgltsel Baglilik Dizeylerinin Muhtemel Sonuglari .............c.............. 70
Cizelge 3.1: Orgt Kiiltirii ve Orgt iklimi Kavramlari Arasindaki Farklar ............ 122
Cizelge 3.2: Schneider’in Orgut KUltlrl SNiflamasi............ccccveeveeieierierieeenee, 139
Cizelge 5.1: 2009-2012 Yillar1 Arasinda Gergeklestirilen Saglik Harcamalari ...... 157
Cizelge 5.2: Saghk Grubu Calisanlarinin Gérevlerine Gore Dagilimi ................... 161
Cizelge 5.3: Cok Faktorll Liderlik Olgeginin Boyutlar...........cc.ccvevierierieeeeenenen, 163
Cizelge 5.4: Ug Bilesenli Orgltsel Baghlik Olgeginin Boyutlari.............c..c............ 164
Cizelge 5.5: Orguit Kulttrt Olgeginin Boyutlart ..............ccoceeveeeieiveeieeeeeeeee 164
Cizelge 5.6: Orglitsel Baglilik Olgeginin KMO ve Bartlett Test Sonuglari ............. 166
Cizelge 5.7: Orguit Klttri Olgeginin KMO ve Bartlett Test Sonuglari .................. 166
Cizelge 5.8: Orglitsel Baglilik Olgeginin Varyans Agiklama Oranlari.................... 167
Cizelge 5.9: Orglitsel Baglilik Olgegi Faktor Yk Degerlefi.........c.cooeoveeveeueenennene. 168
Cizelge 5.10: Orglt Kultiri Olgeginin Varyans Agiklama Oranlari....................... 169
Cizelge 5.11: Orglt Kultiri Olgegi Faktdr YUk Degerleri........ccooveveeeeeeeeeeneenee. 170
Cizelge 5.12: Cok Faktorli Liderlik Olgegi Guvenilirlik Analizi...........c.ccccuvevee.... 171
Cizelge 5.13: Orgltsel Baghlik Olgegi Guvenilirlik Analizi ...........c.ccoceveeeeueereennne. 172
Cizelge 5.14: Orglt Kultiri Olgegi Guvenilirlik Analizi...........ccoceveveeeeeeeeereenn. 172

Cizelge 5.15: Arastirmaya Katilan Calisanlarin isteki Konumlarina Gére
=T | 11T 1 173
Cizelge 5.16: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi ....... 173

xiii



Cizelge 5.17:

Cizelge 5.18:
Cizelge 5.19:

Cizelge 5.20:

Cizelge 5.21:

Cizelge 5.22:

Cizelge 5.23:

Cizelge 5.24:

Cizelge 5.25:

Cizelge 5.26:

Cizelge 5.27:

Cizelge 5.28:

Cizelge 5.29:

Cizelge 5.30:

Cizelge 5.31

Cizelge 5.32
Cizelge 5.33
Cizelge 5.34
Cizelge 5.35
Cizelge 5.36

Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cinsiyetlerinin isteki

Konumlarina Goére Dagihmi

Aragtirmaya Katilan Calisanlarin Yaglara Gore Dagilimi

Arastirmaya Katilan Calisanlarin Medeni Durumlarina Gére

Dagilimi
Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ogrenim Durumlarina Gére
Dagilhimi

Arastirmaya Katilan Calisanlarin Kurumda Calisma

Surelerine Gére Dagilimi

Doktorlarin Cok Faktérlii Liderlik Olgegine Verdikleri Yanitlara

iliskin Frekans Tablosu

Hemsirelerin Cok Faktérl Liderlik Olgegine Verdikleri

Yanitlara iligkin Frekans Tablosu
idari Personellerin Cok Faktorli Liderlik Olgegine Verdikleri

Yanitlara iliskin Frekans Tablosu

Doktorlarin Orgiitsel Baglilk Olgegine Verdikleri Yanitlara iligkin
Frekans Tablosu

Hemsirelerin Orguitsel Baglilik Olgegine Verdikleri Yanitlara

lliskin Frekans Tablosu

idari Personellerin Orgiitsel Bagllik Olgegine Verdikleri

Yanitlara iliskin Frekans Tablosu

Doktorlarin Orgiit Kiiltiird Olgegine Verdikleri Yanitlara iligkin
Frekans Tablosu

Hemsirelerin Orgiit Kiiltiirii Olgegine Verdikleri Yanitlara iligkin
Frekans Tablosu

idari Personellerin Orgiit Kiiltiiri Olgegine Verdikleri Yanitlara

iligkin Frekans Tablosu

: Olgekler Bakimindan Farkl Gérevlerdeki Calisanlar Arasindaki
Farkliliklarin incelenmesi

: Cok Faktorli Liderlik Olgeginin Model Uyum Degerleri

: Orgutsel Baghlik Olgeginin Model Uyum Degerleri.........................
: Orgt Kultart Olgeginin Model Uyum Degerleri ............cceeuenne.....
: H1 Hipotezinin Test Sonuclari

: H2 Hipotezinin Test Sonuclari

Xiv



SEKIL LISTESI

Sayfa
SeKil 1.1: LiderliK SUIECH. .. .uuuiiieiiiii e 5
Sekil 1.2: Yonlendirici Olarak LiderliK ..........cooooiiiiiiiiiiiiee e 9
Sekil 1.3: Liderlik KOQU ......uuiiiiiiiiiiiiiee e 19
Sekil 1.4: Kelman ile French ve Raven'’in Etkileme Siiregleri ile ilgili Gérigleri....... 25
Sekil 1.5: Ohio State Universitesi Liderlik Aragtirmalart.............ccoceevveeeeceeveeereenenn 36
Sekil 1.6: Yonetsel Diyagram Modeli..........ooovviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee 41
Sekil 1.7: Liderligi Etkileyen Dort Durumsal Faktor ..., 45
Sekil 1.8: Ug Boyutlu Liderlik MOGeli ............cevevreeeereeeeeeeeeeeeeee e 48
Sekil 1.9: Yagsam DONguUsU Modeli .........ooovviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 51
Sekil 1.10: EtkileSimci LiderliK ..o 55
Sekil 1.11: DONUSUMCU LiderliK.......cooviiiiiiiiieeeeeeeeeeee 58
Sekil 2.1: Orglitsel Baghlik MOdeli...........cocveeueiueireeiceieeeceeeeeeee e 75
Sekil 2.2: Orgiitsel Baglilik ve Sadakat lligKiSi...........cceeveurereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 81
Sekil 2.3: Allen ve Meyer'in Orgutsel Baglilik Modeli............c.cccoeveeecieeeeneereenee. 101
Sekil 3.1: SosyalleSme SUrECi.........coouiiiiiiiiiiieeeeeee 106
Sekil 3.2: Deal ve Kennedy'nin Orgiit KUItarh Bigimleri...........ccccveveeeeeveeueeneenee. 126
Sekil 5.1: Arastirma Modeli ... 160
Sekil 5.2: Liderlik Davraniglarinin Alt Boyutlari Arasindaki iligkiler ....................... 204
Sekil 5.3: Orgiitsel Baghlik Alt Boyutlari Arasindaki ilikiler ...........cccccoeeveveennne. 205
Sekil 5.4: Orgiit Kiiltiriinin Alt Boyutlari Arasindaki iligkiler ............cccoccveveennn.e. 206

Sekil 5.5: Etkilesimci ve Déntisimci Liderlik Davraniglar ile Orgitsel
Baglilik Arasindaki iliski MOAEIi ..........c.cceeueeveeeieieceeeeeeee e 208

Sekil 5.6: Etkilesimci ve Déntisimci Liderlik Davraniglar ile Orgiitsel
Baglilik Arasindaki iliskide Orgut Kaltiriniin Moderatér Etkisi .............. 209
Sekil 6.1: Doktorlar icin Arastirmanin Sonug Modeli ............ccoccvevieeeeeeeeeieeee. 213

XV



XVi



ETKILESIMCi VE DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARI iLE ORGUTSEL
BAGLILIK iLISKiISINDE ORGUT KULTURUNUN ROLU: SAGLIK
KURULUSUNDA BIiR UYGULAMA

OZET

Orgltsel davranis disiplini, 20. yiizyildan sonra énem kazanmistir. Bu disiplininin
konularindan, liderlik, 6rgutsel baglihk ve oérgut kultiri kavramlari ile ilgili pek gok
arastirma yapilmis ve kuramlar gelistirilmistir. Bu calismada, liderlik ve o6rgutsel
baglilik iligkisinde 6rgut kultarindn roli olup olmadigi arastinimistir. Calismada;
liderlik, orgutsel baghlik ve orgut kaltar kavramlari ile ilgili literatir taramasi
yapilarak, kavramlar ve ilgili yaklasimlar aciklanmistir.  Arastirma konusunun
seciminde temel hareket noktasi; gerek ulusal gerekse uluslararasi c¢alisma
sayisinin ¢ok sinirli olmasi ve o6zellikle saghk alaninda Tirkiye’de konuyla ilgili
gerceklestiriimis bir calismaya rastlanmamasidir. Ozel bir saglik grubu biinyesinde
yer alan dort hastanede yapilan uygulamayla, farkli goérevierdeki calisanlarin
algiladiklari etkilesimci ve donusumci liderlik davraniglar ile orgutsel baglilik
dlzeyleri arasindaki iliskide orgut kaltirinin aracilik etkisinin arastiriimasi
amaglanmigtir. Bu amag¢ dogrultusunda dort hastanede gorev alan toplam 416 is
gobrene anket uygulanmistir.

CGalisanlarin algiladiklan liderlik davraniglari, orgutsel baghlk duzeyleri ve o6rgit
kUltirinG tespit etmek amaciyla kullanilan anket dért bdliimden olusmaktadir. ilk
bolimde, calisanlarin demografik bilgilerine iligkin sorular yer almaktadir. ikinci
bolimde, caligsanlarin algiladiklari etkilesimci ve donusumcu liderlik davraniglarini
saptamak amaciyla kullanilan ve 36 ifadeden olusan “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi”
bulunmaktadir. Anketin Ug¢lncu bolumdnde c¢alisanlarin 6rgutsel baglihk duzeylerini
belirlemek (izere 18 ifadeden olusan “Ug Bilesenli Orgitsel Bagliik Olgegi” yer
almaktadir. Son bélimde ise o6rgit kultirinu tespit etmek Uzere Hofstede’in
gelistirdigi, 19 ifadeden olusan “Orgit Kultird Olgedi” bulunmaktadir. Bu
arastirmada doktorlarin, hemsirelerin ve idari personelin algiladiklari etkilesimci ve
donusumcu liderlik davranislari ile 6rgutsel baghhk dizeyleri arasindaki iliski ve bu
iliskide orgut kdltarinin roli yapisal esitlik modeli kurularak analiz edilmigtir.
Arastirmada, saglhk grubunda calisan doktorlarin, hemsirelerin ve idari personelin
algiladiklar etkilesimci ve donugumcu liderlik davraniglar ile orgutsel baghhk
dlizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonli bir iligki tespit
edilmigtir. Orgit kiltiri ve orglitsel baglilk arasinda ise hemsireler ve idari personel
icin istatistiksel olarak anlamh bir iligki tespit edilirken, doktorlar i¢in anlamli bir
iliskiye rastlanamamistir. Bu nedenle, 6rgat kultarinin, etkilesimci ve dénusimcu
liderlik davraniglar ile o6rgutsel baglhhk arasindaki iliskide hemsgireler ve idari
personel igin aracilik etkisinden s6z edilebilirken, doktorlar igin aracilik etkisinden
bahsedilememektedir.

Anahtar Kelimeler: Etkilesimci Liderlik, Dondsimcd Liderlik, Orgiitsel Baglilik,
Orgdt Kiiltdrd.
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ROLE OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE RELATIONSHIP
BETWEEN THE TRANSACTIONAL AND TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP
BEHAVIORS AND THE ORGANIZATIONAL COMMITMENT: STUDY IN
HEALTHCARE ORGANIZATION

ABSTRACT

Organizational behavior discipline came into prominence after 20" century. Many
researches have been made on the subjects of this discipline, as in leadership,
organizational commitment and organizational culture, and many theories have
been developed. In this study, whether if the organizational culture plays a part in
the relation between leadership and organizational commitment is researched.
Through literary research on leadership, organizational commitment and
organizational culture concepts, these concepts and related approaches are
explained. The main motivation in choosing this subject for this study is the scarcity
of the studies on this subject both nationwide and worldwide and especially lack of
studies on this subject in the field of medicine in Turkey. Through a practice
executed in four hospitals, owned by a private medical institution, intermediary role
of organizational culture on the relation between the transactional and
transformational leadership behavior, as perceived by employees from various
departments, and their organizational commitment levels, is aimed to be researched
in this study. With this aim, a survey has been conducted with 416 employees,
working in these four hospitals.

The questionnaire, which is used to detect the leadership behaviors, organizational
commitment and organizational culture, as perceived by employees, consists of four
parts. Within the first part, the questions are about the demographical information of
the employees. Within the second part, “Multifactor Leadership Questionnaire” with
36 questions that aimed to determine employees’ perception on transactional and
transformational leadership behavior is used. Within the third part, “Three-
Component Organizational Commitment Questionnaire”, which includes 18
questions that aimed to determine the employees’ levels of organizational
commitment, is used. And the fourth part consists of Hofstede’s “Organizational
Culture Questionnaire”, which includes 19 questions. In this study, the relation
between the transactional and transformational leadership behavior, as perceived
by doctors, nurses and administrative staff, and their organizational commitment,
and the role of organizational culture in this relation, is analyzed by establishing the
equality model. In this research, a positive and meaningful correlation between the
transactional and transformational leadership behavior, as perceived by doctors,
nurses and administrative staff, and their organizational commitment, has been
found. While among nurses and administrative staff, a statistically meaningful
correlation between the organizational culture and organizational commitment was
found, for doctors, no correlation was detected. Therefore, while for nurses and
administrative staff, we can tell that there is an intermediary role of organizational
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commitment on the relation between the transactional and transformational
leadership behavior and organizational commitment, the same does not apply for
the doctors.

Keywords: Transactional Leadership, Transformational Leadership, Organizational
Commitment, Organizational Culture.
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GiRiS

[I. Dinya Savasrnin ardindan yasanan bilisim sektdrindeki gelismeler ile Berlin
Duvarrnin yikilmasiyla son halini alan kiresellesme sireci, hayatin her alanini
etkilemiglerdir. Yonetim ve organizasyon yaklagimlari da yasanan gelismelerle
birlikte degisime ugramistir. 20. yuzyilda oOrgutsel davranig disiplini, isletmelerin
odak noktasi haline gelmeye baslamistir. Liderlik, érgitsel baglilik ve érgut kalttra
konulari, arastirmacilarin ¢alismalarinda siklikla yer bulmuslardir. Kavramlar

hakkinda, literatirde pek ¢ok farkli tanimlama yapilmis ve kuramlar gelistirilmistir.

isletmelerin insan iligkilerine dnem vermeye baslamasiyla 6nem kazanan érgiitsel
davranis disiplini, sirketlerin surduartlebilirliklerini saglamak amaciyla gelismeye
devam etmektedir. Hizli degisen cevre kosullarina uyum saglamak zorunda olan
isletmeler, calisanlarinin baglihgini korumak ve orgut Kkulturd olusturmak igin
cabalamaktadirlar. Ayni zamanda sirketler, calisanlari 6nceden belirlenmis
hedeflere ulastirabilecek, onlari etkileyebilecek, yeniliklere agik, vizyon sahibi ve ileri

gorisglu liderler istihdam etme arayigina girmiglerdir.

Turkiye'de saglik sektdrii énemli bir konuma gelmistir. Ozellikle saglik turizmi
konusunda, yeni yatirmlar yapilmaya baslanmistir. Sektérde yasanan gelismeler,
tekil hastaneleri saglk gruplarina dénidsmeleri igin cesaretlendirmistir. Saglk
gruplarinin binyelerinde hastaneler, tip merkezleri ve mobil hastaneler yer
alabilmektedir.  BlylUk  olgekli igletmelerin  kurumsal yapida olmalari,
surduarulebilirlikleri agisindan 6nem teskil etmektedir. Ayrica, i¢ ve dis c¢evre
kosullarina hakim, degisime kolayca uyum saglayabilen ve calisanlar tarafindan
desteklenen etkili bir lidere sahip olmak da blytk &lgekli isletmelerin rekabet
ortaminda yer alabilmeleri icin muhimdir. Saglik gruplar gibi personel istihdami ¢ok
olan kurumlarin 6rgut kultird gelistirmeleri ve c¢alisanlarin 6rgite baglanmalarini

saglamalari da gerekmektedir.



Calismanin birinci bdliminde, liderlik kavrami detaylandiriimistir. Liderlik tanimi,
liderligin 6nemi ve gelisim sdreci, liderlik ile benzer kavramlarin farklari, liderlerin

kullandiklari gt¢ bigimleri ve liderlik konusunda gelistirilen kuramlar incelenmigtir.

ikinci bolimde, 6rgitsel baghlik kavrami ele alinmigtir. Orgitsel baglilik tanimi,
6nemi ve sonuglari, érgutsel bagliligin benzer kavramlarla iligkisi ve érgutsel baglihk

konusunda ileri strtlen yaklagimlara deginilmistir.

Galismanin Uglincu boélumunde, Orgit kaltarG literatlrd ile ilgili kuramsal ve
kavramsal gergeve sunulmustur. Orgiit kiltiriindn iligkili oldugu kavramlar ve érgiit

kultara ile ilgili yapilan siniflamalar incelenmistir.

Daérdincu bolumde etkilesimci ve donusumcu liderlik davraniglari, 6rgutsel baglilik
ve orgat kultura arasindaki iliskilerle ilgili literaturde yer alan énemli ¢calismalara yer

verilmigtir.

Calismanin besinci béliminde, 6zel bir saglik grubu blnyesindeki dort hastanede
calisan personellerle gergeklestirilen arastirma yer almaktadir. Bu bdlimde,
arastirmanin amaci, énemi, varsayimlari, sinirliliklari, modeli, hipotezleri ve analiz
araglarn detaylandirilmistir. Ayrica, uygulamaya iliskin bulgu ve yorumlar da bu
bolimun iginde sunulmustur. Uygulamada kullanilan odlgekler detaylandiriimis ve
arastirma hipotezleri test edilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgularin

yorumlanmasinin ardindan sonug ve dneriler bdlima hazirlanmistir.



BIRINCi BOLUM

LIDERLIK

I. LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMi, GELiSIM SURECi, BENZER
KAVRAMLARDAN FARKI, KURALLARI iLE LIDERLIGIi OLUMLU VE OLUMSUZ
YONDE ETKILEYEN FAKTORLER

insanlik tarihi boyunca bireyler, belirledikleri hedeflere ulasmak ve ihtiyaglarini
gidermek igin sosyal iligkilere ihtiyag duymuslardir. insanlarin hissi yapilari, onlari
birbirleriyle iletisime gecgerek sosyallesmeye ydneltmistir. Sosyallesmeye baslayan
bireyler, gruplar olusturmuslar ve kendi baslarina ¢dzemedikleri problemlerin
Ustesinden yardimlasarak gelmeye baslamislardir. Tek basina gligstz ve cesaretsiz
olan insanlar, grup haline gelmeye basladiklarinda guglenmigler ve miicadele

verdikleri konularda basari elde etmiglerdir.

Sosyal gruplar iginde zamanla menfaat ¢atismalari, fikir uyusmazliklari gibi sorunlar
dogmustur. Farkli gruplarin dogmasina neden olan bu sorunlar, uyusmazliklara
ragmen toplum halinde yagsamay! mumkun kilan toplumsal kurallarin da olugsmasina
onculik etmistir. Kurallari belirleyen ve gruplar arasi sorunlari minimize etmeye
calisan Kkigileri, gruplar kendi iclerinden belirlemiglerdir. Boylelikle, toplumlarin
icinden liderler ortaya c¢ikmistir. Liderler, sorunlari ¢ézmenin yani sira insanlari

etkileyerek ve onlari bir arada tutarak yénlendirmislerdir.

Gunumuzde pek ¢ok liderlik taniminda da yer alan takip edilen (lider) ve takip eden
ayrimi, aslinda insanlik tarihi kadar eskidir. Tarih boyunca insanlarin bir araya
gelmeleriyle olusan toplumlarda yer alan hiyerarsik yapilarda liderlere gereksinim
duyulmustur ve gelecekte de ayni ihtiyac s6z konusu olacaktir'. Ayrica giiniimiizde,
liderlere artlk sadece toplumlarda degil, hiyerarsik dizenin yer aldigi tim

sistemlerde ihtiya¢ duyulmaktadir.

! Salih Giiney, Orgiitsel Davranig, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2011, s.336.
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insanlik tarihi kadar eski olan liderlik hakkinda bilimsel calismalar ise ancak, 20.
yuzyilda baslayabilmistir. Liderlik, yeni bir galisma alani olarak Universitelerde,
arastirmalarda ve egitim merkezlerinde hizla ortaya ¢cikmigtir. Baglangigta Kuzey
Amerika’da baslayan caligmalar, dnce Avrupa’ya ardindan tum ddnyaya yayiimistir.
Politik ve askeri alanlarda hizmet veren kurumlardan 6zel sektérde yer alan
kurumlara kadar hemen her alanda liderlik konusu ele alinmistir®. Il. Diinya Savasi
ve ardindan ortaya c¢ikan kiresellesme olgusu, liderlik konusunda yapilan
arastirmalarin hizina ivme kazandirmistir. Liderligin farkli disiplinlerle olan iligkileri

de arastirmalarda incelenmistir.
A. LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI VE ONEMi

1. Liderlik Kavrami ve Tanimi

Klresellesme ile birlikte butin devletler, dis ¢evre kosullarinin dedisim hizina
adapte olabilmek igin hizli ve rasyonel davranmanin énemini farkina varmiglardir.
Ekonomik, politik, teknolojik, sosyokiltirel ve demografik cevrede yasanan
degisimler, toplumlar oldugu kadar isletmeleri de ilgilendirmektedir. isletmelerin
surdurulebilirliklerini saglamalari, cevrelerine gdsterdikleri uyum ile dodru orantilidir.
Toplumlar ve isletmeler, yasanan degisimleri 6nceden fark edebilecek, degisimler
karsisinda hizli karar alabilecek ve bu kararlar dogrultusunda insanlari harekete

gegirebilecek liderlere ihtiya¢g duymaktadirlar.

Liderlik konusu, toplumlar ve isletmeler agisindan elzem hale geldigi icin yapilan
bilimsel arastirmalarin sayilari da hizla artmistir. Ancak, liderlik Uzerine yapilan
arastirmalarin  sonucunda arastirmacilar, pek c¢ok farkli liderlik tanimi elde
etmislerdir. Bu nedenle tek bir dogru tanimdan bahsedilememektedir. Tanimlar
arasindaki farkhlik, liderligin lideri, liderin takipgilerini ve liderin bulundugu kosullar
kapsayan karmasik bir kavram olmasindan ileri gelmektedir. Bazi arastirmacilar,
liderlik icin gereken karakter yapisina ve davraniglarina, bazilari lider ve takipgileri
arasindaki iliskiye, bazilari ise liderin iginde yetistigi kosullara yogunlasmislardir®.
Yapilan arastirmalar sonucunda varilan ortak nokta ise, liderligin bir mevkii degil bir

sure¢ oldugudur. Liderlik, mevkii olmadigi igin yalnizca formel organizasyonlarda

2 Adel Safty, “Leadership for Human Development”, New Pradigms in Leadership, Ed. Adel Safty and
Halil Giiven, Bahgesehir Universitesi Yayinlari, istanbul, 2003, s.26.
® Richard L. Hughes, Robert C. Ginnett and Gordon J. Curphy, Leadership, 7" Edition, The McGraw-
Hill Companies, Singapore, 2012, s.4.
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degil, formel olmayan yapilarda da goérulmektedir. Liderlik, lider ve takipgileri
arasindaki etkilesimin sonucunda ortaya cikmaktadir. Liderlik slreci asagidaki

sekilde gdsterilebilir*:

Sekil 1.1: Liderlik Sareci

Sekil 1.1'de yer alan surecgte liderlik, fonksiyonel olarak “Liderlik=f(Lider,
izleyiciler, Kosullar)” esitligiyle ifade edilmektedir". Baska bir ifadeyle liderlik,

liderin, izleyicilerin ve kosgullarin bir araya gelmesiyle olugan bir siregtir.

1984 yilina kadar liderlik konusu ile ilgili yapilan arastirmalarda, Warren G. Bennis’e
gore 350'den fazla tanim bulunmaktadir®. Giiniimiize dek bu sayinin arttigi tahmin
edilmektedir. Arastirmacilarin  yaptigi liderlik tanimlardan bazilari asagida

siralanmistir:

4
age,si. )
® Tamer Kocel, Isletme Yoneticiligi, 13. Basim, Beta Basim, Istanbul, 2011, s.574.
® Guiney, a.g.e., 5.337.
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Liderlik, bir sosyal grupta Uyelerce istekli olarak izlenen bir kiginin tGn(, guicu
ya da toplumsal yeri dolayisiyla dénculik etmesi, toplumsal davranis
baslatabilmesi, baskalarinin c¢abalarini yonetmesi, organize etmesi,

denetlemesi durumu ya da sirecidir’.

Liderlik, bireyleri etkileyerek onlarin ¢abalarinin, &rgitsel amaclari

gerceklestirmek hedefine yéneltiimesidir®.

Liderlik, sosyal bir grubu belirli hedefler etrafinda toplayabilme ve bu
hedeflere ulasmak icin onlari harekete gecgirme yetenek ve bilgilerinin

btanadur®.

Liderlik, kisilerin hayal ettikleri amaclar gergeklestirmeleri igin, onlari

etkileyerek bir araya getirme sanatidir'®.

Liderlik, belirli durumlarda, belirli hedefleri gergeklestirmek Uzere, bir kisinin

baskalarinin faaliyetlerini ydnlendirmesi ve etkilemesi siirecidir'".

Liderlik, Kisilerin zayif yanlarini segici bir sekilde goésterebilme, belirlenen
hedeflere ulasmada uygun zamanlamayl ve hareket tarzini sezebilme,
¢alisanlari ydnetirken empati yapabilme ve onlarin farkliliklarini agiga

vurabilme stirecidir'®.

Liderin ilk gorevi, gbrev aldigi isletme icin vizyon tanimlamaktir. Liderlik,

vizyonu gergege doniistiirebilme yetenegidir'®.

Liderlik, gelecedi bigimlendirebilen, is bitirici olabilen, calisanlarin ise
baglanmalarini saglayabilen, gen¢ kusagi yetistirebilen ve kendine yatirim

yapabilen kisilerin, takipgilerini yénlendirme siirecidir™.

7 Salih Giiney, Agiklamal Yénetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davranig Terimler Sézliigii, Siyasal
Kitabevi, Ankara, 2004, s.160.

8 Hayri L"Jlgen ve S. Kadri Mirze, igletmelerde Stratejik Yénetim, Beta Basim, istanbul, 2010, s.411.

® Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yoénetim Psikolojisi, 13. Basim, Beta Basim, istanbul, 2012,

%M. Kemal imrek, Lider Olmak, Beta Basim, istanbul, 2004, s.23.

"' Kocel, a.g.e., 5.569.

'2 Robert Goffee ve Gareth Jones, “insanlar Liderliginize Ne Diye Gerek Duysun?”, Liderlik, Cev. Melis
inan, Optimist Yayinlari, istanbul, 2013, s.108.

'3 Barine A. Kirimi, Successful Leadership, ABC Book Publishing, USA, 2007, s.172.
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Yukaridaki tanimlar dikkate alindiginda genel olarak liderlik; takipgilerini, iginde
bulunulan g¢evrenin gerektirdigi sekilde etkileyerek ve yonlendirerek, onceden

belirlenmis olan hedeflere ulagsmayi saglama sireci seklinde tanimlanabilir.

2. Liderligin Onemi

Beseri faaliyetlerde liderlik, dnemli bir yere sahiptir. Liderler, sosyal hayatta ve
formel organizasyonlarda bulunduklari gibi politik ve siyasi yasamda da yer
almaktadirlar. Bu nedenle liderlik, igletmeler acgisindan énemli oldugu kadar
toplumsal agidan da buyidk édnem tasimaktadir. Etkili bir lider, toplumlari tehdit eden
unsurlardan koruyabilir, isletmelerin basariya ulagmalarini saglayabilir ya da kar
amacl gutmeyen kurumlarin misyonlarini basariyla tamamlayabilmelerine yardimci
olabilir. Liderlik, sadece kurumlar ve toplumlar agisindan 6nemli degildir, ayni
zamanda bireysel olarak da liderlik 6nem arz etmektedir. Ebeveynlerin lider
Ozelliklerine sahip olmalari, ¢ocuklarini daha gugli bireyler olarak yetistirmelerini

saglayabilmektedir.

a. Liderligin igletmeler Agisindan Onemi

Liderler, tercih yapmaya istekli kisiler oimalidirlar. isletmeler, stratejiler belirlerler ve
isletmelerin hareketleri, belirledikleri stratejilere uygun olarak sekillenir. Liderler,
isletmelerin stratejilerini belirlemede 6nemli role sahiplerdir. Bu nedenle, inisiyatif
kullanmalari ve tercih yapmaktan sakinmamalari dnem tegkil etmektedir. Pek ¢ok
sirket, liderleri sadece isletmenin slre¢ asamasinda yasanan gelismeleri takip
etmeleri ve siireci yénetmeleri icin gérevlendirmektedir’>. Ancak, liderlerin énemli
gorevlerinden biri, ¢calisanlara sirket stratejisini 6gretmek ve bu stratejiyi ¢alisanlara

benimsetmektir.

Liderin olmadigi durumlarda, dramatik sonuglar yasanabilmektedir. Ornegin,
isletmeler gevredeki degisimlere karsi yavas kalabilirler ve yavas hareket etmelerinin

sonucunda surdurulebilirliklerini kaybedebilirler.

Liderleri, sadece Ust ybnetim kadrolarinda gérev yapan kigiler olarak dustnmek
yanligtir. Liderler, isletmenin her kademesinde bulunabilirler. Ginimizde c¢ogu

isletme, orta kademe calisanlarinin da liderlik rolinG dstlenmelerini tercih

* Dave Ulrich, l\_lorm Smallwood ve Kate Sweetman, Liderlik Kodu, Cev. Cigdem Aksoy, Hiimanist
Kit_ap Yayincilik, Istanbul, 2010, s.22.
15 Imrek, a.g.e., s.166.



etmektedir. Tercihlerinin en édnemli nedeni, sektérde hizli degisen kosullarla basa

cikabilecek nitelikte ¢calisanlar istemelerinden kaynaklanmaktadir.

Bir isletmede yoéneticiler, zorluklarla basa c¢ikabilirler ve zorluklar kargisinda ¢6zim
Uretebilirler.  Ancak, yoneticiler degisimler karsisinda ne yapacaklarini
bilemeyebilirler. Liderler ise degisimleri dnceden sezerek yol haritasi belirlerler'®.
Cevrenin hizli degisimi diginda, teknolojik gelismeler ve uzmanlagmadaki artig da
isletmelerin sirdurdlebilirligini tehdit etmektedir. Tek basina yoneticilik vasfi, gruplari
yonlendirmede yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle isletmeler, gruplari harekete
gecirecek liderlere ihtiyag duymaktadirlar. Bazi igletmeler ise lider-ydneticiler

gelistirmek yolunu tercih etmektedirler.

isletmelerde lider, sadece slrdurilebilirik saglamak icin degil, calisanlar iginde
onem arz etmektedir. Calisanlari etkilemek ve onlari motive ederek hedefe
ybneltmek, liderin gorevleri arasinda yer almaktadir. Liderin bireyleri etkilemede ve
yonlendirmede (i¢ farkh bakis agisi bulunmaktadir'’: Meta, makro ve mikro. Meta,

makro ve mikro liderlik bicimleri, Sekil 1.2'de yer alan modelde detaylandiriimistir.

'® Harvard Business School Press, Liderlik, Cev. Ahmet Kardam, 4. Basim, Optimist Yayim Dagitim,
istanbul, 2013, s.18.
7 John Nicholls, “Leadership in Organisations: Meta, Macro and Micro”, European Management
Journal, Vol.6, No.1, 1987, s.20.
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Birey

Meta LIDERLIK BECERISi

Cevre Olaylan sekillendirmek icin firsatlan yakalamak ve
kisisel Gzellikler aracihgyla isleme koymak

Takipci yaratir
¥OLBULMAK

v
Birfﬁy /@| bir gelecekigin yol bulmak

Makro — = “Kosullar” ne ve nasil? — > LIDERLIK ROLU

isletme / Dogru isleri yapma
Gelecekteki etkinlik KULTOR oiusTURMAK Basarili bir

insanlar amaclari olan bir sirkete baglamak  organizasyon

|Ba§ka|ar| vasitastyla isleri halletme| yaratir

Bugiinki verimlilik
Birey Verimli bir calisma alani yaratir

Mikro — = Hafife alinan igler/rutin operasyonlar— = LIDERLIK TARZI — = [isleri dogru yapma

Garev Islerin iyi yapilmasi icin ighirligine hazir olmak

Sekil 1.2: Yoénlendirici Olarak Liderlik (Kaynak: Nicholls, a.g.e., s.22.)

Model genel bir ifadeyle, liderlerin calisanlari becerileri, rolleri ve tarzlari ile
etkileyerek yoénlendirdiklerini belirtmektedir. Sonugta, basarili bir organizasyon ve
verimli bir ¢calisma alani yaratiimaktadir. Modelde yer alan meta liderlik bireyi
cevreye baglayici, makro liderlik bireyi kuruma baglayici ve mikro liderlik bireyi

gbreve baglayici seklinde degerlendirilebilir.

Lider, isletmelerin hem i¢ gevreleri hem de dis ¢evrelerini dizenlemekte énemli rol
oynamaktadir. Basaril bir igsletmeye sahip olmak ve galisanlardan optimum dizeyde

verim elde etmek icin lidere gereksinim duyulmaktadir.

b. Liderligin Toplumsal Agidan Onemi

Lider, takipgilerine gidilmesi gereken yonlu gdsteren kisidir. Toplum yasantisinin
basladigi guinden itibaren insanlar, liderleri ile birlikte hareket etmislerdir. Toplumsal
hayatta yasanan gelismeler ve degisimler, genellikle hep liderler sayesinde ortaya

cikmiglardir.

Liderler, karar almaktan cekinmezler ve karsilarina ¢ikan engelleri asarak hedefe
ulasirlar. Toplumlara liderlik eden kisilerde bulunmasi gereken en 6nemli 6zellik
9



basaril olmaktir. Liderlik sifatini kazanmis bir kisi, topluma aldigi kararlari
benimsetmek ve elde ettigi basarilara yenilerini ekleyerek topluma onaylatmak
zorundadir'®. Ornegin, Mustafa Kemal Atatiirk, Tiirkiye Cumhuriyeti’ni kurmus ve
Tdrk milleti O’'nun 6nderliginde bagimsizigina kavusmustur. Ataturk, cesitli
demeclerinde, aldigi kararlarin arkasindan ¢ikan engellerde moralini dugurmedigini

aksine engelleri agmak igin ¢bzim yollari aradigini belirtmigtir.

Liderler, kendi o©nemsedikleri konulari toplumlara dayatmazlar, toplumlarin
onceliklerini g6z 6nidnde bulundurarak s6z konusu dncelikleri gerceklestirmek igin
izlenecek yolu belirlerler. Liderlerin, topluma objektif olarak bakabilme yetkinligine
sahip olmalari gerekmektedir. Lider, takipgilerini oOtekilestirmekten kacinmalidir,
bireylerin siyasi egilim ve dislncelerine saygi godstermelidir. Aksi durumlarda
toplumlar bolunebilir, dnceleri liderin otekilestirdigi kisiler, daha sonra birbirlerini
Otekilestirmeye baslayabililer. Bu nedenle lider, topluma esit mesafede
yaklasmalidir'®. Bir topluma liderlik etmek, bir isletmeye ya da bir aileye liderlik
etmenin yaninda ¢ok daha kapsayicidir. Toplumlara liderlik eden kisiler, toplumsal
lider olarak tanimlanmaktadirlar. Toplumsal liderligin alt alani ise siyasi liderliktir.
Toplumsal lider din, dil, irk ayrimi goézetmeksizin toplumda yasayan her bireyin
ihtivaclarini ve c¢ikarlarini goézetirken, siyasi lider belirli bir gérise mensup kisilerin
gereksinimlerini gézetmektedir. SUphesiz ki hem toplumsal lider hem de siyasi lider,

toplumun tim bireylerinin ¢ikarlarini ayrim yapmaksizin korumakla yikamladdrler.

B. LIDERLIGIN GELIiSiM SURECI

Site devletlerinden ginimuze kadar toplumlarin kim tarafindan yonetilmesi gerektigi
tartisiimistir. Sokrates, Platon gibi Antik Yunan filozoflar ile baslayan liderlik
kavrami hakkindaki tartismalar, 20. ylzyila gelindiginde bilimsel bir temele
dayandirilabilmigtir. Liderlikle ilgili 20. ylzyilldan once belirtiimis olan goruslerde,
genel olarak toplumsal liderler ve toplumsal liderlerin sahip olmasi gereken nitelikler

ele alinmigtir.

Konu ile ilgili ilk agiklama Sokrates tarafindan yapilmistir. Sokrates, toplumlarin
sadece soylular tarafindan yénetilmelerine karsi ¢ikmistir ve toplumlari idare edecek
kisilerin erdemli ve bilgili olmalari gerektigini vurgulamistir. Sokrates’in 6grencisi

Platon da hocasi gibi, egitimin dnemi uzerinde durmustur. Toplumu besleyiciler,

18 A Baran Dural, Atatlirk’iin Liderlik Sirlan, 3. Ba3|m, Yeniyuzyil Yayinlari, istanbul, 2008, s.46.
"% jlhami Findikgi, Hizmetkar Liderlik, Alfa Yayinlari, istanbul, 2009, s.319.
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koruyucular ve ureticiler olarak Uge ayiran Platon, her sinifa zorunlu egitimi sart
kosmustur. Koruyucu sinifi, Platon’'un odak noktasi olmustur. Cocukluklarindan
itibaren koruyuculara beden egitimi ve muizik egitimi aldirmistir. Daha sonralari
koruyucu adaylarini savasa goturerek kahramanliklarini sergiletmistir. Koruyucu
adaylari, 20 yaslarina gelene kadar egitime tabi tutulmuslardir. S6z konusu egitimin
bitmesinin ardindan adaylara, 10 yillik yeni bir egitim sureci baglatan Platon, bu
stirede adaylarin matematik, geometri, armoni ve astronomi bilimlerini 6grenmelerini
saglamisgtir. 30 yasina gelen adaylar, 30-50 yas araliginda felsefe egitimine tabi
tutulmuglardir. 50 yasina geldiklerinde egitimlerini tamamlamis olan adaylar ise
sinava girmiglerdir ve sinavda basari gosteren aday toplumun lideri olmaya hak
kazanmistir. Hayli zorlu bir egitim sistemi dngoren Platon, toplumun lideri olacak
Kisinin batun hirslarindan arinmis olmasini istemistir. Sadece bilgi ve erdem sahibi
filozoflarin devlet ugruna 6zveride bulunabileceklerini belirtmistir®®. Sokrates ve
Platon’un soylemlerinden, liderlerin bilgi ve erdem sahibi olmalari gerektigi ifadesi
cikartilabilir. Bilgi ve erdem sahibi olabilmek igin ise uzun ve zorlu bir egitim sureci

sarttir.

Rénesans dénemine gelindiginde, politika biliminin kurucusu sayilan italyan disinir
Nicchol6 Machiavelli, insanlarin dogustan bencil, kétl, menfaatgi ve mulk diskini
olduklarini ileri strmustir. Ydneticinin bu &6zellikleri bilerek insanlari idare etmesi
gerektigini séyleyen Machiavelli, ydnetim sirasinda din dahil her ttrlti mekanizmanin
kullanilabilecegini vurgulamistir. Glctin Tanr’'dan gelmedigini kuvvetten dogdugunu
belirtmistir. Sokrates ve Platon’'un aksine Machiavelli, siyasi basarinin ahlaktan
onemli oldugunu savunmustur. Halkin, liderinden korkabilecegini sdyleyen
Machiavelli, bu korkunun sevgiden ve merhametten kaynaklandigini belirtmistir®'.
Liderlerin erdem sahibi olmalari gerektigi goértsid, Antik Yunan'’dan Rdnesans
dénemine kadar gegen sirede 6nemini yitirmistir. Ronesans ddneminde, lider
olabilmek igin kisilerin sahip olmasi gereken en 6nemli nitelik, gli¢ olarak kabul

edilmistir.

18. ylzyillda gergeklesen Fransiz devrimi ile birlikte inanglar irdelenmeye
baslanmistir. Kant ve Voltaire gibi filozoflar, insanlarin akilcilik yoluyla kaderlerini
kendilerinin belirleyebileceklerini ve kontrol edebileceklerini ileri sirmuslerdir. 19.

yuzyila gelindiginde rasyonalist anlayistan iki yeni inang ortaya ¢ikmigtir; insanlarin

20 Dural, a.g.e., s.34.
2 a.g.e., s.36-37.
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mikemmellesebilecedi inanci ve ilerleme inanci®®>. 18. ve 19. ylizyillarda Tanr
kavraminin sorgulanmasinin etkisiyle, insanlarin rasyonel davraniglar sergileyebilen

bireyler olduklari distinilmeye baglanmistir.

Sigmund Freud ve ardindan Max Weber, rasyonalist anlayisa karsit fikirler
savununca, s6z konusu inanglar da yok olmaya baslamistir. Liderlik kavraminin
ginimizde net bir tanimi olmamasinin nedeni olarak, Freud ve Weber'in
rasyonalist yaklasimi guritmeleri gosterilmektedir. Freud, rasyonel zihnin altinda
bilingalti oldugunu kesfetmis, insan davraniglarinin 6nemli bir bdlimundn
bilincaltindan kaynaklandigini teoriye donustlirmustir. Weber ise, aklin sinirlari ile
ilgilenmis ve teknik rasyonellik adini vermis oldugu ahlaktan yoksun rasyonellie
deginmigstir. Weber, teknik blrokrasinin somut 6rnegi olarak burokrasiyi gostermistir.
Bulrokrasinin en korkutucu tarafi, verimlilikleri ve insanlari insanliktan ¢ikarma
kapasitesidir. Weber, burokrasinin karsisinda sadece karizmatik liderligin
durabilecegine inanmistir. Ancak 20. yuzyilda karizmatik lider olarak gosterilen

Hitler, soykirim vahsetleri ile Weber'in inancina golge diisiirmiistiir®.

20. yluzyilda rasyonellige olan inang giderek kaybolunca, liderlik kavrami hakkinda
yapilan arastirmalar da ivme kazanmistir. Liderligin dogustan gelen bir ézellik mi
oldugu yoksa egitimle mi kazanildig1 konusu, sosyal bilimciler arasinda tartigiimaya
baslanmistir. Sosyal bilimciler, liderlik igcin dogustan bazi 0&zelliklere sahip

olunabildigi ve bu 6zelliklerin egitim ile gelistiriimesi gerektigi sonucuna varmiglardir.

Liderligin geligsimi ilk olarak ailede baglamaktadir. Ebeveynler, lidere en buydk
katkiyr saglayan kigilerdir. Ailenin ardindan yakin c¢evrede ve okul ortaminda
dgrenilenler de lidere katki saglamaktadir®®. Giniimiizde ilk olarak Amerika'da
acilan ve ardindan butin dinyada yer almaya bagslayan lider yetistirme merkezleri
bulunmaktadir. Lider yetistirme merkezleri, lider olabilmenin gereklerini 6gretmek
icin kurulmuslardir. Son yillarda sirketler de lider-ydneticiler yetistirebilmek igin ugras

vermektedirler.

*2 Goffee ve Jones, a.g.e., s.114.
28 a.g.e., s.115.
24 Giney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s. 346.
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C. LIDERLIGIN BENZER KAVRAMLARDAN FARKI

Liderlik kavrami, net bir tanimi olmamasinin da etkisiyle, ¢ogu zaman farkh
kavramlarla karigtirilabilmektedir. Bir ydnetici, bir bagkan, bir sef, bir komutan ya da
populer bir kisi cogu zaman lider olarak tanimlanabilmektedir. StUphesiz, liderlik
vasiflarina sahip yoneticiler, bagkanlar, sefler, komutanlar ya da bireyler

olabilmektedir, ancak kavramlarin anlamlari liderlikle drtismemektedir.

1. Lider ve Yonetici Farki

Liderlik, tarih boyunca tartisilan bir konu olmustur. Yoneticilik ise, Henri Fayol'un 19.
yuzyill sonlarinda yonetim felsefesini gelistirmesiyle tartismalara agilmis olan

liderlige gore yeni bir kavramdir.

Lider ile yonetici ayni anlama gelen kavramlar degillerdir. Liderler, yoéneticilik
yapmayabilirler ya da yoneticiler, liderlik vasiflarina sahip olmayabilirler. Ancak,

gunumuzde igletmeler yoneticilerde liderlik vasiflari aramaktadirlar.

Yonetici, kari ve riski bagkalarina ait olmak Uzere mal ya da hizmet Uretmek igin
dretim faktorlerinin temin edilmesini saglayan, bunlar belli gereksinimleri gidermek
amacina yonelten, isletmeyi girisimci adina c¢alistirma yukumldliga olan kimse
olarak tanimlanmaktadir®. Bu tanim gergevesinde, iki kavram arasinda benzer
noktalar saptanabilmektedir. Her iki kavramda da insanlarin belirli hedeflere
yoneltiimesi s6z konusudur. Hem yoénetici hem lider insanlari ydnlendirme igini
yaparken gl¢ kullanmaktadirlar. Her ikisi de birlikte calistiklari insanlarla yakin
temas halindedirler®. Ancak, benzerliklere ragmen yéneticilik ve liderlik birbirine es
anlamli ya da birbirine yakin kavramlar demek dogru degildir. Warren Bennis, “On
Becoming A Leader” adli eserinde lider ile yonetici arasindaki bazi farlliklari Gizelge

1.1°deki gibi ifade etmistir:

2 Giiney, Agiklamali Yénetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davranig Terimler Sézligii, a.g.e., 5.269.
2 Kogel, a.g.e., s.572.
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Cizelge 1.1: Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

YONETICI

LIDER

idare eder

Yenilikgidir

Dilzeni korur

Farkhlik yaratir

Koruyucudur

Gelistiricidir

Sistem odaklidir

Kisi odakhdir

Gorev tanimi vardir

Gorev tanimi yoktur

Uzun bakis agisina sahiptir

Kisa bakis agisina sahiptir

Formel organizasyonlarda bulunur

Formel yapi olmasa da var olabilir

Alt yonetsel kademelere bakar

Gevreye bakar

Mevcut durumu kabul eder

Mevcut durumu sorgular

ic yapiya odaklanir

Dis ¢evreye odaklanir

isleri dogru yapandir

Dogru igleri yapandir

Tekrarcidir Orijinaldir
Kuralcidir Risk alabilir
Tesvik edicidir Yoénlendiricidir
Soru sorar Cevap verir

Fikirleri 6nemser

Olaylari énemser

Esnek davranir

Kati davranir

(Kaynak: Salih Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.341, Kogel, a.g.e., 8.574.)




Liderlik ve yoneticilik temel fonksiyonlarinda da farklihk gostermektedirler. Lider,
Cizelge 1.1’de de belirtildigi gibi farkhlik yaratir ve degisimleri 6nceden sezerek
adaptasyon saglar. Yonetici ise, dizeni siUrdudrir ve c¢alismanin verimliligini
korumasini saglar. S6z konusu farkhlik yoneticiligin degisimden tamamen kopuk
oldugu anlamina gelmemektedir, aksine liderlikle uyum iginde olabilirler. Ayni
sekilde lider de duzenden tamamen kopuk degildir. Etkili bir liderlik sureci, kaotik
durumlari kontrol altina alarak duzenlemeyi gerektirmektedir. Ancak, lider tek bagina
faaliyet diizenlemesi ya da yillik bitce hazirlamasi gibi isleri yapamaz. Bir yonetici
de hicbir zaman kendi basina ciddi derecede dnem tasiyan bir degisim yapamaz®’.
Orgutler, basari elde edebilmek igin hem liderlik vasiflarini hem de ydneticilik
vasiflarini bir arada tasiyan caliganlar istihdam etmek zorundadirlar. Aksi takdirde,

gunumuizde yasanan hizli degisimlere adaptasyonlari giderek guclesmektedir.

2. Lider ve Bagkan Farki

Baskan kavrami da yoOnetici kavraminda oldugu gibi lider ile ayni anlamda
zannedilebilmektedir. Lider, sosyal gruplarin aralarinda belirledikleri karar alici ve
grubu hedeflere yonlendirici kimse olarak tanimlanabilmektedir. Lider, takip edenleri
tarafindan benimsendikten sonra grubunun iginde yasanabilecek olasi problemleri
engellemek amaciyla kurallar koyabilmektedir. Bagkanlar ise, secim yoluyla goreve
gelmektedirler ve yasal gilice sahiptirler®. Ancak baskanlarin liderlik vasiflarina
sahip olmamalari durumunda, halki ydnlendirememe ve bu nedenle de guglerini
kaybetme tehlikeleri bulunmaktadir. Bagkanlar, secimle goreve getirilmis olsalar dahi
bir lider kadar Kkitleleri ydnlendirmekte basarili olamayabilirler. Mustafa Kemal
Atatlrk, 23 Nisan 1920 yilinda Turkiye Blyik Millet Meclisi agilana dek resmi yetkisi
olmaksizin toplumu yénlendirmeyi basarmigs bir liderdir. Meclisin agiligi ve baskanhk
unvanini almasinin ardindan vefatina kadar gecen slrede ise, bagkanlarin ayni

zamanda lider de olabileceklerini gdstermistir.

3. Lider ve Sef Farki

Liderlik ve seflik kavramlari, sosyal bilimcileri ikiye bdlmustur; iki kavramin ayni

oldugunu savunanlar oldugu gibi, farkh oldugunu savunanlar da bulunmaktadir.

" John P. Kotter, A Force For Change: How Leadership Differs From Management, The Free
Press, USA, 1990, s.7.
?® Kimball Young, Social Psychology: An Analysis of Social Behavior, Alfred A. Knopf, New York,
1930, s.363.
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Turk Dil Kurumu sef kelimesini, yetki ve sorumlulugu olan ve ybéneten kimse olarak
tanimlamaktadir®®. Kelimenin diger bir anlami da adi gecen kaynakta, lider olarak
belirtiimektedir. Fransiz psikolog Gilles Ferry, lider ve sef tanimlarinin ayni anlamda
olduklarini savunmustur. Ferry, seflik yapan kisilerin karakterlerinin daha otoriter
oldugunu ve bu Kkisilere verilen islerin diger kisilerden farkh statide oldugunu
belirtmistir. Bu nedenle psikolojik terminolojide, sef kavrami yerine lider kavramina

daha sik rastlanmaya basladigini vurgulamigtir®.

iki kavramin birbirlerinden farkli olduklari gériisiinii savunan sosyal bilimciler,
seflerin otoriter kisilikte olduklari igin insanlari tedirgin ettiklerini ve vyarattiklari
tedirginlik hissi ile calisanlara is yaptirdiklarini belirtmislerdir. Liderlerin ise ¢alisanlar
ile yakin iliskide olduklarini ve galisanlarin kendi rizalariyla islerini tamamladiklarini
vurgulamiglardir. Diger bir farkli husus olarak da liderlerin kendileri ile birlikte
calisanlari da dusinduklerini, yani “biz” duygusu ile hareket ettiklerini; seflerin ise
calisanlarin c¢ikarlarini distinmeyerek “ben” duygusuyla hareket ettiklerini ifade

etmislerdir®’.

iki gorusiin de ortak noktasi, seflerin otoriter yapiya sahip olmalari hususudur.
Liderlerin davranis bigimleri ve karakter ozellikleri ise farklilagsabilmektedir. Otoriter
liderler olabildigi gibi, demokrat liderler de olabilmektedir. Literatirde de hakim

gorus, iki kavramin farkli oldugu yénundedir.

4, Lider ve Komutan Farki

Askeri alanda liderlik anlayisinin komuta ve kontrole dayali oldugu séylenmektedir.
Ancak, 0nli ybnetim gurusu Peter F. Drucker, komuta ve Kkontrolle lider
olunamayacagini ileri sirmistir. Drucker, silahli kuvvetlerde komuta ve kontrolin
sadece komutanlarin goérevlerini icra edebilmek igin emirlerindeki askerler lzerinde

otorite ve ydnlendirme uygulamasi oldugunu belirtmistir®.

Komutanlar, verilen goérevleri ifa etmekle ylkuUmlidirler ve kendilerine taninan
haklar cercevesinde astlarina emir verebilirler. Komutanlara taninan haklar, yasalar
ve yonetmeliklerle dizenlenmigtir. Liderlerin ise yasalarla belirlenmis yetkileri

bulunmamaktadir. Lideri takip eden kigiler, kendi istekleri ile liderin yonlendirmeleri

% Tiurk Dil Kurumu Tirkce Sozliik, Haz. Sikrii Haluk Akalin vd., 10. Basim, Tirk Dil Kurumu
Yaylnlar|:5ff9, Ankara, 2005, s.1854.
2? Giney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s. 342.
a.g.e. ) )
32 william A. Cohen, Drucker ve Liderlik, Cev. Umit Sensoy, Optimist Yayinlari, Istanbul, 2010, s.162.
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dogrultusunda hareket etmektedirler. Liderlik, insanlara emirler vererek hedefleri
gergeklestirmeye calismak demek degildir, aksine hig emir vermemek ve insanlarla

yakin iligkiler halinde beraber hedeflere ulagsmaktir.

5. Lider ve Popiiler Kisi Farki

Popdller kelimesi, Turk Dil Kurumu Tilrkge Soézlik’te yer alan tanimiyla “halkin
arasinda yasayan motiflere, dgelere yer veren, onlardan yararlanan, halkin zevkine
uygun, halk tarafindan tutulan” anlamina gelmektedir®®. Popiiler kisiler de halk
tarafindan tutulan kimselerdir. Ancak, toplumlar sadece populer olduklari igin bu
kisilerin ~ yonlendirmeleri dogrultusunda hareket etmezler. Aksi takdirde,
televizyonlarda gorulen butun aktoérlerin, aktrislerin, sarkicilarin vs. lider olmalari
gerekmektedir. Popdler kisiler, toplumsal liderler olmasalar da sosyal gruplar iginde
bazi liderlik fonksiyonlarini yerine getirebilirler®*. Popiiler kisiler, toplumun her
kesiminde esit ilgiyi gormeyebilirler. Kendi hayran Kkitleleri Gzerinde, liderlik
fonksiyonlarini  gosterebilirler.  Ayrica bu kisiler, popdulerliklerini yitirmeleri

durumunda, lider olma 6zelliklerini de kaybedebilirler.

Peter F. Drucker, GUn Gun Drucker adli eserinde liderlerin ve populer kisilerin
birbirlerinden farkli olduklarini; “Bir lider takipgileri olan biridir; popiiler olmak
lider olmak anlamina gelmez; ama sonuclar popiiler olur; liderler fazlasiyla
g6z éniindedir, bagkalarina érnek olustururlar; liderlik, riitbe, ayricalik, unvan
ya da para demek degildir, liderlik sorumluluktur.” seklinde ifade etmistir®.
Liderlik ve popdulerlik yakin kavramlardir, daha ¢ok sosyometrik arastirmalarda

birbirlerinden ayrilmaktadirlar.

D. LIDERLIK KURALLARI

Liderligi, insanlara dogustan kodlanmis bir kavram olarak tanimlamak dogru degildir.
Liderlik vasiflarindan bazilari insanlarin yaradiliglarinda yer alsa dahi, bireyler
kendilerini gelistirerek lider konumuna ulasabilirler. Liderlik, sadece kisilik ya da
yetenek ile ilgili degildir. Lider olabilmek igin bireylerin kendilerini galisacaklari alan
hakkinda bilgi ile donatmalari, gevreleri ile iligkilerini siki tutmalari, sonu¢ odakl

olmalari ve surekli olarak kendilerini geligtirmeleri gerekmektedir. Arastirmacilar,

% Turk Dil Kurumu Tirkge Sézlik, a.g.e., s.1619.

8 Giney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.343.

% Diinya Gazetesi, “Liderlik Sorumluluktur’, 2 Mayis 2011.
17



liderlik kurallari ile ilgili yaptiklari calismalarda farkli noktalara deginmiglerdir. Ancak,
yapilan arastirmalarin sonucunda saptanan ortak kural, liderlerin kendilerini strekli

gelistirmek zorunda olmalaridir.

Drucker’a gére dinyaca Unlu liderler, birbirlerinden farkli karakterler, davraniglar,
degerler ve yetenekler sergilemektedirler. Drucker’in lider olabilmek igin belirledigi

sekiz adet ilke mevcuttur. Bu ilkeler asadida siralanmistir®:
o Kisiler, kendilerine “yapilmasi gereken nedir?” diye sormalidiriar.
o Kisiler, kurulus igin dogru olanin ne oldugunu sorgulamadirlar.
o Kisiler, eylem planlari geligtirmelidirler.
o Kigiler, aldiklari kararlarin sorumluluklarini Gstlenmelidirler.
o Kisiler, iletisimin sorumlulugunu Ustlenmelidirler.
¢ Kisiler, problemlerden cok firsatlara odaklanmalidirlar.
o Kisiler, Uretken toplantilar yarttmelidirler.

o Kisiler, “ben” yerine daha ¢ok “biz” diye distinmeli ve konugsmalidirlar.

Yukarida siralanmig olan kurallari disiplinli bir sekilde uygulayan bireyler, gerekli
olan bilgilere ulasacaklardir ve ulagtiklari bilgiyi nasil kullanacaklarinin kararlarini

dogru bir sekilde vereceklerdir.

Ulrich, Smallwood ve Sweetman da Drucker gibi, lider olabilmek i¢cin gerekli kurallari
arastirmiglardir ve bu kurallari Sekil 1.3’te yer alan “Liderlik Kodu” adini verdikleri

bes maddelik bir modele uyarlamiglardir:

% peter F. Drucker, “Etkin YOneticiyi Etkin Yapan Nedir?”, Liderlik, Cev. Melis inan, Optimist Yayinlari,
istanbul, 2013, s.37.
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Uzun vadeli N\
Kurala Stratejik Kural1
insan Sermayesi Gelistirici Stratejist

.

Kural 5 j
. Oz Yeterlilik .
e Birey A Organizasyon.......
Kural 3 Kisa vadeli Kural 2
Yetenek Yoneticisi Operasyonel icraatq

Sekil 1.3: Liderlik Kodu (Kaynak: Ulrich, Smallwood ve Sweetman, a.g.e., s.22.)

Ulrich, Smallwood ve Sweetman, Sekil 1.3’te goérllen liderlik kodu modelinde yer

alan bes kurali su sekilde detaylandirmaktadirlar®’:

Kural 1: Gelecegi Sekillendirin: Liderin stratejist yonunu yansitan
kural, ¢ahsanlara gidilecek yonu tarif etmektedir. Strateji uzmanlari,
gelecege dair bir bakis acgisina sahiplerdir ve calistiklari kurumlari,
gelecedi sekillendirecek bicimde olustururlar. Olusturduklari yapi
gelecekte rastlayacaklari problemlere de yanit verebilecek sekilde

hazirlanmaktadir.

Kural 2: Sonu¢ Odakh Olun: Bu kural, bilgileri eyleme donustirmek
ile ilgilidir. Liderlerin icraatci taraflari, stratejileri eyleme donugsturdr.
icraatgllar, is bitiricidirler ve calisanlarin da ayni seyi yapabilmelerini

saglayacak sistemleri hazirlarlar.

Kural 3: ise Bagliik Yaratin: Yetenek yéneticileri, isletmelerine
hangi donanimlara sahip Kigilerin gerektiginin bilincinde olurlar.
Gerekli donanimlara sahip kisileri bularak istihdam ederler ve onlarin

gelismelerine katki saglarlar. Yetenek yoneticileri, kisisel, kurumsal ve

87 Ulrich, Smallwood ve Sweetman, a.g.e., s.23-25.
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profesyonel baglihk yaratarak caliganlarin  verimliliklerini de

yukseltirler.

Kural 4: Geng Nesilleri Yetistirin: insan sermayesi yetistiricilerinin
oncelikli amaglari, igletmelerin surdurilebilirliklerini saglayabilecek ve
igsletmelerin  sonraki nesillere aktariimasini saglayacak takim
arkadaslari bulmaktir. Kural 3’te yer alan yetenek yonlendiricileri,
c¢alisanlar araciigiyla kisa vadeli sonuglar hedeflerken, insan
sermayesi geligtiricileri isletmeler icin stratejik basari
hedeflemektedirler. insan sermayesi gelistiricileri, ebeveynlerin
gocuklarina yatinm vyaptiklari gibi gelecekteki liderlere yatirim

yaparlar.

Kural 5: Kendinizi Gelistirin: Oz yeterlilik, liderlik kodu modelinin
merkezinde yer almaktadir. Liderler, 6grenmeye acgik karakterlerdir.
Yasadiklari olaylarda elde ettikleri olumlu ya da olumsuz sonuglardan

dersler ¢ikartarak kendilerini geligtirirler.

Liderlik kurallar ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde daha pek ¢ok kural ile
karsilasiimaktadir. Drucker’in liderlik ilkeleri ile Ulrich, Smallwood ve Sweetman’in
liderlik kodu modelleri, arastirmacilarin siraladigi kurallarin  bitiinini kapsar
niteliktedirler. Ozetle, liderlik mucizevi bir kavram degildir ve dogustan
kazanilmamaktadir. insanlar, bireysel 6zelliklerini gelistirmedikleri ve kendilerini
yeterli bilgiyle donatmadiklari sirece, baskalarini etkilemeleri ve yoénlendirmeleri

mumkin gérilmemektedir.

E. LIDERLIGI OLUMLU VE OLUMSUZ YONDE ETKILEYEN FAKTORLER

Liderlerin tutum ve davraniglari, onlari olumlu ya da olumsuz ydnde
etkileyebilmektedir. Liderlerin yaptiklari dogru ya da yanlhs seyler, takipgcilerini, icinde
bulunulan organizasyonu, hatta bazen bir devleti stratejik sekilde yénlendirmektedir.
Liderin aldigi dogru kararlar ve sergiledigi dogru davraniglar, liderin etki alaninda
bulunan herkesi basariya ulastirabilmektedir. Aksi durumda ise dramatik sonuglar

yasanabilmektedir.

Liderlerin basarili olmalar ya da olamamalari bazi faktoérlere baghdir. Liderler,
kendilerini olumlu ve olumsuz ydnde etkileyebilecek faktdrleri bilmeleri durumunda

basarilarinin surekliligini saglayabilirler.
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1. Liderligi Olumlu Yonde Etkileyen Faktorler

John C. Maxwell, lider olabilmeyi yirmi bir kural ile tanimlamigtir. Bu kurallari

6zimseyen bireylerin etkin ve basarili liderler olabileceklerini ileri sturmustar.

Maxwell, liderlik yasalarini tanimlarken lideri olumlu yénde etkileyen faktérlere de

deginmistir. Maxwell’e gore liderleri olumlu etkileyen faktorler asagidaki sekilde

siralanmaktadir®:

Ust Seviyede Liderlik Yetenegi: Liderlik yeteneginin en 6nemli
Ozelligi, baskalarini  yonlendirebilmektir.  Liderler, bagkalarini
yonlendirebildikleri surece basarili olabilirler. Kisinin baskalarini
yonlendirme yetenegi ile etkinlik dizeyi dogru orantihdir. Bir lider, bir
baskasini yonlendirebildigi ol¢clide etkindir. Liderlik yetenegi ust
dizeyde olan bir insanin ¢ahlstigi kurumun etkinligi de Ust duzeyde

olacaktir.

Etkileme Giicine Sahip Olmak: Liderler, takipgilerini
yonlendirebiimek icin ilk dnce onlari etkilemelidirler. insanlar,
etkilendikleri kisileri lider olarak belirlerler ve onun kendilerini
yonlendirmesine izin verirler. Liderler, unvanlari ya da statuleri igin
takip edilmezler. Etkileme gucl ylUksek olan liderler, takipgilerinin

destegini kazanirlar ve bu destekle motive olarak basariya ulasirlar.

Guvenilir ve Saygin Olmak: Liderligin temeli, givene dayahdir.
Takipgiler, liderlerine ve liderlerinin aldiklari kararlara guvenirler.
Liderin karakterinin saglam olmasi ve tutarl olmasi, takipgilerin
liderlerine guvenmelerini saglar. Guven kazanmig lider, ayni zamanda
takipgilerinin kendisine saygi duymalarini da saglamis demektir.

insanlarin glivenini kazanmig saygin bir lider, onlardan giig alir.

Takim Caligsmasi Yaratmak: Liderler, her kosulda basariya ulagsmak
icin takimlarini kendileri belirlerler. Bir takimin basariya ulasabilmesi
icin ¢ kosul gerekmektedir. ilki, ortak bir vizyona sahip olmaktir.
Lider, vizyonu belirlemekle ve takima belirledigi vizyonu
benimsetmekle ylkimlGdir. ikincisi, takimda yer alan kigilerin farkli

yeteneklere sahip olmasi kosuludur. Lider, basarili olabilmek igin

% John C. Maxwell, Liderlik Yasalari, Cev. Alican Pinarbasl, 2. Basim, Beyaz Yayinlari, istanbul,

2013.

21



gerekli olan yetenekleri belirlemekle ve bu yeteneklere sahip kisileri
takima kazandirmakla sorumludur. Uglincii kosul ise, liderin kendini
basari olmaya inandirmis olmasi ve takimin motivasyonunu
kaybetmeden hedefleri dogrultusunda ilerlemelerini sagdlamasidir.
Yuksek sinerjiye sahip bir takim yaratabilen liderin basarili olmasi

kacinilmaz gorinmektedir.

Liderlik, yetenege, etkileme gilcline, givene, sayglya ve takim calismasina dayali
bir kavramdir. Yukarida sayilan faktorlerden biri eksi oldugunda, liderler olumsuz
sekilde etkilenirler. S6z konusu faktérlerin varligi ise, lideri pozitif yénde

etkilemektedir ve liderin gli¢lenmesini saglamaktadir.

2. Liderligi Olumsuz Yoénde Etkileyen Faktorler

Liderlerin aldiklari kararlar ile sergiledikleri tutum ve davranislar, her zaman dogru
olmayabilir.  Ancak, liderlerin yaptiklari yanhglar sadece kendilerini etkilemez.
Liderler, takipgileri ve bagh olduklari kurumlara karsi da sorumludurlar. Bu nedenle,

yaptiklari her hareket ve aldiklari her karar 6nem tasimaktadir.

GuUney, liderleri olumsuz yénde etkileyen faktorleri belirleyerek, liderlerin séz konusu
faktorleri goz ardi etmeleri durumunda nigin basarisiz olacaklarini aciklamistir.

Liderleri olumsuz yénde etkileyen faktérler sunlardir®®:

Catismalan Gormezden Gelmek: Her kurumda ve her toplumda
¢atismalar yasanmaktadir. Liderler, catismalari gérmezden geldikleri,
¢6zim Uretmedikleri ve ¢6zUm Uretmeye calisan kisileri engelledikleri

takdirde basarili olamazlar.

Takipcilerine Deger Vermemek: Liderler, takipgileri ile yakin
mesafede durmasi gereken kisilerdir.  Liderin, takipgilerini
onemsemesi ve onlarin ihtiyaclari ile ilgilenmesi gerekmektedir. Aksi
takdirde, bir liderin belirlemis oldugu hedeflere basariyla ulasmasi

imkansiz hale gelecektir.

Empati Yapmamak: Yoneticiler, calisanlari ile empati kurmak
zorunda degillerdir. Yoneticilik, gérev odakli bir istir. Ancak, liderlik

kavrami insan odaklidir. Liderler, takipgilerinin yerine her kosulda

% galih Giney, Liderlik, Nobel Yayin, Ankara, 2012, s.59-61.
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kendilerini koyarak dusinmek zorundadirlar. Empati yapmayan

liderler, takipgilerini kaybedebilirler ve basarisiz olabilirler.

Olgun Davranmamak: Liderlerin ruhsal agidan olgunluga erismis
kisiler olmalari 6nem tagsimaktadir. Ruhsal dengeleri diizgiin olmayan
kisilerin lider olmalari zordur. Lider olmayi basarsalar bile surekliligi

saglayamazlar.

Yeni Liderler Yetistirmemek: Liderler, kendilerinden sonra gelecek
kisiyi belirleyip yetistirmelidirler. Yeni liderler yetistirmeyen ve
kendisinden sonrasini disinmeyen liderlerin takipgileri, kurumlari ya
da devletleri kaosla karsi karsiya gelebilirler, hatta bu kaos onlari

¢oklse kadar surtkleyebilir.

Degisime Ayak Uydurmamak: Liderler, dis ¢evrede yasananlari
takip ederler ve meydana gelebilecek degisiklikleri 6énceden fark
ederek tedbirler alirlar. Degisimleri yakalayarak firsata ¢cevirmek ya da
6nceden o6nlemler almak, 6nemli liderlik &zellikleri arasinda yer

almaktadir. Dedisime kargsi direnen liderler, basarisiz olurlar.

Gindemden Uzak Yasamak: Liderler, gindemde olan olaylari takip
etmek zorundadirlar. Gindemden uzak yasayan liderler, takipgileri
tarafindan elestirimeye baglanirlar. Bu durumda da takipgilerine

liderlik yapmalari giderek zorlasir.

Vizyon Belirleyememek: Liderler, kurumlarin ya da toplumlarin
vizyon belirleyicileridir. Belirledikleri vizyonu gercede donustirmek
icin yol haritasi gizerler. Vizyonu olmayan bir kurum ya da bir toplum,

nasil hareket edecegini bilemez ve kaosa suriklenir.

Odiillendirmede Yanli Davranmak: Liderler, basarili olanlari motive
etmek igin 6dullendirme guglerini kullanabilirler. Takipgilerine 6dul
veren liderlerin bu esnada hassas davranmalari gerekir.
Odiillendirmeyi yaparken yanli olmamalari énemlidir. Aksi durumda,
takipgiler arasinda sorunlar ortaya gikabilir ve ortaya gikan sorunlar

kurumu basarisizliga goturebilir.

Ozetle, liderligi olumsuz yénde etkileyen baslica faktorlerin, liderin kendi davranig ve

tutumlarindan olugtugu soOylenebilir. Bir liderin catigmalari gormezden gelmesi,
23



takipgilerine deger vermemesi, empati yapmamasi, olgun davranmamasi,
kendisinden sonrasini distinmemesi, degisime karsl direng gostermesi, glindemi
takip etmemesi, vizyon belirlememesi ve yanli davraniglar sergilemesi, kendi
davraniglarinin ve tutumlarinin sonuglaridir. Bu faktérleri, olumlu yéne ¢evirmek de

yine liderin elindedir.

Il. LIDERLERIN TAKIPCILERINI ETKILEMEDE KULLANDIKLARI GUG
BICIMLERI

Liderler, takipgilerini belirlenen amagclara ulasabilmek igin etkileyerek ydnlendiren
kisilerdir.  Takipgilerini  etkilemek igin liderler, belirli gl¢ bigcimlerine
basvurmaktadirlar. Liderler, bagvurduklari gug¢ bigimleri ile takipgilerinin, belirlenen

kurallara kosulsuz uymalarini saglamaya calisirlar.

Guc kavramini “Gue¢=f(Liderlik, Etkililik)” seklinde ifade eden Bass, gulcu
baskalarini etkileyebilme kapasitesi olarak ifade etmistir’®. Liderler, takipgilerinin
tutum ve davranislarini etkileyebilme kapasitesine sahiplerdir. Takipgiler de liderlerin
tutum ve davraniglarini etkileyebilmektedirler. Bununla birlikte, icinde bulunulan
ortam kosullari da liderlerin takipgilerini etkileme kapasitelerine etki etmektedir.
Ornegin, takipgilerini etkilemek igin &dillendirme ya da cezalandirma gugleri
kullanan liderlerin, bu gugleri kullanmayan liderlere nazaran etkileme kapasitelerinin

daha fazla olduklar belirlenmistir*'.

Raven’in gelistirmis oldugu Sekil 1.4'te yer alan modelde, farkli gi¢ kaynaklarini
kullanmanin etkileme surecine nasil yansidiklari anlatiimaktadir. French ve Raven’in
gelistirmis olduklari gticin temellerini kullanarak calisanlari etkileme bicimleri modeli
ile Herbert Kelman’in gelistirmis oldugu liderler ve ¢alisanlar arasindaki gig iligkisi
modelinin Sekil 1.4'te sentezlendigi gériilmektedir®’. Sekil incelendiginde liderlerin
calisanlarini 6dillendirme, cezalandirma, basvurma (karizma), uzmanlik ve yasal

glg¢ yollarina basvurarak etkilemeye calistiklari sdylenebilmektedir.

“2 Bernard M. Bass, The Bass Handbook of Leadership, 4" Edition, Free Press, New York, 2008,
s.265.
*!'Hughes, Ginnett and Curphy, a.g.e., s.119.
Bertram H. Raven, “The Comparative Analysis of Power and Power Preference”, Social Power and
Political Influence, Ed. James T. Tedeschi, Transaction Publishers, New Jersey, 2003, s.178.
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(iletigim icerigi)

Sekil 1.4: Kelman ile French ve Raven’in Etkileme Sirecleri ile ilgili Gérisleri
(Kaynak: Raven, a.g.m., s.178.)

A. LIDERLIK VE YASAL GUG

Yasal gug, liderin igsletmedeki statisine bagh bir guctlr. Yasal gug, yasal otorite
olarak da tanimlanabilmektedir, ancak ayni anlamda degillerdir. Yasal otoriteye
sahip herkes, lider degildir. Ancak, bir lider ayni zamanda organizasyonda ust duzey
bir mevkiye sahip ve belirli yetkilerle donatiimigsa yasal gig¢ kullanabilir. Liderin
yasal gl¢ kullanmasi, organizasyonlarda goérev tanimlarinin ydnetmeliklerce

belirlenmis olmasi nedeniyle de genellikle astlari tarafindan kabul edilmektedir.

Astlarin, liderin yasal gli¢ kullanimlarina kendi yasal gulgleriyle cevap vermeleri de
muhtemeldir. Yoneticilerin gérev tanimlari belirli oldugu gibi diger pozisyonlarda
¢alisanlarin da gorev tanimlari yénetmeliklerde yer almaktadir. Ayrica, ¢alisanlarin
sendikal haklari da bulunmaktadir. Ornegdin calisanlar, ¢alisma saatlerinden
memnun olmadiklari durumlarda liderlerine karsi sendikal haklarini devreye
sokabilirler. Bu durumda liderler, problemi yatistirmak igin farkli kararlar almak
zorunda kalabilirler”®. Béylelikle calisanlar, liderlerinin davranislarini yasal giig

yoluyla etkilemis ve yonlendirmis olurlar.

*3 Hughes, Ginnett and Curphy, a.g.e., s.128.
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B. LIDERLIK VE UZMANLIK GUCU

Uzmanlik gucd, liderin kendi bilgi ve donanimlarina bagli olarak kullanabilecegi bir
guctiir. Ornegin avukatlik, mimarlik, doktorluk gibi mesleklerde uzmanlik giicii daha

yogun kullanilabilmektedir.

Herbert Kelman, uzmanlik gucind, gavenilirlik olarak tanimlamaktadir. Kelman, ve
French ile Raven, uzmanlik gicinln etkileme sirecinde ayri gorlgslere sahiplerdir.
Kelman’a gore lider, ¢alisanlarinin giivenini kazanirsa, ¢alisanlarini etkilemesi daha
kolay olacaktir. Ginkl Kelman, caligsanlarin liderlerinin hareketlerini ve kararlarini
icsellestireceklerini ve benimseyeceklerini vurgulamaktadir. French ve Raven ise bu
goérise karsi cikarak uzmanlik guclnin astlar tarafindan igsellestiriiemeyecegini
hatta herkesi farkh sekilde etkileyecegini belirtmektedirler. French ve Raven,
Kelman'in gulvenilirlik guiclne karsihk bilgi akisini dnermiglerdir. Calisanlarin,
liderlerinin uzmanlik guctnden ¢cok onlarla iletisime gegen ve surekli bilgi aligverisi

saglayan liderlerin hareketlerini 6rnek alarak i¢sellestireceklerine inanmaktadirlar®.

Ozetle, liderin bilgili olmasinin, calisanlarin lidere olan glvenlerini arttirdid!
soylenebilmektedir. Arastirmacilar, uzmanlik ve bilgiyi ayristirarak farkhlagabilirler.
Sosyal bilimcilerin Gzerinde durduklari ortak nokta ise, liderin bilgi ve donanimlarinin

calisanlari etkilemede 6nemli bir faktér olmasidir.

C. LIDERLIK VE KARIZMATIK GUG

Karizmatik gug, liderin kigisel 6zellikleri ile ilgilidir. Kisisel 6zellikler ile donanimlardan
dogan ve ¢ok az kiside bulunan etkileme gucl seklinde tanimlanan karizmatik guc,
liderlikte en etkili ydnlendirme ve yaptirm kaynagi olarak kabul edilmektedir®.
Karizmatik gli¢ tanimi ¢ercevesinde, bu glice sahip liderler, takipgcilerini etkili bicimde

ybénlendirebilecekleri igin, lider — takipgi iliskisinin yakin mesafeli olacagi séylenebilir.

Kelman, karizmatik glcl ¢ekicilik olarak tanimlamigstir. Kelman’a gore liderin
cekiciligi, calisanlari etkileyerek, onlari liderleriyle 6zdeslesebilmek igin cabalamaya
yonlendirmektedir. French ve Raven ise liderin sahip oldugu karizmatik gucun
etkisinin kisiden kisiye fark gosterebilecegini vurgulamiglardir. Sekil 1.4’te yer alan
modelde French ve Raven, Kelman'in c¢ekicilik gucunin kargisina Kisisel

odullendirme ve Kkisisel cezalandirma guglerini  yerlestirmiglerdir. Calisanlar,

a4 Raven, a.g.m., s.179-180.
4 Findikgl, a.g.e., s.234.
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liderlerinin cekiciliginden etkilenerek kendilerini lidere kanitlamak ve lider tarafindan
takdir edilmek isterler. Liderin c¢alisani takdir etmesi, calisanlar igin kigsisel bir
oduldur; tersi durumda ise kisisel cezalandirma olarak adlandirilir. Etkileme slrecine
gelindiginde ise calisanlar kendilerini liderle 6zdeslestirmek yerine, liderin aldigi
kararlara uyum saglama tepkisi gosterirler. French ve Raven’e gore s6z konusu
tepki kisiye bagl degismemektedir, herkeste ayni etkiyi gdstermektedir®. Literatiirde
yer alan calismalar, karizmatik guicin takipcilerin davraniglari Uzerindeki etkisi
konusunda farkh bulgulara ulasmis olsalar da lider ile takipgileri arasindaki iligkinin

gucli olacaginda hemfikirdirler.

D. LIDERLIK VE ODULLENDIRME GUCU

Liderler, ¢calisanlarinin motivasyonunu arttirmak ve verimliliklerine katki saglamak
icin 6dillendirme giictini kullanabilirler. Oddl, lider ve takipgileri arasinda iligki
kurulmasini saglamaktadir. Odillendirme Ucret artigi, prim, promosyon, terfi,

ikramiye vb. sekillerde olabilmektedir.

Liderin galisanini oédullendirmesi bazi potansiyel problemler yaratabilmektedir.
Odiillendirme, kisa vadede cgalisanin, alinan kararlara uyum saglamasini miimkiin
kilsa da uzun vadede orgltsel bagliik yaratmayabilir. Calisanlar, 6dul alacaklarini
bildikleri icin normal zamanda sarf etmeyecekleri ¢abayi islerini tamamlamak igin
sarf edebilirler ve 6dilu kazanabilirler. Ancak, 6dil alan c¢alisanlarin ileride de ayni
verimlilikte isletmenin sirdirilebilirligine katki saglayacaklari garanti edilemez®’.
Odullendirme glicini kullanacak liderlerin iginde bulunduklari gevreyi iyi analiz
etmeleri ve hangi kosullarda 6dul verilmesi gerektigini belirlemeleri olasi problemleri

ortadan kaldirarak isletmenin verimliligini surdurulebilir kilacaktir.

E. LIDERLIK VE CEZALANDIRMA GUCU

Cezalandirma guici, édillendirme glcunun zittidir. Bu gug, ¢alisanlar tzerinde ceza

alma korkusu ya da itibar kaybetme korkusu yaratmaktadir.

Odlillendirme ve cezalandirma giigleri, calisanlar kontrol altinda tutmaya dayali
olan glg¢ bicimleridir. Arastirmacilarin bazilari, &édillendirme ve cezalandirma

glclerinin galisanlari igletmede verilen kararlara uyum saglama yoninde etkiledigini

* Raven, a.g.m., s.178.
*" Hughes, Ginnett and Curphy, a.g.e., s.129.
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belirtmislerdir. Bazi arastirmacilar ise her iki gi¢ tipinin yarattid1 sonuglarin kisiye

bagli degismedigini ve herkeste ayni etkiyi gésterdigini vurgulamiglardir.

lll. LIDERLIK KONUSUNDA iLERi SURULEN KURAMLAR

Liderlik kuramlari, basarili liderligin kapsamini arastirmak amaciyla gelistiriimiglerdir.
Bilim adamlari, geligtirdikleri liderlik kuramlarinda liderlerin belirgin karakter
Ozelliklerini, s6z konusu 6zelliklerin hangi durumlarda daha belirgin hale geldiklerini

ya da liderlerin davranig bigimlerini arastirmiglardir.

A. BUYUK ADAM KURAMI

Blydk Adam Teorisi, 6zellikler kuraminin gelistirimesine onculik eden en eski
liderlik kuramidir. Kuram, 1910 yilinda Thomas Carlyle tarafindan geligtirilmigtir.
Blyldk Adam Kurami, liderligin dogustan gelen bir nitelik oldugunu ileri sGrmustar.
Kurama gb6re liderler, sahip olduklari erdem nedeniyle takipgilerinden
ayrilmaktadirlar®®. Antik Yunan'in en deger verdigi 6zellik olan erdemi temel alan
kuramda, sadece erdem sahibi kisilerin lider olabilecekleri yargisi bulunmaktadir.
Erdem sahibi kisiler, dogumlarindan itibaren bu 6zelligi tasidiklari i¢in, kurama gore

bu Kisiler 6zelliklerini farkina vardiklari zaman lider olabilmektedirler.

Carlyle, liderlerin insanlik tarihini etkilediklerini belirtmigtir. Blylk Adam Kuramina
gbre, Protestan Reformu’nun yasanmasina Luther, Calvin, Zwingli ve Fransiz
Devrimi’'nin gerceklesmesine Voltaire, Robespiere, Dalton, Napolyon o6ncilik

etmislerdir*®. Blyiik Adam Kurami, tarihi biyografiler dykiisii olarak tanimlamistir.

Carlyle’in ardindan baslayan bilimsel arastirmalar, liderlik vasiflarinin neler
olduklarini ve bu vasiflarin etki alanlarini konu almiglardir. Béylece ortaya 6zellikler

teorisi ¢cikmistir.

B. OZELLIKLER KURAMI

Ozellikler kuraminda arastirmacilar, bazi insanlarin dogal lider oldugunu
vurgulamiglardir ve dogal liderleri, diger insanlardan ayiran fiziki ve akli 6zelliklerin

neler olabileceginin yanitlarini aramiglardir.

8 3. Alexander Haslam, Psychology In Organizations, 2™ Edition, Sage Publications, Great Britain,
2004, s.41.
49 &znur Asan ve Eren Miski Aydin, Orgiitsel Davranig, Ed. Halil Can, Arikan Basim, istanbul, 2006,
s.297.
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Liderleri farkh kilan ortak Ozellikleri saptamak icin yapilan arastirmalarda sayisiz
liderlik 6zelligiyle karsilasiimigtir. Ornegin, 1960’larin sonuna dogru yapilmig olan
yirmi farkli aragtirmanin sonuglarinda seksene yakin liderlik 6zelligine rastlanmigtir.
Yaklasik seksen Ozellik icinden sadece dort ya da bes tanesinin ortak oldugu
saptanmistir. Egder arastirmalar, lideri farkh kilan Ozellikler serisini tespit
edebilselerdi, liderler rahatlikla takipgilerinden ayrisabileceklerdi ve etkinlik
bakimindan liderlikte basarili olanlar ya da olamayanlar tespit edilebileceklerdi.
Ancak, vyapilan arastirmalarin bulgulari yetersiz kalmis ve basarisizlikla
sonuclanmistir’®. Bugiin hala liderlerin sahip olmasi gereken 6zellikler, arastirimaya

devam edilmektedir.

Ozellikler kuramina énemli katkilar, “Bes Bilyiik Kisilik Etmeni” gergcevesinde yapilan
arastirmalar sonucunda ortaya c¢ikmistir. Arastirmalar, lideri belirleyici ozellikleri
6nceden saptayabilmek icin destekleyici sonuglara varmiglardir. Etkili liderlerin
genellikle disa donuk yapiya sahip olduklari belirlenmigstir. Ancak, disa donukluk
Ozelligi liderlerin etkililiginin belirleyicisi olarak degil, lider olabilmenin en énemli

belirleyicisi olarak arastirmalarda yer almistir®”.

Ozellikler kurami Gzerine galigan arastirmacilar, liderlik ile gugli iligkileri bulunan
diger Ozellikleri ise baghlik, yaraticihk ve disiplin sahibi olmak seklinde
siralamiglardir. Liderlerin 6zelliklerinin takipgilerine gore farkhlagabilecegini gézden
kagiran arastirmacilarin galismalari, bu noktada yetersiz kalmistir. Ornegin, otokratik
davranis &zellikleri ile demokratik davranis 6zellikleri birbirlerinden farklidir, buna
ragmen bu iki farkli tip davranis bicimini sergileyen kisiler lider olabilmislerdir®®.
Ozellikler kurami, davranis bigimlerini ve durumsal kosullari saptayamadigi igin, bu

¢ergevede yapilan ¢alismalarin sonuglari kesin bilgiler icermemektedir.

Etkili liderligi duygusal zekaya baglayan arastirmacilar da bulunmaktadir. Duygusal
zeka savunucularindan Daniel Goleman, duygusal zekaya sahip olmayan kisilerin
bilgi ve donanimlari Ust duzeyde olsa dahi etkili lider olamayacaklarini ileri
surmustir. Goleman’a gore, duygusal zekaya sahip kigiler 6z farkindalik, duygularini

kontrol edebilme (kendini ayarlama), motivasyon, empati ve sosyal beceri

%0 Stephen P. Robbins, Organizational Behavior: Concepts, Controversies And Applications, 3"

Edition, Prentice-Hall International, New Jersey, 1986, s.242.
*" Stephen P. Robbins ve Timothy A. Judge, Orgiitsel Davranig, Cev. inci Erdem, 14. Basim, Nobel
Yayin, Ankara, 2013, s.378.
Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar), 10. Basim, Beta Basim,
istanbul, 2011, s.502.
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Ozelliklerine de sahiplerdir. Bu 6zellikleri  geligtiren liderlerin  ¢ahgstiklari
departmanlara yizde 20 oraninda ek kazang¢ sagladiklarini tespit eden Goleman,
liderin etkinliginin temelinde duygusal zeka oldugunu belirtmistir®®. Duygusal zeka ve
liderlerin etkinligi arasindaki galismalar, yeterli bulunmadiklari i¢in ginimuzde ikisi

arasindaki iligski kanitlanamamistir.

Stogdill, 1948 yilinda lider olabilmek icin bireyin sahip olmasi gereken o&zellikleri
tespit etmistir. Stogdill’e goére, uygun kosullar ortaya ¢cikmadigi suirece Kisi, butun
Ozelliklere sahip olsa bile lider olamayabilir. 1904-1947 yillari arasinda belirledigi
124 liderlik 6zelligi Gzerine calisan Stogdill, 1974 yilinda arastirmasini revize ederek
dzellikler kuramini liderlik rolii ile birlestirmistir®*. Giinimiizde s6z konusu dzellikler,

belli ortamlarda benimsenmeye devam edilmektedir.

Stogdill’in belirledigi liderlik 6zellikleri Cizelge 1.2'de yer almaktadir:

Cizelge 1.2: Stogdil'e Gore Lider Olanlari Lider Olmayanlardan Ayiran Ozellikler

Boy Egitim Duzeyi Uyum

Kilo Dis Gorunus Hakim Olma
Fiziki Gérindm Konusma Yetenegi inisiyatif Kullanma
Bireysel Eneriji Kendisine Glven Orijinal Dusunce
Saghk Bilgi Kavrama

Zeka Duzeyi Karar ve Yargilama Kararl Davranig
istek ve Hirs

(Kaynak: ilhan Erdogan, a.g.e., 5.494.)

Stogdill, fiziksel 6zellikler ve liderlik arasindaki iligkiyi belirlemek igin yaptigr on iki

c¢alismadan dokuzunda, liderlerin uzun boylu olduklarini tespit etmistir. Fakat

*3 Daniel Goleman, “Lideri Lider Yapan Nedir?”, Liderlik, Cev. Melis inan, Optimist Yayinlari, istanbul,
2013, s.8-9.
* jlhan Erdogan, igletmelerde Davranis, 7. Basim, MIAD Yénetim Yayinlari Dizisi, istanbul, 2007,
5.493-494.
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Gandhi, Napolyon ve Stalin kisa boylu olmalarina ragmen lider olmus kisilerdir®.

Mustafa Kemal Atatlrk de kisa boylu liderler arasinda sayilabilir.

Zihinsel 6zellikler ve liderlik arasindaki iliskinin tespiti icin de otuz Ui¢ adet arastirma
yapan Stogdill, liderin takipgilerine gére daha zeki olduklarini belirlemigtir. Ancak,
lider ve takipgileri arasinda buyuk bir zeka farki olmasi lideri islevsiz kilabilmektedir.
Ornegin, yiiksek 1Q seviyesinde bir lider, ortalama 1Q seviyesindeki takipgilerini bir
problemin ¢6zUmuU igin ydnlendirmeye c¢alistigi zaman, takipgilerin problemi idrak
edememelerini anlayamayabilir. Boylece lider ve takipgileri arasinda iletisimsizlik
yasanabilir’®. Sonug itibariyla, bazi durumlarda ok zeki olmanin problem

yaratabildigi ifade edilmektedir.

Kisilik ozellikleri ve liderlik arasindaki iligki, Stogdill tarafindan incelenmis olsa da
konu ile ilgili en kapsamli arastirma E. E. Ghiselli'ye aittir. Ghiselli, Cizelge 1.3’te yer
alan sekiz kisilik 6zelligi ve bes motivasyonel 6zelligi tespit etmistir ve bu 6zelliklerin

etkili liderlikle iliskilerini arastirmistir®”.

Cizelge 1.3: Ghiselli'ye Gore Liderlik Ozellikleri

Kigilik Ozellikleri Motivasyonel Ozellikler
Zeka Mesleki Bagariya Gereksinim
inisiyatif Kendini Kanitlama Gereksinimi
Amirlik Yetenegi Bagkalari Uzerinden Giig Alma Gereksinimi
Ozgiiven Yiiksek Maas Gereksinimi
Calisanlarla iligki is Guivencesi Gereksinimi
Kararhlik
Cinsiyet
Yas

(Kaynak: Abraham K. Korman, a.g.e., s.158.)

% James L. Gibson, John M. Ivancevich and James H. Donnelly, Organizations, 4" Edition, Business
Publications, USA, 1982, s.236.
% a.g.e., s. 235-236.
% Abraham K. Korman, Organizational Behavior, 2" Edition, Prentice-Hall, USA, 1977, s.158.
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Ghiselli’nin arastirmasinin bulgularina gére, bir liderin etkili olabilmesi i¢in sahip
olmasi gereken en énemli kisisel 6zellik “amirlik yetenegidir”. Etkin bir lider olabilmek
icin gereken diger kisisel ve motivasyonel 6zellikler ise iligki dizeylerine gore azalan
sirayla su sekildedir: Mesleki basari, zeka, kendini kanitlama, 6zgliven, kararhlik, is
glvencesi, calisanlarla iliski ve ylUksek maas. Liderlik ile aralarinda iligki tespit
edilmemis ozellikler ise; baskalar tGzerinden glg¢ elde etme, yas ve cinsiyet olarak
tespit edilmistir’®. Ghisell’'nin bulgularini destekleyen arastirmacilar oldugu gibi,
liderligin sadece belirtilen nitelikler ile ortaya ¢cikamayacagini ve kosullarinda liderligi
etkilemede ©6nemli oldugunu dusunerek Ghiselli'yi elestiren arastirmacilar da

olmustur.

Ozellikler kurami, iki sonu¢ o©nermistir: Birincisi, “Biyiik Bes Kisilik Etmeni”
arastirmalarinin savundudu, liderin ozellikleri sayesinde 6nceden belirlenebildigi
sonucudur. ikinci sonug ise, liderin dzelliklerinin etkili olan veya etkili olmayan liderlik
ayrimini  saptayabildigidir®®. Ancak, arastirmalar liderlik 6zelliklerini belirlemede
yetersiz kalmigtir ve durumsal kosullarin bazen daha 6nemli olduklari belirlenmistir.
Liderin ise iliskin yeteneklerinin de kisisel 6zelliklerinden daha 6n planda olmasi
gerektigi tespit edilmistir®®. 1940’ yillarin basinda arastirmalarin gogu, 6zellikler
kurami g¢ercevesinden ¢ikmistir. 1940’lardan baslayarak 1960’larin ortalarina kadar
liderlik siirecini belirlemek icin davranissal kuramlar arastiriimistir®’. Davranissal
liderlik kuramlari ortaya ¢ikmasina ragmen, ginimuzde de liderlik strecini dzellikler

kurami gergevesinde tanimlamak igin yapilan arastirmalar devam etmektedir.

C. DAVRANISSAL LIDERLIK KURAMLARI

1940'h ve 1950°li yillarda liderlik alaninda uzmanlasmis sosyal bilimciler,
Universitelerde pek ¢ok arastirma yapmislardir. Arastirmalarin ortak amaci, davranis
bicimlerinden hangilerinin liderleri etkili kildigini tespit etmektir. Yapilan aragtirmalar,

binlerce liderlik davranig tipini ikiye indirgemiglerdir.

Liderlik davraniglarindan ilki, kisi odakh davranislardir. Kisi odakli lider davraniglari,
calisanlarin hepsine esit sekilde given ve saygl duymayi, ¢alisanlarin ihtiyaclariyla
ilgilenmeyi ve onlarin huzurlu olmalarini saglamay! igeren davraniglardir. ikinci tip

liderlik davranigi ise, gorev odakh davraniglardir. Gérev odakli liderlik davraniglari,

% a.g.e.,5.1509.
% Robbins ve Judge, a.g.e., s.379.
6o Asan ve Aydin, a.g.e., s.299.
¢ Robbins, a.g.e., 5.242.
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yapilacak isi ve igin yapisini tanimlamayi icermektedir. Gorev odakl liderler,
calisanlara yapilacak gorevleri dagitirlar, ¢alisanlarin sirket kurallari gergevesinde
gbrevlerini yerine getirip getirmediklerini denetlerler ve calisanlari optimum verimlilik
diizeyine ulastirmaya gayret ederler®®. Bu baglamda davranissal liderlik kuramlari,
“Yonetilen Insana Onem Veren Kuramlar’ ve “Yénetilen Insanlarin Yaptiklari

Gorevlere Onem Veren Kuramlar” seklinde iki grupta ele alinip incelenmistir.

Davranissal liderlik kurami gergevesinde yapilan arastirmalarda, liderlerin basaril
olmalari icin gereken davranis tiplerinin hangileri oldugu tespit edilmeye calisiimistir.
Kurama goére Kkisiler, onerilen davranig bigimini 6grenecek ve uygulayabilecek
sekilde egitilerek lider konumuna getirilebilirler. lowa Universitesi, Ohio State
Universitesi ve Michigan Universitesi biinyelerinde Lewin, Lippitt, Fleishman, Halpin,
Winer, Hempill, Stogdill, Bass gibi sosyal bilimciler kuram ile ilgili arastirma
yapmiglardir. Rensis Likert ise Michigan Universitesinde yiritmis oldugu
calismalari gelistirerek 4 Sistem Modelini ortaya koymustur. Davranigsal liderlik

kurami ile ilgili Mc Gregor, Blake ve Mouton da arastirmalar yapmislardir.

1. lowa Universitesi Arastirmalari

Kurt Lewin ve Ronald Lippitt, lowa Universitesinde yaptiklari calismada, bir
ilkokulun 5. ve 6. siniflarinda okuyan c¢ocuklari ele almiglardir. Cocuklari tiyatro
maskeleri yapmalari icin iki farkh gruba bolerek gézlemleyen Lewin ve Lippitt,
gruplar arasindaki farkhliklar tespit etmiglerdir. Arastirmacilarin arasina daha sonra
White da eklenmigtir ve White’in eklenmesiyle ¢ocuklara sabun yontma goérevi
verilmistir. Bu iki gruba demokratik, otokratik ve liberal liderlik bigcimleri
uygulanmistir. Otoriter lider, kararlara katilima imkani tanimadan, emir vererek ve
Oznel yaklagim sergileyerek grubu yonlendirmistir. Demokratik lider, grup kararlarina
saygl duyarak, grup i¢i tartismalardan c¢ikan kararlari uygulayarak ve objektif
yaklagsim gostererek grubu ydnlendirmistir. Liberal lider ise, grup Uyelerine sinirsiz
6zgUrlik vermis, kararlara midahale etmemis ve Kkisileri elestirmekten kaginmigtir.
Arastirmanin amaci, saldirgan davranis tiplerini incelenmekti, liderlik ve verimlilik
iliskisi dogrudan arastirmanin kapsaminda degildi. Arastirma, asagidaki bulgularla

sonuclanmistir®®:

62 Steven L. McShane and Mary Ann Von Glinow, Organizational Behavior, 2™ Edition, The McGraw-
Hill/lrwin, USA, 2009, s.234.
&3 Asan ve Aydin, a.g.e., s.300.
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o Otoriter liderle c¢alisan ¢ocuklarin tepkileri ya saldirgan ya da
vurdumduymaz olmustur. Cocuklarin tepkileri, otoriter liderin gcocuklar

Uzerinde yarattigi hayal kirikhgi olarak yorumlanmistir.

e Vurdumduymaz gruplar, otoriter lider yanlarindan ayrildigi zaman ya
da demokratik liderin veya liberal liderin yanlarina gectikleri zaman

saldirgan davraniglar sergilemiglerdir.

o Liberal liderle galisan cocuklarin, sinirsiz 6zgurlik hakkina sahip

olduklarinda saldirgan davraniglarda bulunduklari gézlemlenmisgtir.

o Demokratik liderle ¢alisan ¢ocuklar ise asiri dizeyde saldirgan ya da

asiri dizeyde vurdumduymaz davraniglar sergilememiglerdir.

Sosyal bilimciler, Lewin, Lippitt ve White'in arastirmalarini genelleme yapmak igin
yetersiz bulmuslardir. Ancak yapilan arastirma, farkl liderlik bigimlerinin bireyler
Uzerindeki etkilerini gézlemleyen ilk ampirik ¢calisma olmasi nedeniyle tarihi 6nem

tasimaktadir.

2. Ohio State Universitesi Arastirmalan

ikinci Diinya Savasr’'nin ardindan liderlik alaninda pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu
arastirmalar iginden en énemlisi Ohio State Universitesi arastirmalaridir. Ohio State
Universitesi Arastirma Merkezi tarafindan yapilan galismalarda Fleishman, Halpin,

Winer, Hempill, Stogdill, Bass gibi alanlarinda énde gelen isimler yer almislardir.

Arastirmalar, orduda bir liderin basarili olabilmesi icin hangi davraniglari sergilemesi
gerektigini tespit etmek amaciyla gerceklestiriimislerdir. 1800 davranis tipi
istatistiksel analizlerle 150'ye dusurtlmustir. Ardindan “Liderlik Davraniglarini
Tanimlama Anketi” (LBDQ) olusturulmustur. Uygulanan anketler sonucunda liderlik
davranislarini tanimlamak igin iki temel faktér elde edilmistir®: Yapiyr harekete

gecirme ve anlayis.

Lider ile takipgileri arasindaki iligkiyi belilemede temel davranis bicimleri, “anlayis”

faktériine gore su sekildedir®®:

% a.g.e., s.301.
& Erdogan, a.g.e., s.497.
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e Lider ile takipgileri arasindaki arkadaslik iliskisi,

e Sayglya dayali bir iligkinin varligi,

e Takipgiler arasinda destekleyici bir iliskinin olusmasi,

e Takipgilerle lider arasindaki iliskide agikhigin temel alinmasi,

o Lider ile takipcileri arasinda glivene dayali bir iliski olmasi.

Anlayis faktoriine gore, lider ile takipgileri yakin mesafeli iliskiler kurmahdirlar.
Liderler, takipgilerinin givenini kazanmis kisiler olmalidirlar. Liderler igin
takipgilerinin gereksinimleri 6n planda olmalidir. Anlayis faktord, lider ile takipgileri

arasindaki iligskiye odaklanmistir.

“Yapiyl harekete gegirme” faktdriine gore ise lider asagida yer alan davranislari

sergilemelidir®:

e Grup hedeflerini belirleme ve organize etme,

e Takipgilerini belirlenen hedefler dogrultusunda yénlendirme,

e Takipgilerinin calismalarini kontrol etme.

Yaply! harekete gecirme faktoru, gérev odaklidir. Lider ile takipgileri arasinda birebir
iliski bulunmasi gerekmemektedir. Sadece gorevlerin tamamlanmasi igin gerekli

olan emir — komuta iligkisinin mevcut olmasi yeterlidir.

Arastirmalar sonucunda elde edilen faktorlerin, liderlik davraniglarina yansimasi

Sekil 1.5’te aciklanmistir:

% ag.e.
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Yapiyl Harekete Gegirme (Yiiksek)

~@

Anlayis 5 Anlayig

(Diisiik) (viiksek)
. 2

2@

Yapryi Harekete Gegirme (Diigiik)

Sekil 1.5: Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari (Kaynak: Gibson, Ivancevich and
Donnelly, a.g.e., s.241.)

Sekil 1.5°te bes farkli liderin varsayimsal olarak davraniglari gorilmektedir. 1
numarall lider hem yapiyi harekete gecirme faktérinde hem de anlayis faktériinde
yuksek puana sahiptir, bu nedenle en etkin liderdir. 4 numarali lider ise iki faktérde
de en disiik puana sahip liderdir ve etkinligi diisiik seviyededir®’. Sekilde yer alan
arastirma sonugclari degerlendirildiginde, etkin bir liderin basarili olabilmek igin iki

Ozellige de sahip olmasi gerektigi sonucuna varilabilir.

Ohio State Universitesi arastirmalari, pek g¢ok ydnden elestiri almistir. Elestiriler
arasinda en ¢ok benimsenen goéris, Abraham Korman’a aittir. Korman, arastirmalari

lic ydnden elestirmistir®®:

o Arastirmacilar liderlik davraniglari Gzerinde c¢alismalarina ragmen

durumsal degiskenleri kavramsallastirmaya ¢abalamislardir.

o Arastirmalarin pek ¢odunda liderlik davraniglari ve etkinlik arasinda

6nemsiz bir korelasyon elde edilmigtir.

e Teori, nedensellik iligkisi ile ilgili sorulara yanit saglayamamisgtir.

%7 Gibson, Ivancevich and Donnelly, a.g.e., 5.241.
68 a.g.e., s.242.
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Arastirmalarla ilgili olarak vyapilan elegtirilerde, arastirmalarin sade oldugu,
genelleme yapilabilmesi igin eksiklikleri oldugu ve liderlik etkinligini dlgme

anketlerinin yanitlarina guvenilirlik konusunda sipheler oldugu da vurgulanmistir.

3. Michigan Universitesi Aragtirmalari

Michigan Universitesi arastirmalari, Ohio State Universitesinde yapilan
arastirmalarla ayni déneme denk gelmistir. Michigan Universitesi arastirmalari da
Ohio State Universitesi arastirmalari gibi liderlik davraniglari ve etkinlik arasindaki

iliskiye odaklanmistir.

Michigan Universitesi arastirmalarinda liderlik davraniglari iki boyut altinda ele
alinmigtir: Calisan odakli davraniglar ve Uretim odakli davraniglar. Calisan odakl
liderler, calisanlari ile yakin iligki icindedirler ve ¢aliganlarinin ihtiyaglarina énem
verirler. Uretim odakli liderler ise yapilan isi 6n planda tutarlar ve belirledikleri islerin
galisanlar tarafindan yerine getirilmesi siirecini takip ederler®. Arastirmalarda elde
edilmis olan iki davranis boyutu, Ohio State Universitesi arastirmalarinin anlayis ve

yaply! harekete gecirme faktorleri ile benzerlik gdéstermektedir.

Likert ydnetiminde yuritilen Michigan Universitesi arastirmalarinda bulunan iki
davranis biciminin potansiyel etkileri, deneysel arastirmalarla test edilmistir.
Arastirma, ayni tip organizasyonda, ayni teknolojileri kullanan, ayni gérevi yapan ve
kiyaslanabilir yeteneklere sahip doért birimden 500 isgiyi ele almistir. Arastirma, bir
yil boyunca surmistir. Uretim devamh olarak olglilmis ve haftada bir
hesaplanmistir. Calisanlarin ve ydneticilerin tutumlari, algilari, motivasyonlari ve
bagimh degiskenleri deney dncesi ve deney sonrasi dlgtlmuistir. D6rt birimden
ikisinin karar alma surecinde daha katilimci olduklari saptanmistir. Bu iki birimin
liderleri, ¢alisanlarina katihmci liderlikle ilgili egitim vermislerdir. Diger iki birimin ise
daha hiyerargik davrandiklari tespit edilmistir. Hiyerarsik davranis sergileyen
liderlerin, Gst yonetime yakin olduklari ve karar almada merkezi olduklari
g6zlemlenmistir. Her birimde Uretim artigi yasanmistir. Hiyerarsik davranan
birimlerde yuzde 25, katilimci birimlerde ise yluzde 20 artis hesaplanmistir.
Arastirmanin sonuglarinda, hiyerarsik dizene sahip birimlerin daha verimli olduklari
gbrulmustir. Likert ve yaklasimin diger savunuculari, ¢alisan odakli liderlik

davraniginin daha etkin oldugunu, Uretim odakli davranis bigiminin sadece kisa

% Robbins, a.g.e., s.244.
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dénemde etkili olabilecegini savunmuslardir’. Michigan Universitesi arastirmalari,
davranig bigimlerinden hangisinin daha etkili oldugunu agiklamada yetersiz kalmasi

nedeniyle sosyal bilimciler tarafindan elestiriimigtir.

4. Likert’in 4 Sistem Modeli

Michigan Universitesi aragtirmalarini yénetmis olan Rensis Likert, daha sonralari bu
calismalara dayanarak “4 Sistem” modelini gelistirmigtir. Likert, gelistirdigi modelde
yer alan doért sistemin davranig tarzlari birbiriyle ortismeyen doért farkh liderlik
bicimiyle yonetildigini varsaymistir. Likert'in modelinde yer alan liderlik davranis

bigimleri asagidaki sekildedir’":

e Sistem 1 — jstismarci Otokratik Liderlik: Astlara giivenmez, kararlari

kendisi alir ve basarisiz olanlari cezalandirir.

e Sistem 2 — Yardimsever Otokratik Liderlik: Kararlari kendisi alir,
astlara gorevlerini yerine getirirken bir dereceye kadar serbestlik

hakki verir ve nadiren astlarin fikirlerini sorar.

o Sistem 3 — Katilimci Liderlik: Astlara kismen guvenir, kararlarla ilgili
kontrol kendisindedir, astlar gdérevlerini yerine getirirken olduk¢a
serbest birakir ve genel olarak astlarin fikirlerini sorarak aldigi fikirleri

kullanmaya caligir.

e Sistem 4 — Demokratik Liderlik: Astlara bitin konularda glvenir,
astlari her konuda serbest birakir ve sirekli onlarin fikirlerini alarak bu

fikirleri kullanir.

Likert, yoneticilerin demokratik liderlik bicimini benimsemeleri gerektigini
vurgulamistir. Sistem 4 uygulandidi takdirde, sirketlerdeki kurumsalligin artacagini
ve Uuretimin fazlalasacagini ileri slren Likert, ydneticilerin demokratik lider
davraniglari sergilemekten ¢cekinmemeleri gerektigini belirtmigtir. Likert, sistem 2’yi
uygulayan bir liderin sistem 4’e gegis slrecini kademe kademe yapmasini

onermistir. Calisanlarin yeni lider davraniglarina adapte olabilmesi icin gecis

" Gibson, Ivancevich and Donnelly, a.g.e., 5.239-240.
" Asan ve Aydin, a.g.e., s.303-304, Glney, Liderlik, a.g.e., s.381-382, Kogel, a.g.e., 5.582-583.
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surecinde, ilk 6nce sistem 2 ile 3 arasinda bir noktaya, daha sonra 3’e ve son olarak
da 4e gegilebilecegini belirtmistir’>. Calisma, liderlerin davranis bigimlerini
degistirebileceklerini ileri surmesi nedeniyle literatire katki saglamigtir. Liderler,
istedikleri takdirde davranis bicimlerini degistirebilirler. Buradaki 6nemli detay,

degisimin bir anda degil zaman iginde olmasi gerektiginin belirtiimis olmasidir.

Likert, isletmelerin hangi sistemi kullandiklarinin tespit edilmesi i¢in “Organizasyon
Anketi” (SOO) gelistirmistir. On sekiz sorudan olugan anketin sonucunda bir
isletmede hangi liderlik davranis bigiminin uygulandigi ortaya gikmaktadir’. Likert'in

gelistirdigi “Organizasyon Anketi”, Cizelge 1.4’te yer almaktadir.

Cizelge 1.4: Likert'in Organizasyon Anketi

Degigkenler Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Astlara glivenme orani Yok Bazen Sikhkla Her zaman
Astlarin serbestlik derecesi Yok Fazla degil Cldukca Tamamen
Astlara fikirlerinin sorulma orani Cok nadir Bazen Siklikla Oldukca sik
Yonetici tarzi
1.Korkutarak 2 Tehditkar 2.Cezalandinc 1,2, 3, bazen 4 4, bazen 3 4 bazen3ve s 5.4
4 Odiillendirici 5. Katilimei
Sorumiuluk dizeyi Ust Ust ve oria Oldukca genel Her duzevde
Takim caligmasi Cokaz Kismen az Ortalama Yaygin
L _ . . Genelde . .
Bilgi akis yénu Agadi dodru . Yukar ve agag Her yéne
asadiya
L R Cogunlukla N
Asadl dodru iletisim Stpheuyandinc | Tedbirli Anlayish
stiphe uyandirci
L L. Codunlukla . Meredeyse hep
Yukarn dogruiletisimin dogruludu Siklikla yanhig Sikhkla dogru .
yanlig dogru
Astlann sorunlanmin farkinda clunmasi Genelde yvok Bazen var Siklikla var Her zaman var
. Meredeyse en Ust dizey kurul, | Ust diizey kurul,
Karar alma dizeyi . : . . Herkes
st diizey bazi lyeler Oyeler
Astlann karar almaya katilim orami Hig Bazen Genelde Her zaman
Karar alma sarecinin motivasyona katkisi Yok Cokaz Az Cldukca
Direktiflerle, Tartigilir, daha
: ) ) N . Kriz dénemleri
Hedeflerin belirlenmesi Direktiflerle bazen fikir sonra
. ) . ) diginda grupca
istenir direktiflerle °
Hedeflere karsi gizli direnc gdsterme Goclu Ortalama Bazen AZ va da vok
Kontrol dizeyi Cok ust st Ust/ orta Dagilmis
Bicimsel almayan gruplar Var Sikhkla Madiren Yok
) L o Cdillendirme ve . . Cozam dretmek
Maliyet, Gretimvs. bilgilerineicin Cezalandirma Odallendirme
B . cezalandirma » ve kilavuziuk
kullaniiyor? icin o icin o
icin icin

(Kaynak: Likert, a.g.m., s.678.)

"2 Rensis Likert, “System 4: A Resource For Improving Public Administration”, Public Administration
Review, Vol.41, Issue 6, November/December, 1981, s.677.
8 a.g-m., s.678.
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Likert, 4 Sistem modeli ile ilgili diger arastirmacilar tarafindan elestirilmistir. Bazi
arastirmacilara gore, Likert'in demokratik liderligi (Sistem 4) her zaman en etkin
liderlik bigimi olarak gdstermis olmasi yanlistir. Bazi arastirmacilar ise, 4 Sistem

modelinin metodolojisi ile ilgili elestirilerde bulunmuslardir.

5. Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagram Modeli

Robert R. Blake ve Jane S. Mouton, 1962 yilinda “Yonetsel Diyagram” modelini
gelistirmiglerdir. Ohio State Universitesi aragtirmalarinda da énemli rol oynayan
Blake ve Mouton’un gelistirdikleri model, alti yil iginde Fortune 200’e giren kurumsal
firmalarin 167’sinde ve Amerika, Kanada, ingiltere, Avustralya, Japonya gibi pek ¢ok
ulkede faaliyet gOsteren ylzlerce firmada yonetim gelistirme Uzerine diizenlenen
egitim programlarinin temeli olmustur’™®. Blake ve Mouton, gelistirdikleri modelin
evrensel oldugunu ileri surmuslerdir. Endonezya, Hindistan, Alabama gibi farkl
kiltirlere sahip Ulkelerde de uygulanan Yénetsel Diyagram modelinin her klltGrde

basarili oldugu kanitlanmistir’.

Yonetsel Diyagram modeli, organizasyonlarda yer alan iki ana degiskene bagli, bes
farkl davranis bicimi ortaya koymustur. Degiskenlerden ilki Gretim ile ilgilidir, digeri
ise insanlarla ilgilidir. Model, organizasyonlarda yonetimin Uretime duydugu ilgi
derecesi ile calisanlara gdsterdigi ilgi derecesini tespit etmek i¢in hazirlanmistir.
Modelde arastirmacilar, s6z konusu iki dediskenin birbirlerini nasil etkilediklerini
ortaya koymaya calismiglardir’®. Yénetsel Diyagram modelinde yer alan iki ana
degisken ve liderlerin bes farkli davranis bigimi Sekil 1.6’da yer almaktadir:

" Robert R. Blake and Jane S. Mouton, “The Managerial Grid In Three Dimensions”, Training &
Development Journal, Vol.21, Issue 1, January, 1967, s.2.
’® Blake and Mouton, a.g.e., s.2.
’® Robert R. Blake et al., “Breakthrough In Organization Development’, Harvard Business Review,
Vol.42, Issue 6, November/December, 1964, s.135.
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8 Sehir Takim
Kuldbd Liderligi
- | Liderligi
6 Orgiit Adami
Liderligi

5;5
v

insanlara Gésterilen ilgi Derecesi
[6)}

4

3

o Zayif Otoriter
Liderlik Liderlik

1?1;1

9;1 ?
2 3 4 5 6 7 8

Uretime Duyulan ilgi Derecesi

Sekil 1.6: Yonetsel Diyagram Modeli (Kaynak: Blake and Mouton, “Presidential Grid Styles”,
Training & Development Journal, Vol.39, Issue 3, March, 1985, s.30, Blake and Mouton, The

Managerial Grid

In Three Dimensions, a.g.m., s.3, Blake et al., a.g.m., s.136.)

Sekil 1.6’daki modelde gosterilen bes farkli liderlik bicimi asagidaki sekilde

agiklanabilir’”:

Sehir Kuliibii Liderligi (1; 9): insanlara gésterilen ilginin en st
dizeyde ve Uretime duyulan ilginin minimum duzeyde oldugu liderlik
bicimidir. Liderlerin &nceligi, is arkadaglari ve astlarinin huzurlu
olmalarini saglamaktir. Calisanlarla arkadasga iliskileri olan liderler,

onlara rahat bir calisma ortami yaratmak igin ¢abalarlar.

Takim Liderligi (9; 9): Lider, hem Uretimle hem de bireylerle
yakindan ilgilidir. Hedef odakl bir liderlik bigimi olan takim liderliginde
yuksek miktarda ve yiksek kalitede sonuglar alinmasi amaclanir.
Lider, kisilerle glUvene ve saygiya dayali iligkiler kurar.
Organizasyonda lider tarafindan vyaratilan ortak o6rgut degerleri
sayesinde, calisanlar kendilerini sirkete ve birbirlerine bagl

hissederler.

"7 Blake and Mouton, Presidential Grid Styles, a.g.m., s.31, Blake and Mouton, The Managerial Grid
In Three Dimensions, a.g.m., s.3, Blake et al., a.g.m., s.136.
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Orgiit Adami Liderligi (5; 5): Modelin tam orta noktasinda yer alan
orgut adami liderligi, dengeye dayali bir lider tutumu gerektirmektedir.
Hem Uretime hem de insanlara duyulan ilgi orta diizeydedir. Liderler,
organizasyonun uretim performansi ile galisanlarin refahini dengede

tutmaya calisirlar.

Zayif Liderlik (1; 1): Liderler, Uretime de kisilere de minimum
dizeyde ilgi gosterirler. Sadece yapilmasi gereken igleri yerine
getirerek, organizasyonda yer alabilmeye calisirlar. Kurumun
performansini ya da ¢alisanlarin motivasyonlarini arttirmak igin gayret

gOstermezler.

Otoriter Liderlik (9; 1): Liderler icin édnemli olan Uretimdir, insan
faktorini g6z ardi ederler. Uretim performansini arttirmak igin
liderler, kurallar olustururlar ve bu kurallari emirler yoluyla
calisanlarina iletirler. Otoriter liderlikte, ¢alisanlarin verilen goérevleri

eksiksiz yerine getirmeleri beklenir.

Kurumlar tarafindan egitim programlarinda ogretiimek Uzere tercih edilen model,
uygulamali arastirmalari desteklemedigi gerekcesiyle sosyal bilimciler tarafindan
tercih edilmemistir’®. Yoénetsel Diyagram modeli, cesitli kurumlarin ydnetim
gelistirme egitimlerinde liderlere 6gretilmistir. Genel bir ifadeyle modelin amaci,

liderlerin kendi davraniglarini analiz etmelerini saglamaktir, denilebilir.

6. McGregor’'un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor, 1957 yilinda makale olarak yayimlattigi ve 1960 yilinda kitaba
cevirdigi “The Human Side of Enterprise” (Organizasyonlarin Beseri Yonu) adli
eserinde insanlarin ve ydneticilerin davranis bigimlerini ele almistir. Beseri davranis

bicimlerinden yola ¢ikan McGregor, X ve Y teorilerini gelistirmistir.

X ve Y teorileri, liderlerin davranis bigimlerini agiklamada kullaniimaktadir.
McGregor’a gore liderler, insan davranislari hakkinda varsayimlara sahiptirler ve bu
varsayimlar, onlarin insanlara yonelik davranislarina da yansimaktadir’®. X

teorisinde, geleneksel otokratik varsayimlar yer almaktadir. 1960l yillarda X teorisi,

8 Kocgel, a.g.e., s.581.
®ag.e.
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liderler tarafindan benimsenmistir®. Y teorisi, X teorisine gére daha yumusak
baslidir ve insanlari destekleyici davranis bigimlerini icermektedir®’. Ozetle, X teorisi

ile Y teorisi, birbirlerine karsit iki gérist temsil etmektedirler.
X teorisinin insan davranislari ile ilgili 5nermeleri sunlardir®:

e Ortalama bir insan tembeldir, mimkin oldugunca az is yapmaya

gayret g0sterir.

e Ortalama bir insanin hirsi yoktur, sorumluluk almak istemez,

ybnetilmek ister.

¢ Ortalama bir insan dogasi geregi bencildir, organizasyonel ihtiyaclari

umursamaz.

e Ortalama bir insan dogasi geregi dedisime karsi direng gdsterir.

Ortalama bir insan kolay kandirilir, cok zeki degildir.

X teorisinde yer alan varsayimlara inanan liderler, otoriter davranis bigimi sergilerler.
Bu teoriye godre liderler, g¢alisanlari organize etmelidirler, onlari denetim altinda
tutmalhdirlar ve onlarin yiksek verimlilikte calismalarini saglamalidirlar. Bunlari
yerine getirmemeleri durumunda, calisanlar pasif kalirlar ve gbérevlerini yerine
getirmezler®®. X teorisi ile ortalama bir insan tanimlamasi yapiimistir. Teorinin
Ozunde, liderlerin ortalama bir insani harekete gecirmek icin, onlari surekli kontrol

etmeleri gerektigi belirtiimektedir.

McGregor, Y teorisinde insan davraniglarini ve liderin yapmasi gerekenleri asagida

yer alan dort madde halinde siralamistir®:

e Lider, calisanlari organize etmelidir.

8 Giiney, Liderlik, a.g.e., s.383.
% a.g.e., 5.379.
82 Douglas McGregor, “The Human Side of Enterprise”, Reflections The SoL Journal, Vol.2, Number
1, 2000, s.7.
8 Kogel, a.g.e., 581, Gliney, Liderlik, a.g.e., s.383, McGregor, a.g.m., s.7.
84 McGregor, a.g.m., s.11-12.
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e nsanlar, orgitsel inhtiyaclara kargi dogustan pasif ya da direncli

degillerdir. Orgit igi tecriibelerinin sonucunda bu hale gelmektedirler.

e Motivasyon, gelisme potansiyeli, sorumluluk alma, érgutsel hedeflere
yénelme gibi ézellikler insanlarda mevcuttur. Lider, ¢alisanlarina bunu
sonradan eklemez. Calisanlarin kendilerini gelistirebilmeleri igin

uygun kosullari yaratmak liderin sorumlulugundadir.

e insanlar, kendi belirledikleri hedeflere ulasmak icin kendi kendilerini

kontrol ederek calisabilirler.

Y teorisindeki varsayimlarin, X teorisine gére daha esnek ve destekleyici olduklari
gorulmektedir. Yukarida siralanmis olan maddeler incelendiginde, Y teorisini

benimseyen liderlerin, katilimci liderler olduklari ifade edilebilir.

X teorisi, insan davraniglarinin disardan kontrol edilmesi gerektigi goérisuni
savunurken; Y teorisi, insanlarin kendilerini kontrol edebilecekleri ve
yonlendirebilecekleri goriisiinii savunmaktadir. iki ayri kutup olan X ve Y teorilerinde
liderlerin davranis bigimleri, birbirlerinin tamamen tersi olan demokratik ya da

otokratik liderlik olarak keskin bir sekilde ayrilmaktadir.

D. DURUMSAL LIDERLIK KURAMLARI

Modern liderlik kuramlari olarak da tanimlanan durumsallik kuramlari, 6zellikler
kuraminin ve davranissal kuramlarin evrensel nitelikte liderlik 6zelliklerini
belirlemede yetersiz kalmalariyla ortaya c¢ikmigtir. Daha oOnce gelistiriimis olan
kuramlarin eksikligini fark eden sosyal bilimciler, cevresel kosullar ile liderin

takipgilerini incelemeye baglamiglardir.

Durumsallik kurami, her kosulda gecerli olan bir tek en iyi liderlik bi¢cimi olmadigi
felsefesine dayanmaktadir. Kurama goére, “en iyi", kosullara goére degiskenlik
gOsterebilmektedir. Bu nedenle kuram, evrensel bir liderlik bigimi yaratma ¢abasinda
olmamistir. Kuramin amaci, farkli gevresel kosullar iginde bulunan liderlerin, bu

kosullardan ne sekilde etkilendiklerini tespit etmektir.

Sekil 1.7'de liderlerin etkililigi ile iligkili dort durumsallik faktori tanimlanmistir.
Sekilde yer alan iki durumsallik faktéra liderin kisiligiyle ilgilidir: Liderin bilissel tarzi

ve liderin davranis tarzi. Liderin Kigiligiyle ilgili bu iki faktor, daha onceleri de
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arastirmacilar tarafindan incelenmistir. Durumsal degiskenler ve takipgilerin
davranis bicimleri ise durumsallik kurami g¢ergevesinde arastirmalara dahil edilmis
olan faktérlerdir.

Liderin Bilissel Tarz Tercihlerini Liderin Davranis Tarzi
- Sinirlandirr
Guc_iu!e_r;"l-caygﬂar Gorev odakh
Bllgl,-'r!n_a_nglar Anlayis gbsteren
Kigilik Karar alic
Algilar G g kullanan
Baski
Algilari Olugturur
Etkiler Etki Etki
Durumsal Degigkenler Takipcilerin Davramis Tarzi
5 i Eki Kabullenme/reddet
Garevler/stratejiler a __u enme/reddetme
Teknolojifzaman Uretken/verimsiz
Organizasyon/politikalar Gelistirici/geriletici
insanlar (takipgiler) Memnun/memnuniyetsiz

Sekil 1.7: Liderligi Etkileyen Dort Durumsal Faktor (Kaynak: Robert E. Coffey, Curtis W.
Cook and Phillip L. Hunsaker, Management and Organizational Behavior, Austen Press/Richard D.
Irwin, USA, 1994, s.298.)

Liderin bilissel tarzi, iki farkh durumsal faktért etkilemektedir. Bilissel tarz, liderin
icinde bulundugu durumu algilamasina etki eder ve liderin belirledigi davranig
bigimlerini sinirlandirir. Liderin belirlemis oldugu davranis bigimi, takipcilerinin de
davraniglarini etkilemektedir. S6z konusu etkilesim lider ve takipgileri arasinda gift
yonlidir®,

Eger bir lider, etkili olmak istiyorsa, durumsal degiskenlerden bagimsiz sekilde
hareket etmemelidir. Durumsal degiskenler, liderin davranis bigimini belirlemede
baski olusturabilmektedir. Ornegin, bir isin teslimi igin zaman kisitliysa lider
takipgilerini harekete gecirmek icin davranis seklini dedistirmek zorunda kalabilir.
Durumsal degiskenler, liderin oldugu kadar takipgilerin de davranig bigimlerini
etkilemektedir. Liderin takipgilerine davranis sekli degistikce, takipgilerin de lidere

kargl olan davraniglari degisebilmektedir. Tam tersi durum da s6z konusu

8 Coffey, Cook and Hunsaker, a.g.e., 5.299.
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olabilmektedir. Takipgiler, lidere kargi olan davraniglarini degistirdikleri takdirde, lider

davranig bigimini degistirmek zorunda kalabilmektedir®®.

Durumsallik kurami ile ilgili yaptiklari aragtirmalarla 6nci niteliginde olan bilim
adamlari Fiedler, Reddin, Evans, House, Hersey, Blanchard, Vroom, Yetton ve

Jago’dur.

1. Fiedler’in Durumsal Liderlik Kurami

Fiedler, durumsal liderlik ile ilgili galismalarina 1951 yilinda baglamistir. Dokuz yil
suren arastirmalar neticesinde 1960 yilinda, durumsal liderlik kurami ortaya
ctkmistir®. Fred E. Fiedlerin durumsal liderlik kurami, hangi kosullar altinda

liderlerin etkili olabileceklerini arastiran bir durumsallik modelidir.

Fiedlere gore liderlik davraniglari, birey odakli ve gérev odakli olarak ikiye
ayrilmaktadir. Liderin hangi davranis bicimini tercih etti§i ise yapilan testler
sonucunda ortaya c¢ikmistir. Liderleri siniflamak igcin “En Az Tercih Edilen Calisma
Arkadas!” (LPC) skoruna bakilmaktadir. LPC testinde ilk olarak, liderden bugine
kadar calistigi butin calisma arkadaslarini dusunmesi istenmektedir. Daha sonra,
bugline kadar calistigi kisiler arasinda en c¢ok zorlandi§i Kisiyi tanimlamasi
gerekmektedir. Tanimlamada 1'den 8’e kadar puanlama yapmasi gereken lider,
“arkadas canlisi — arkadas canlisi degil”, “is birlik¢i — is birlikgi degil” gibi dzellikleri
puanlamaktadir. LPC’de puanlanan kisi, mevcut konumdaki calisma arkadaslari
arasindan olmak zorunda degildir, ge¢gmiste ¢alistigi kisiler de puanlanabilmektedir.
Testin sonucunda, LPC puani yiksek olan lider birey odakli olarak, puani digsik

olan lider ise gérev odakli olarak siniflandiriimaktadir®.

Fiedler, liderligin gu¢ ve etki ile iligki iginde oldugunu belirtmistir. Bu iligkiye istinaden
Fiedler, liderlige etki eden durumsallik faktdrlerini G¢ boyut seklinde

siniflandirmistir®: Lider — Uye iliskisi, gbrevlerin yapisi, pozisyon giici.
Lider — Uye lligkisi: Liderin (iyelerle iliskisi ne kadar iyiyse, lider o
kadar daha gigli ve etkili olmaktadir. iliskide Fiedlerin vurguladig

nokta, saygl ve guven konularidir. Fiedler, aragtirmalarindan elde

% a.g.e., 5.300.
% Asan ve Aydin, a.g.e., s.307.
8 Fred E. Fiedler, “The Effects of Leadership Training and Experience: A Contingency Model
Interpretation”, Administrative Science Quarterly, Vol.17, Issue 4, December, 1972, s.455-456.
8 Fred E. Fiedler, “How Do You Make Leaders More Effective?”, Organizational Dynamics, Vol.1,
Issue 2, Fall, 1972, s.7.
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ettigi sonuglarda en énemli boyutu, lider — Uye iliskisi olarak tespit

etmigtir.

Gorevlerin Yapisi: Arastirmalarda 6ne ¢ikan ikinci énemli boyut ise
gorevlerin yapisi olmusgtur. Yapilacak gorevlerin yapilari ne kadar
acik, anlasilir ve iyi organize edilmis olursa liderlerin etkililikleri o
kadar artmaktadir. Bu nedenle yapilacak gorevlerin iyi tanimlanmasi

gerekmektedir.

Pozisyon Giicii: Liderlerin organizasyonlardaki pozisyonlari, onlarin
takipcilerini etkileme ve yonlendirme guglerini arttirmaktadir. Liderlerin
pozisyonlari yukseldikce, yetkileri artmaktadir ve 6dul, ceza, ise alma,

isten ¢cikarma gibi guglerini kullanabilmektedirler.

Fiedler, liderlerin gosterecekleri davranislarin etkinliginin durumsallik faktérlerine
gére degisecegini vurgulamistir®. Kuramda, durumsallik faktorlerinin  liderin
davranis bigimine etki ettigi ve liderin davranislarinin LPC testi ile tespit edildigi
belirtiimektedir. Fiedlerin durumsal liderlik kurami, durumsallik faktorlerini yeterince
cesitlendiremedigi gerekgesiyle elestiriimistir. Elestirilere ragmen Fiedler, dlgulebilir

bir model gelistirerek literatlre katki saglamistir.

2. Ug Boyutlu Liderlik Kurami

W. J. Reddin, davranigsal kuramda yer alan Blake ve Mouton’'un “Ydénetsel
Diyagram Modeli’ne eklemeler yaparak, “Ug Boyutlu Liderlik Kurami”’ni gelistirmistir.
Yoénetsel diyagram modeline durumsal degiskenleri ekleyen Reddin, liderlerin

kosullara bagl olarak nasil etkili olabileceklerini arastirmistir.

Ug boyutlu liderlik kurami, davranissal kuramlardan yola cikarak doért temel liderlik
yaklasimi ortaya koymustur. Kuramda, kosullara bagh olarak temel yaklasimdan
tireyen, liderlerin etkili ya da etkisiz olduklari sekiz farkli liderlik davranisi tespit

edilmistir. Sekil 1.8’de Reddin’in modelinde sundugu liderlik tarzlari yer almaktadir.

% Giiney, Liderlik, a.g.e., s.391, Asan ve Aydin, a.g.e., s.309.
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Sekil 1.8: Ug Boyutlu Liderlik Modeli (Kaynak: W.J. Reddin, “The 3-D Management Style
Theory”, Training and Development Journal, Vol.33, Issue 4, April, 1967, s.14, W.J. Reddin, “The 3-
D Organizational Effectiveness Program”, Training and Development Journal, Vol.22, Issue 3,
March, 1968, s.24, Asan ve Aydin, a.g.e., s.312.)

Reddin’e gore, etkili ve etkisiz liderlik davraniglari, doért temel davranisin kosullara
gore degismesiyle ortaya gikmaktadir. Reddin, kosullari su sekilde belirlemistir®':
iligki odakli, gérev odakli, hem iligki hem gérev odakli ve higbir odak noktasl

olmayan kosullar.

e ligki odakl kosullar hakim oldugu zaman, temel yaklagsima gore ilgili
liderlik tarzi uygulanmalidir. Modele gore ise liderler, gelistirici liderlik
davranisi gosterdikleri takdirde etkililikleri artacaktir. Bu durumda

etkisi en az olan liderlik davranigi ise gorevci liderliktir.

o Gorev odakl kosullarda temel yaklasim, adamis (is dncelikli) liderlik

davranigini tavsiye etmektedir. Modelde, etkili liderlerin yardimsever

" W.J. Reddin, The 3-D Management Style Theory, a.g.m., s.13.
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otokrat liderlik davranigini uygulamalari gerektigi belirtiimistir. Etkililigi

en alt seviyede olan davranis bigimi ise otokrat liderliktir.

e Hem iliski hem goérev odakh kosullarda, birlestirici liderlik davranigi
temel yaklagimin tercihidir. Liderlerin etkililigin Ust duzeyde olacagi
davranis bicimi yUritmeci liderlik olarak belirlenmis olup, etkililigin
asgari dizeyde olacagl davranis bigimi ise uzlagsmaci liderlik olarak

belirlenmigtir.

e Higbir odak noktasi gerektirmeyen kosullarda temel yaklasim, kopuk
liderligi onermektedir. Liderlerin bu kosulda etkili olabilmeleri igin
Reddin, burokrat liderligi tavsiye etmistir. Reddin’e gore, etkililigin en

alt seviyede oldugu davranis bicimi, kagak liderliktir.

Kuramin, liderin etkili olabilmesi i¢cin hangi kosullarda nasil davranmasi gerektigini
belirlemek Uzere gelistirildigi ifade edilebilir. Durumsal liderlik kuramlarinin ortak
amaci olan, liderlerin farkli kosullardan ne sekilde etkilendiklerini tespit etme cabasi,

bu kuraminda temelini olusturmustur.

3. Yol - Amag¢ Kurami

1970’'de Evans’in konu aldigi ve daha sonra 1971 yilinda Robert J. House
tarafindan gelistirilen Yol — Amag¢ Kurami, House tarafindan 1996’da revize edilmis
ve son haline getirilmistir®. Yol — amag¢ kurami, liderin davranislarinin astlarin
tatminine, motivasyonuna ve performansina olan etkilerini aciklamaya galismistir®.
House ve Mitchell, 1974 vyilinda liderlik davraniglarini doért c¢esit olarak
belirlemi§lerdir94: Otoriter liderlik, destekleyici liderlik, katihmci liderlik, basari odakli
liderlik.

Farkli durumlarda farkli liderlik bigimleri tercih edilebilmektedir. Liderlerin, bazi
kosullarda iki veya daha fazla liderlik davranigini bir arada sergilemeleri

gerekebilmektedir. Yol — amag¢ kurami, liderler igin belirlenmis doért davranis

% Robert J. House, “Path-Goal Theory of Leadership: Lessons, Legacy and A Reformulated Theory”,
Leadership Quarterly, Vol.7, Issue 3, Fall, 1996, s.3283.
% Robert J. House, “A Path Goal Theory of Leader Effectiveness”, Administrative Science Quarterly,
Vol.16, Issue 3, September, 1971, s.321.
* House, Path-Goal Theory of Leadership: Lessons, Legacy and A Reformulated Theory, a.g.m.,
s.326.
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biciminin bazi durumlarda etkili olabileceklerini, bazi durumlarda ise etkisiz
kalabileceklerini belirtmektedir. Liderin davraniglan ve etkililigi arasindaki iligkiyi
yonlendiren ic durumsal degisken bulunmaktadir®®: Takipgilerin kisilik dzellikleri,

takipgilerin bulundugu is ortaminin 6zellikleri ve igin niteliksel 6zelligi.

Yol — amag¢ kuraminda lider, takipgilerini amaglara ulastiracak yolu agikliga
kavusturmakla yukimla kisi olarak tanimlanmistir. Bu slrecte lider, durumsal
degiskenleri de g6z dninde bulundurarak etkililigini azami seviyeye ¢ikaracak dogru

davranis bicimini segmekle yukimlidir®.

Ozetle, kuram, liderlik ile motivasyon, is tatmini ve performans arasindaki iligkiyi
tespit etmek Uzere ortaya ¢ikmistir. Liderler, ayni anda farkli davranis bicimlerini bir
arada sergileyebilirler. Takipgiler, is ¢evresi ve isin nitelikleri davranis bigiminin
segiminde 6nemlidir. Lider, davranis bigimine karar verirken etkililigi 6n planda

tutmalidir.

4. Yagam Donglisu Kurami

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindan 1969 yilinda gelistirilen model,
1996 yilinda revize edilmistir. Yasam Doéngiisii Kurami, Reddin’in “U¢ Boyutlu
Liderlik Kurami” ile Blake ve Mouton’un “Yénetsel Diyagram Modeli’nin birlestirilmis

sekli olarak nitelendirilebilir.

Hersey ve Blanchard, liderligin boyutlarini gérev davranigi ve iligki davranigi olarak
belirlemiglerdir. Liderler igin en iyi tutumlarin ne oldugunu tespit etmeye caligan
arastirmacilar, liderlik davranis bicimlerinde “en iyi” den bahsedilemeyecegini
vurgulamislardir. lyi bir liderin hem retim hem de insanlarla ilgilenmesi gerektigini
belirtmislerdir. Liderin Uretim ya da insanlara olan ilgisi, farkli davranis bigimleriyle
gerceklestirilebilmektedir. Kurama gore, liderin gosterecedi davranis bigimlerinde

dnemli olan nokta kosullardir®”.

Kuramda yer alan liderlik davraniglari, 1969 yilindaki ¢calismada Sekil 1.9'da yer
aldigi gibi “kadran” seklinde ifade edilmiglerdir:

% McShane and Glinow, a.g.e., 5.236.
% Kogel, a.g.e., s.589.
” Kenneth H. Blanchard and Paul Hersey, “Great Ideas Revisited”, Training & Development, Vol.50,
Issue 1, January, 1996, s.43-44.
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Sekil 1.9: Yagsam Dongusu Modeli (Kaynak: Blanchard and Hersey, Great Ideas Revisited,
a.g.m., s.45.)

1996 yilinda revize edilen modelde liderlik davraniglari, kadran birden kadran dorde
kadar sirasiyla; anlatan lider, satan lider, katilan lider ve yetki devreden lider

seklinde adlandirimistir®.

Hersey ve Blanchard’a gore Ust seviyede etkililige ve basariya ulagsmanin en kesin
yolu, takipgilerin ihtiyaclarini karsilamaktir®™®. Yasam déngiisii kurami, takipgiler
odakli gelistirilmistir. Kuramin odak noktasinin takipgiler oldugu séylenebilir. “En iyi”
davranis bigimi olmadigini vurgulayan kuramdan, liderin sadece takipgilerle
ilgilenmesinin etkin bir liderlik davranigi olmadigi ¢ikarimi yapilabilir. Bu baglamda,

etkin bir lider, takipgiler ve gorevler ile dengeli bir sekilde ilgilenmelidir.

5. Katilimci Liderlik Kurami

Vroom ve Yetton, 1973 yilinda liderlere karar alma durumlarinda yol gosterecek
durumsallik modeli geligtirmislerdir. Daha sonra Jago’nun katkilariyla kuram son

seklini almistir'®. Bes karar alma siireci ve on bir karar alma ydntemi iceren kuram,

% a.g.m., s.44.
% Kenneth H. Blanchard and Paul Hersey, “A Leadership Theory For Educational Administrators”,
Education, Vol.90, Issue 4, April-May, 1970, s.304.
1% Arthur G. Jago and Victor H. Vroom, “Research Notes: Predicting Leader Behavior From A Measure
Of Behavioral Intent”, Academy of Management Journal, Vol.21, Issue 4, December, 1978, s.715.
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alinan kararlarin kalitesini arttirmayi amaglamistir'®’

. Arastirmacilar, kuramin liderler
icin rehber niteliginde oldugunu vurgulamiglardir.

Kuramda yer alan liderlerin karar alma siirecleri asagidaki gibidir'®:

o Otokratik | (Al) — Takipgilerden fikir almaksizin karari kendisi verir.

e Otokratik Il (All) — Takipgilerden bilgi alir, onlara bilgi vermez ve
karari kendisi verir.

o Danisan | (Cl) — Bilgi talep ettigi takipcileriyle birebir gértserek fikir
aligverisinde bulunur, karari kendisi verir.

e Danigsan Il (Cll) — Bilgi talep ettigi butun takipgilerini bir araya
toplayarak fikir aligverisinde bulunur, karari kendisi verir.

e Grup Karan (Gll) — Higbir ayrim gdzetmeden bitin takipgilerini bir
araya toplar, fikir birligine variir ve verilen karar grubun ortak
kararidir.

Kuramda belirlenen on bir adet karar alma ybéntemi ise kendi icinde ddérde
boélunmustur. Kararin kalitesini arttirmak icin izlenecek dort adet yol, karara baglhhgi
gelistirmek icin izlenecek iki adet yol, kararin zaman maliyetini azaltmak igin
izlenecek iki adet yol ve takipgilerin gelisimini arttirmak icin izlenecek ¢ adet yol
olmak Uzere toplam on bir ydontem Onerilmektedir. Karar alma yontemleri asagida

siralanmistir'®:

Kararin kalitesini arttirmak igin;
o Liderin bilgi eksikligi varsa, Al tipi liderlikten kaginmali.

e Takipgiler érgutsel hedefleri benimsememis ve/veya gerekli bilgiyle

donatiimamiglarsa Gl tipi liderlikten kaginmali.

e Liderin bilgi eksikligi varsa ve problem yapilanmamissa All ve ClI tipi

liderlikten kaginmali.

%" Victor H. Vroom and Arthur G. Jago, “Situation Effects And Levels Of Analysis In The Study Of
Leader Participation”, Leadership Quarterly, Vol.6, No.2, June, 1995, s.169.
192 Arthur G. Jago, Jennifer T. Ettling and Victor H. Vroom, “Validating A Revision To The
Vroom/Yetton Model: First Evidence”, Academy of Management Proceedings, August, 1985, s.221.
193 \iroom and Jago, a.g.m., s.171.
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o Liderin bilgi eksikligi varsa, takipciler érgutsel hedefleri benimsemisse
ve tercih edilen ¢é6ziim yollariyla ilgili takipgiler arasinda anlasmazlik

varsa Gl tipi liderlik secgilmeli.
Kararin kalitesinin artmasinin, liderin bilgi birikimine bagh oldugu ifade edilebilir.
Karara bagliligi arttirmak igin;
e Takipgiler liderin kararina bagli hareket etmek istemiyorlarsa Gll tipi

liderlik secilmeli.

e Takipgiler liderin kararina bagl hareket etmek istemiyorlarsa ve tercih
edilen ¢6zUm vyollariyla ilgili takipgiler arasinda anlasmazlik varsa Gll

tipi liderlik secilmeli.
Lider, takipgilerin alinmis olan kararlara uygun davranmadiklari durumlarda, ¢6zim
olarak grup seklinde karar almaya yonelmelidir.

Kararin zaman maliyetini azaltmak igin;

e Ciddi anlamda bir zaman kisitt varsa velveya problem

yapilanmamigsa Al tipi liderlik secilmeli.

e Takipgiler cografi olarak ayriksa veya tercih edilen ¢ézim yollariyla
ilgili takipgiler arasinda anlagsmazlik varsa Cll ve GlI tipi liderlikten

kaginmali.

Karar almak icin kisith zaman varsa, ornegin kriz durumlarinda, lider kimseye

danismadan kendi basina karar alabilir.
Takipgilerin gelisimini arttirmak igin;

e Problem kalite gerekliligine sahipse Gll tipi liderlik secilmeli.

e Takipgiler orgutsel hedefleri benimsemis ve tercih edilen ¢6zim
yollariyla ilgili takipgiler arasinda anlasmazlik varsa Cll ve GlI tipi

liderlik secilmeli.

e Takipgiler érgitsel hedefleri benimsememis ve tercih edilen ¢ézim
yollariyla ilgili takipgiler arasinda anlasmazlik varsa Cll ve GlI tipi

liderlikten kaginmali.
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Liderin, takipgilerini karar alma surecine dahil etmesi ve grup seklinde karar
alinmasi, takipgilerin gelismelerini saglamaktadir. Ancak, calisanlar arasinda
yasanan problemlerde ya da c¢alisanlarin 6rgutsel degerleri, hedefleri ve amaglari
benimsemedikleri durumlarda, grup seklinde alinan kararlar saglikh sonuglar

vermeyebilir.

Liderler, karar alma durumlarinda sergileyecekleri davranig bicimini belirlemeden

6nce takipgilerini iyi analiz etmelidirler.

E. Post Modern Liderlik Kuramlari

Durumsal liderlik kuramlari, 6zellikler kuramina ve davranigsal liderlik kuramlarina
gore daha ¢ok benimsenmiglerdir. Buna ragmen, toplumsal ve kurumsal alanlarda
yasanan gelismeler, yeni arastirmalarin yapilmasi gerekliligini ortaya cikarmistir.
Sonugta, post modern liderlik kuramlari gelistiriimisti. Post modern liderlik

kuramlari; etkilesimci liderlik, dontstmcu liderlik ve karizmatik liderliktir.

Post modern liderlik kuramlarindan etkilesimci ve dénusumcu liderlik kuramlari,
Burns tarafindan ileri surGimUstir ve kuramlar, sosyal bilimciler tarafindan
glinimuzde de arastiriimaktadir. Burns’in ardindan Bass, etkilesimci ve dontusumci
liderlik davranis bicimlerini belirlemek icin Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ)
gelistirmistir. Olgegin gelisimine Bruce J. Avolio da katkida bulunmustur. Kuramlarla
ilgili arastirma yapan diger bilim adamlari John Hater, Dong I. Jung ve Yair
Berson’dir. Gegerliligini korumaya devam eden etkilesimci ve dénidsimcu liderlik
kuramlarinin temel gergeveleri bu bélimde degerlendirilecek olup, etkilesimci ve

dénusumcdi liderlerin davranis bigimleri dérdinci bélimde detaylandirilacaktir.

1. Etkilesimci Liderlik Kurami

1978 yilinda James MacGregor Burns tarafindan ortaya konulan etkilesimci liderlik
kurami, daha sonralari pek c¢ok arastirmaci tarafindan gelistirilmistir. Kuram,
gorevsel liderlik, ise dayal liderlik ve transaksiyonel liderlik gibi isimlerle de

anilmaktadir.

Burns, etkilesimci liderlik kuramina goére liderligi, liderin bir isin gergeklestiriimesini
saglamak amaciyla takipgileriyle arasinda karsilikli iletisim kurmasi sireci olarak
tanimlamistir. Gergeklestiriimesi gereken isler ekonomik, politik veya psikolojik

olabilmektedir. Ornegin bir malin iyi bir fiyattan satisini saglamak ekonomiktir, meclis
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adayinin vatandastan oy toplamaya calismasi politiktir, géndlli  bir sekilde

baskasinin dertlerine care bulabilmek ise psikolojiktir'®.

Liderler, takipgileri ile
etkilesim icindedir. Bass’a goére liderler, takipgilerinin verilen gdrevleri yerine
getirebilmeleri icin neye ihtiyaclari oldugunu tespit etmektedirler ve takipgilerin
gbrevi basarmalari ya da basaramamalari durumunda nasil bir karsilik alacaklarini
belirlemektedirler. Grup lideri, ilk olarak yapilacak isi belirler ve organize eder. Daha
sonra, caligsanlarin gereksinimleri ile ilgilenir ve isin geregine uygun yapilabilmesi
icin calisanlarin tatmin olmalarini saglar. isi zamaninda ve basariyla bitiren
calisanlar, &dullendirilirler. isi bitirmeyi basaramayan ¢alisanlar ise, dislk
performanslari nedeniyle cezalandirilirlar. Bu slirecte, lider ve takipgileri arasinda bir
etkilesim bulunmaktadir ve siirec, etkilesimci liderlik olarak adlandiriimaktadir'®.

Bass, lider ve takipgileri arasindaki etkilesimi Sekil 1.10’daki gibi tanimlamistir:

Lider: Takipcisinin Takipgi: Gérevi
belirlenmis Lider: Takipcisini imek ici

H pcisimin apabilmek igin
sonuclara gdrevini netlegtirir P ;
ulasabilmek icin ne

gerekli donanima
Ktiin ve gorevi anlatir. sahip olduguna
?easppr}:aesclie?_ere igini e

Takipgi: Arzu
edilen sonuclara
ulasmak igin motive

Y
¥

olur.
Lider: Takipcisinin Lo :
Lider: Takipgisinin ihtiyaglanni, -r[eatlj(:epﬂ%r.i Belirlenmis /
ihtiyaclann tespit » gorevini baganyla » dederendirr
eder. tamamlamasi igin g :
gerceklestirir.

Sekil 1.10: Etkilesimci Liderlik (Kaynak: Bernard M. Bass, “Leadership: Good, Better, Best”,
Organizational Dynamics, Vol.18, Issue 3, Winter, 1985, s.30.)

Etkilesimci liderlik davraniglari, her durumda basarili degillerdir. Etkilesimci liderler,
takipgilerinden kendi isteklerini kendi belirledikleri sartlarda yapmalarini beklerler ve

karsihiginda takipcilerini 6dullendirirler. Yaptiklari isler kargiliginda édullendiriimeyen

1% James MacGregor Burns, “Two Excerpts From Leadership”, Educational Leadership, Vol.36,

Issue 6, March, 1979, s.381.
1% Bernard M. Bass, “From Transactional To Transformational Leadership: Learning To Share The
Vision”, Organizational Dynamics, Vol.13, Issue 3, January, 1990, s.19-20.
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takipcilerin liderlerine saygilari azalir. itibar kaybeden lider, etkili bir lider olamaz'®.

Etkilesimci liderlerin 6zellikleri su sekilde siralanmaktadir'®’:

e Strateji gelistirme sirecinde liderler, takipgilerini kontrol altinda
tutarlar. Etkilesimci liderler igin, sonuca basariyla ulagincaya dek

gecen surede takipgileri denetim énemlidir.

o Etkilesimci liderler, aldiklari  kararlara takipgilerinin ~ uyum

gOstermelerini isterler.

o Kullandiklari glg¢ kaynaklari; o6dullendirme gucl, yasal gig¢ ve

cezalandirma gicudur.

o Etkilesimci liderler, takipgcilerinin isteklerinden ¢ok kendi istekleri 6n
planda tutarlar. Takipgiler birer robot gibi davranarak, liderlerinin

taleplerini yerine getirmekle yuktmladarler.

Etkilesimci liderlik davranislari ve bu davraniglarin Cok Faktorlii Liderlik Olgegi

kapsaminda nasil él¢llebildigi dérdinci bolimde detaylandirilacaktir.

2. Donusiimci Liderlik Kurami

Burns, etkilesimci liderlik kuramina karsit goris olarak déntsimcu liderlik kuramini
ileri  sUrmustar. Doénudsimcu  liderlik, transformasyonel liderlik olarak da

adlandiriilmaktadir.

Doénusumcu liderlik kurami gergevesinde liderlik, takipgilerin degder yargilarini ve
motivasyonlarini degistirebilmektir. Donugumcu liderlikte, lider ve takipgileri arasinda
siki bir bag bulunmaktadir. Burns, doénusumcu lidere 6érnek olarak Gandhiyi
gOstermistir. Gandhi, milyonlarca umutsuz Hintlinin umutlanmasini saglamis bir

liderdir'®®. Déniisiimcii liderlerin, gelecegi sekillendirdikleri sdylenebilir.

Etkilesimci liderlige karsit gorus olarak Burns’'Un ileri siurmis oldugu dénisumci

liderlik kurami da etkilesimci liderlik kurami gibi Bass tarafindan geligtiriimistir. Bass,

1% Bass, Leadership: Good, Better, Best, a.g.m., s.29.
97 Rabindra N. Kanungo and Manuel Mendonca, Ethical Dimensions of Leadership, Sage
Publications, USA, 1996, s.73, Glney, Liderlik, a.g.e., s.407.
1% Giiney, Liderlik, a.g.e., s.382.
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etkilesimci liderlikle doénusimcu liderligin birbirinin zitti  olmadiklarini, birbirinin

tamamlayicisi  olduklarini  vurgulamistir'®®.  Déniisiimcii  liderler, takipgilerinin

ihtiyaglarini, inanglarini ve deger yargilarini degistiren kisilerdir''®.  Takipgilerini
motive ederek beklenenin Ustiinde performans gdstermelerini saglamaktadirlar.
Takipgilerin  performanslarinda yasanan doéntusumd, liderler U¢ vyolla elde

etmektedirler'":

e Belirlenmis olan hedeflerin énemi ve dederi konusunda takipgilerin

algilarinin yikselmesini saglarlar, takipgileri bilinglendirirler.

e Takipgilerin takim, organizasyon ya da devlet cikarlarini, kendi

cikarlarindan fazla distnmelerini saglarlar.

e Abraham Maslow’'un ihtiyaclar hiyerarsisi modelinde yer alan
basamaklarda, takipcilerin bir Ust basamagda cikmalarini saglarlar.
Ornegin takipginin glvenlik ihtiyaci varsa, lider bu ihtiyaci giderir ve

takipci, aidiyet intiyaci basamagina yukselir.

Bass, kurumlarin doénusumci liderlere ihtiyaglari oldugunu gdstermek igin
galisanlara yonelik anket duzenlemistir. Anket, 845 Amerikali calisan ile
derinlemesine goérusmeler seklinde dizenlenmistir. Sonugta, c¢odu ¢alisanin
yoneticilerini sevdikleri ve onlara saygi duyduklar tespit edilmistir. Ancak, ¢alisanlar
yoneticilerinin kendilerini nasil motive edeceklerini bilmediklerini belirtmiglerdir.
Yuzde 70 calisan is etigine uygun calismakta olduklarini sdylemis, ylizde 23 c¢alisan
ise islerini yapabilmek icin ¢ok fazla calismak zorunda kaldiklarini sdylemistir.
Calisanlarin sadece yuzde 9u performanslarini arttiran motivasyonun etkilesim
oldugunu vurgulamiglardir. Geri kalan c¢alisanlar ise kazandiklar Ucret ile
gosterdikleri gaba arasinda ok az bir iliski oldugunu belirtmislerdir''2. Déniisimcii
liderler, takipgilerinin ihtiyaglarini yerine getiren veya degistirebilen kigiler olduklar
icin, onlarin goérevlerine baghliklarini saglamaktadirlar. Bdylelikle, kurumlarin
performanslari artmaktadir. Bu nedenle de kurumlar, dénustlricl liderlere ihtiyac

duymaktadirlar. Sekil 1.11°de Bass’'in dénusimcu liderlik streci yer almaktadir:

1% Robbins ve Judge, a.g.e., 5.391.
"% Kogel, a.g.e., 5.592.
""" Bass, Leadership: Good, Better, Best, a.g.m., s.31.
112
a.g.m.
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Lider: Takipcinin
belirlenmis gdrevlerinin
ihtivaclanini genigletir.

Lider: Takipcinin kendi
cikarlanniagmasini
sadlar.

Lider: Takipcinin
intiyaclarni (st
seviveye yikselir.

Lider: Takipciyle
arasinda giiveninga
eder.

Lider: Belirlenmig
hedefleri, takipci icin

. dederli hale getirir.
Lider: Takipcinin
basanyaulasma
olasigim arttinr. \

Lider: Orgit kiiltirini
dedigtirir.

/

Takipgi: Belirlenen

Takipgi: Kendisinden hedefe ulasmak igin

beklenilen N i
yilkseltimig
Eerfnrmansm meveut motivasyon (eksira
ururmu perfarmans)

TaKipgi: Beklenilen
perfarmans

TaKipgi: Beklenilenin
(stiinde performans

Sekil 1.11: Donusimcu Liderlik (Kaynak: Bass, Leadership: Good, Better, Best, a.g.e., 5.32.)

Etkilesimci liderler igin, takipgilerin verilen goérevileri tamamlamalari énemlidir.
Doénusumcu liderler igin ise, verilen gorevlerin tamamlanmasi 6nemlidir, ancak 6n
planda olan takipgilerin gdérevleri yerine getirirken beklenilenin Ustiinde performans
sergilemeleridir. Etkilesimci liderler ge¢migle bugund bagdastirirlar, déntusumcu
liderler ise bugln ile gelecegi bagdastirirlar. Dénlisumcu liderler, érgut kaltirinG
degistirirler ve takipgilerinin vizyon sahibi kisiler olmalarini isterler.

Déniisiimcii liderlerin ézellikleri, asagidaki gibi siralanabilmektedir''®:

e Strateji gelistirme slrecinde liderler, takipgilerinin motive edilmesine
Onem verirler. Déntsimcu liderler igin, sonuca basariyla ulasincaya

dek gecgen slirede takipcilerin motivasyonlari ve tatminleri dnemlidir.

13 Kanungo and Mendonca, a.g.e., s.73, Giiney, Liderlik, a.g.e., s.406-407, Eren, Orgiitsel Davranis
ve Yonetim Psikolojisi, a.g.e., s.465.
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e Donusumcu liderler, takipgilerinin temel davraniglarini, inanglarini ve

degerlerini degigtirirler.

e Doénusumcu liderler, takipgilerinin 6z yeterliliklerine olan inanglarini

arttirirlar.

e Kullandiklari gi¢ kaynaklari, uzmanlk gicli ve referans olma

glcudar.

e Donusimcu liderler, takipgilerinin bireysel gelisimlerini desteklerler.

Takipgileriyle iligkilerinde etik davranmaya 6zen gosterirler.

Dénusumcu liderlik davranis bicimleri de etkilesimci liderlik davraniglari gibi

dordincl boélimde incelenecektir.

3. Karizmatik Liderlik Kurami

Karizmatik liderlik ile ilgili pek ¢ok arastirma yapilmistir. Max Weber’in ¢alismasi ile
Conger ve Kanungo’'nun calismalari, literatirde en ¢ok benimsenen arastirmalar

olmuslardir.

Karizma kelimesi, Antik Yunan’da armagan anlaminda kullaniimistir. Daha sonralari
Hiristiyan Kilisesi, karizmayl Tanr’dan gelen hediye olarak olagan Usti davranis
seklinde anlamlandirmistir'™. Max Weber, karizma tanimini genisletmistir.
Karizmayi, liderlikle bagdastiran ilk arastirmacidir. Weber'e gére karizmatik otorite,
geleneklerden, kurallardan, statiden ya da kanunlardan olugsmaz. Weber, karizmatik
otoritenin, liderin 6rnek niteligindeki karakterinden olustugunu ileri surmustar.
Karizma sahibi kisi, siradan Kkisilerden ayrilmaktadir; siradan insanlarin sahip
olamayacaklar istisnai glclere ve Ozelliklere sahiptir ve lider olarak

115

nitelendiriimektedir' . Weber’in gelistirdidi karizmatik otorite kavrami, 1980’li yillarda

sosyal bilimciler tarafindan karizmatik liderlik kavramina donugstirdlmustar.

1987 yilinda Conger ve Kanungo, karizmatik liderlik kuramini gelistirmislerdir.
Conger ve Kanungo da Weber gibi, karizmatik liderlerin, diger liderlerden ilham

verici vizyon gelistirebilme yetenekleri ve davranig bigimleriyle ayrildigini ileri

"% Sebnem Aslan, “Karizmatik Liderlik Ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi lliskisi’Kurumda Calisma

Yilr ve ‘Ucret’ Degiskenlerinin Rolli”, Uluslararasi insan Bilimleri Dergisi, Cilt 6, Sayi 1, 2009, s.258.
115Jay A. Conger and Rabindra N. Kanungo, “Charismatic Leadership In Organizations: Percieved
Behavioral Attributes And Their Measurement”, Journal of Organizational Behavior, Vol. 15, Issue 5,
September, 1994, s.440.
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strmuslerdir. Kurama goére karizmatik liderlik, takipgilerin liderlerinin davraniglarini
nasil algiladiklarini esas almaktadir. Conger-Kanungo modeli, karizmatik liderlik

sirecini davranigsal agidan (i asamada ele almaktadir''®:

o Cevresel Degerlendirme Asamasi: Karizmatik liderlik 6zelligine
sahip olan bir yoneticiyi diger liderlik rollerinden ayiran iki boyu
bulunmaktadir. ilki, takipgilerinde algilayabildigi, yoneticinin mevcut
durumu degistirmeye olan istegidir. Ikincisi, ydneticinin cevresel
firsatlara ve takipgilerinin ihtiyaclarina karsi olan asiri hassasiyetidir.
Karizmatik liderler, bu iki boyuta da sahip olan ve radikal degisimler

yapabilecek kisilerdir.

e Vizyon Olusturma Asamasi: Karizmatik liderler, ilham verici
vizyonlar olusturabilirler. Olusturduklari vizyonlar, takipgilerini tatmin
edecek niteliktedir.

o Uygulama Asamasi: Karizmatik liderler, érnek olarak nitelendirilen
isler gercgeklestirirler. Takipgileri, liderlerinin risk alabilen Kkigiler

olduklarina ikna olurlar ve liderlerine gtiven duyarlar.

Karizmatik liderler, yukarida siralanan liderlik asamalarini uygulamaya gegirebilen
kisilerdir.  Karizmatik liderler, davranis bicimleri ile diger liderlerden
farkhlagsmaktadirlar. Conger ve Kanungo, karizmatik liderlik modellerinde bu
Ozellikleri detaylandirmislardir. Cizelge 1.5'te karizmatik liderler ile karizmatik

olmayan liderlerin davranis bigimleri yer almaktadir.

e Jay A. Conger, Rabindra N. Kanungo and Sanjay T. Menon, “Charismatic Leadership And Follower
Effects”, Journal of Organizational Behavior, Vol. 21, Issue 7, November, 2000, s.748-749.
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Cizelge 1.5: Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlerin Davranis Bigimleri

KARIZMATIK OLMAYAN LIDER KARIZMATIK LIDER
Mevcut durumu kabul eder ve | Mevcut duruma karsidir ve degistirmeye
Mevcut Durum
korumaya gayret eder. gayret eder.
Mevcut durumdan  ylUksek  Olglide
Gelecek
. Mevcut durumdan farksizdir. bagimsizdir ve ideallestirilmis bir vizyona
Hedefleri o
sahiptir.
. Paylastigi gorusler ve ideallestiriimis
Sevilme
i Paylastigi gorusler, onu sevilir kilar. | vizyonu, onu sevilir, deger verilir ve
Derecesi
fenomen bir kisi kilar.
. . ikna cabalari sebebiyle objektif | Fazlaca kisisel risk ve maliyet listlenmesi
Guvenilirlik . o
gaven. sebebiyle objektif gliven.
Mevcut dizen cercevesinde hedefe | Mevcut dizeni gelistirmek icin alisiimisin
Uzmanhk ulasmak igin var olan imkanlar | disindaki bitin imkanlarn kullanmada
kullanmada uzman. uzman.
Gelenekseldir ve normlara | Geleneksel  degildir ve  normlarin
Davranis
uygundur. disindadir.
Mevcut  durumu  korumak igin o .
Cevresel Mevcut durumu degistirmek igin gevresel
cevresel duyarlihga ihtiyaci disik o B ) .
Duyarlilik ) ) duyarlihda ihtiyaci yiksek seviyededir.
seviyededir.
lfad Hedefleri ifade  etmede ve | Hedefleri ifade etmede ve ydnlendirici
ade
yOnlendirici motivasyonda zayiftir. motivasyonda gugluddr.
Mevki gici ve kisisel glg | . . )
. . L ) . Kisisel glg¢ (uzmanlik, saygi, essiz
Gic Kaynagi (6dullendirme, uzmanhk, o6rnek )
L ) kahramana imrenme)
olarak gdsterilene sevgi)
Esitlik¢i, uzlasmaci veya yoéneticidir. | Mikemmeliyetgi, girisimci ve
Lider — Takip¢i | GorUslerini  kabul ettirmek igin | 6rnekleyicidir. Destek gormis radikal
iliskisi takipgileri zorlar veya takipgilere | dedisimleri paylasmak uzere takipgilerini
emreder. yeniden bicimlendirir.

(Kaynak: Jay A. Conger and Rabindra N. Kanungo, “Toward A Behavioral Theory Of Charismatic
Leadership In Organizational Settings”, Academy of Management Review, Vol.12, No.4, 1987, s.641,
Glney, Liderlik, a.g.e., s.427-428.)
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Cevresel degisimlerin hizla degdistigi gunimizde, kosullara adapte olabilecek
karizmatik liderlere ihtiyag duyulmaktadir. Karizmatik liderler, degisime adapte
olabildikleri gibi takipgilerinin de memnuniyetini st seviyelerde tutmaya gayret
gOstermektedirler. Ancak, kuramsal agidan bakildiginda arastirmacilar, karizmatik
liderlik &zelliklerinin  bilimsel sekilde tespit edilebilmesinin  zor oldugunu
belirtmislerdir.
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iKINCi BOLUM
ORGUTSEL BAGLILIK

I. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMi, GOSTERGELERI,
SONUGLARI VE GENEL OLARAK ORGUTSEL BAGLILIK BiCIMLERI

Orgltsel baglilik, son yillarda sikga arastirilan bir konu olarak giindeme gelmektedir.
isletmeler arasinda rekabetin giderek artmasi, érgiitsel baghlik konusunun énem
kazanmasinda rol oynamistir. GUnidmuUzde isletmeler igin, c¢alisanlarin yeterli
donanima sahip olmalari ya da Ust dizeyde performans gostermeleri tek basina
yeterli olamamaktadir. Calisanlarin kurumlariyla aralarinda bir bag kurabilmeleri ve
kurduklari bu bagd sayesinde gonulli olarak kuruma hizmet etmeleri, isletmelerin
basariya ulasabilmeleri icin 6nem kazanmistir. Bu nedenle, rekabetci ortamda
basarili olmak isteyen igletmeler, yeterli donanima sahip bireyler istihdam
etmelerinin yaninda onlarla aralarinda érgutsel bir bag kurmaya da gayret etmeye

baslamiglardir.

1950’li yillarda hakim olan “isletmene sadik olursan, isletmen de sana sadik olur”
anlayisi, 1980’li yillarda yerini, ¢alisanlarin yarisinin azami bes yil sure iginde isten

ayriimalarini izleyen organizasyonlara birakmistir'"’.

Gundmuizde isletmeler,
orgitsel baglilik konusu Uzerinde durmaktadirlar. Ancak, ginimizde ¢alisanlar da
kurumlarindan 1950’li yillarda oldugu gibi, sadakat ve glivence beklemektedirler.
Calisanlar ile orgltler arasinda, bahsi gecen karsilikli beklentiler mevcuttur.
Calisanlar, verilen gorevleri zamaninda ve dogru bir sekilde yerine getirdikleri
takdirde 6diillendirilirler. Odiil alan galiganin motivasyonu arttigi gibi, calistigi
kuruma olan baghligi da artar. Béylelikle ¢alisan ve kurum arasinda bir bag olusur.
Orgltsel baglilik adi verilen bu bag, isletmeyi siirdirilebilir basariya ulastirabilecegi

gibi, caligsanin da kendini guvende hissetmesini saglamaktadir.

" Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.276.



A. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI VE TANIMI

Orgiitsel bagliik kavramini detaylandirmadan 6énce baghlik kavraminin ne
oldugunun bilinmesi énemlidir. Baghlik, bireylerin kendilerini bir topluluk, toplumsal
kesim ya da kiimenin {yesi sayma durumu olarak tanimlanmaktadir'’®. Orgiitsel
davranis konusunda arastirma yapan sosyal bilimciler, baghhgi, “bireylerin hedefleri
ile ilgili yaptiklari eylem planlarina onlari baglayan gu¢” olarak tanimlamaktadirlar.
Bu tanim, baghhdin davraniglarla iliskili oldugunu ve hedeflere ya da varliklara
yonelik olabilecegini vurgulamaktadir. Ornegin, bir kisi isine, ailesine, arkadaglarina,

kariyerine ya da kurumuna bagli olabilir'™.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde
belirttigi gibi, kisiler bir yere ait olma ihtiyaci duyarlar. insanlar icin kurumlarina bagli

olmak, kendilerini kurumun bir pargasi gibi hissetmek aslinda bir gereksinimdir.

Orgiitsel bagllik kavrami konusunda galisan arastirmacilar, 6rgiitsel davranis,
psikoloji, sosyoloji gibi farkl disiplinlere mensup Kigilerdir. Arastirmacilar, kavrami
kendi alanlari ¢ergevesinde tanimlamaya calismiglardir. Sonucta liderlik taniminda
oldugu gibi, orgutsel baghlik taniminda da fikir birligine varilamamistir.
Arastirmacilarin  yaptigi  orgutsel baghlik tanimlarindan bazilari asagida

siralanmistir:

o Orgitsel baglilik, insanin érgiite olan baginin giicidiir'?.

e Orgltsel baghlik, érgitsel menfaatler dogrultusunda igsellestirilmis normatif

baskilarin toplami olarak tanimlanmaktadir'®'.

e Kisinin kimligini o6rgute baglayan, orgutsel davranigs ya da yonelimler,
122

orgltsel baglilik olarak ifade edilmektedir .
e Orgltsel baglilik, kisinin 6rgitte kalmayi arzulamasi, 6rgit icin yiksek
performans gostermek istemesi ve orgutin hedefleri ile degerlerini kabul

ederek onlara inanmasi unsurlarinin bitinadir'?.

'8 Tlrk Dil Kurumu Tiirkge Sozlilk, a.g.e., s.182.

9 Robert Kreitner and Angelo Kinicki, Organizational Behavior, ot Edition, McGraw-Hill/lrwin, USA,
2010, s.166.

20 Oscar Grusky, “Career Mobility And Organizational Commitment’, Administrative Science
Quarterly, Vol.10, Issue 4, March, 1966, s.488.

21 Yoash Wiener, “Commitment In Organizations: A Normative View”, Academy of Management
Review, Vol.7, No.3, 1982, s.418.

122 Mary E. Sheldon, “Investments And Involvements As Mechanisms Producing Commitment To The
Organization”, Administrative Science Quarterly, Vol.16 Issue 2, June, 1971, s.143.

128" Robert Dubin, Joseph E. Champoux and Lynnan W. Porter, “Central Life Interests and
Organizational Commitment of Blue-Collar and Clerical Workers”, Administrative Science Quarterly,
Vol.20 Issue 3, September, 1975, s.414.
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o Orgitsel baglilik, calisanin érgiite psikolojik olarak baglanmasidir'®*.
e Bir organizasyonun Ust yonetim, musteriler, sendikalar ve toplum gibi ¢oklu
ogelerinin  hedefleriyle butlnlesme sireci, o6rgltsel baghlik olarak

tanimlanmaktadir'®.

e Orgitsel baghlik, c¢alisanlarin kendilerini iginde bulunduklari kurumla
126

O0zdeglestirme derecesidir <.
e Bireyin orgutte calistigi zaman boyunca goésterdigi emek, ¢aba, kazandigi
statl ve para gibi unsurlari érgatten ayriimasi durumunda yitirecedi ve batln

yaptiklarinin bosa gidecegi kaygisi sonucu ortaya gikan baglihiktir'?’.

o Orgiitsel baglilik, kisinin érgiit ile dzdesleserek, kimlik birligi kurmasidir'®,

e Orgutsel bagllik, bireyin érgltte gondllii olarak kalmasi, 6rgiitin hedef ve

degerleriyle maddi endigeler diiginmeden 6zdeslesmesidir'®.

Reichers, 1985 yilinda yayimlanan makalesinde o6rgutsel davranig konusunda
¢alisma yapan arastirmacilarin, érgutsel baglilik tanimlarinda kullandiklari kriterleri
belirlemigtir. Reichers’in belirlemis oldugu kriterler G¢ baslik altinda toplanmaktadir:

Yatirimlar, davranis ve nitelikler, birey-6rgiit amaglarinin uygunlugu'®.

e Yatinmlar: Baglhlik, &rgutin sundugu odul ve maliyetlerin

fonksiyonudur. Orglitsel hizmet siiresi ile paralel artig gosterir.

o Davranig ve Nitelikler: Bireylerin isteyerek, acik ve geri donusu
olamayacak davraniglari sonrasinda tutumsal baglilikla sonuglanacak

olan davranigsal eylemlere baglihgidir.

124 Refik Balay, Yénetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghlik, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2000,
s.16.

125 Mehmet ince ve Hasan Giil, Orgiitsel Baglilik, Cizgi Kitabevi, Konya, 2005, s.5.

126 John W. Newstrom and Keith Davis, Organizational Behavior: Human Behavior At Work, 9"
Edition, McGraw-Hill, USA, 1993, s.198.

'27 ismail Bakan, Orgiitsel Baghlik, Gazi Kitabevi, Ankara, 2011, s.9.

'2 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Ydnetim Psikolojisi, a.g.e., s.555.

2% Giiney, Agiklamali Yoénetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davranis Terimler Sézliigii, a.g.e.,
s.186.

130 Balay, a.g.e., s.17, ince ve Gill, a.g.e., s.7-8, Glney, (")rgiitsel Davranis, a.g.e., s.278.
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e Birey-Orgiit Amaglarinin Uygunlugu: Orgiitsel bagllik, Kkisinin
orgutsel amag, hedef ve de@erlerle 6zdeslesip, onlar adina ¢aba sarf

ettiginde gerceklesmektedir.

Orgiitsel davranis konusunda uzman sosyal bilimciler, érgiitsel baghlik kavraminin
taniminda fikir birligine varamamislardir. Yukaridaki tanimlar dikkate alindiginda
genel olarak o6rgutsel bagllik; calisanlarin drgut degerlerini benimseyerek, 6rgat
cikarlari igin galismalari ve kendilerini 6rgutle 6zdeslesmis olarak gérmeleri olarak
tanimlanabilir. Bunun yani sira o6rgltsel baglihk, orglt ile calisan arasindaki
etkilesimin bir sonucu olarak da gorilebilir. Calisan, 6rgltin basarisina katkida
bulunurken, 6rgutiin de kendisinin gereksinimlerini dikkate almasini bekleyebilir.
Orgiit ile calisan arasinda karsilikli memnuniyet var oldugu zaman, bu etkilesim

orgutsel baglihg da pekistirebilecektir.

B. ORGUTSEL BAGLILIGIN ONEMI

iletisim ve bilgi teknolojilerinin gelismesi, uluslararasi rekabetin ortaya gikmasi,
insan haklarinin 6nemsenmeye baslanmasi ve kuresellesme gibi faktorler, yonetim
dusuncesinin degismesine neden olmustur. Yonetim ve organizasyon yapilarindaki

bu koklh dedisimler, post modern gorisleri de beraberinde getirmistir.

1980’li yillarin sonu ile 1990l yillarin basinda ortaya ¢ikmis olan yeni gorigler,
destek bulmuslardir. isletme politikalarina radikal diizenleme getirmeye calismis
olan gériislerin odak noktasi, kontrolden bagliiga gegisi savunmus olmalaridir'®’.
Kontrol odakl isletmeler daha hiyerarsik yapilara sahipken, yeni dizende daha az
hiyerarsik kademe bulunmaktadir. Yeni felsefeyi benimsemis olan Japonlar da
toplam kalite yénetimi adini verdikleri yaklagimla basarili sonuglar elde etmiglerdir.
Basarilarinin ve ylksek kalitede Uretim yapabilmelerinin énemli bir payi, ¢alisanlarin

kurumlara olan bagliigindan kaynaklanmistir.

Orgitsel baglilik, yakin gegmiste gelisim gostermeye baslamis ve gunimiizde
arastirimaya devam edilen bir kavramdir. Orgiitsel baglilik, kurumlar ve calisanlar

acisindan 6nem teskil etmektedir.

¥ Duncan Gallie, Alan Felstead and Francis Green, “Employer Policies And Organizational

Commitment In Britain 1992-97”, Journal of Management Studies, Vol. 38, Issue 8, December, 2001,
s.1081.
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1. Orgiitsel Baghligin Calisanlar Agisindan Onemi

Orgitsel baghlik, kurumlarin oldugu kadar calisanlarin da performansini
arttirmaktadir. Orglite bagll olan calisanlar, kendilerini kuruma ait hissederler ve

kurumun hedeflerini, amaglarini, ilkelerini benimserler.

Orgitsel baghlik, érgiitsel etki ve giktilar (izerinde dnemli bir degisken olarak kabul
edilmektedir. Calisanlar, érgutsel baglilik dereceleri ylikseldigi zaman, gorevlerini ve
belirlenen hedefleri eyleme ddnlstirmede daha fazla gaba harcamaktadirlar. S6z
konusu calisanlar, kurumlarina daha sadik olmaktadirlar ve kurumlariyla pozitif iliski
icinde bulunmaktadirlar. Kendilerini galistiklari kurumun bir parcasi olarak goéren
calisanlar, “benim kurumum” gorisini benimsemektedirler. Dusik 6rgitsel
baglihda sahip ¢alisanlar ise, ¢alistiklari kurumu ve yaptiklari isi benimseyemedikleri
icin beklenilen performansi gdsterememektedirler'®. Bu nedenle de o&rgiitsel
baghligi yiksek olan c¢alisanlar, kurumlari icin daha degerlidirler. Clinku ¢alisanlarin

bireysel basarilari, kurumun basarisina da katki yapmaktadir.

Calisanlarin bulunduklari kurumu benimsemeleri, kariyer basamaklarini daha hizli
tirmanmalarini da saglamaktadir. Bulunduklari kuruma bagl olan calisanlar, verilen
gorevleri benimserler ve basarili olmak igin gayret gdsterirler. Kurumlar, basarili
¢alisanlarini  Gcret artigi, prim, promosyon, terfi, ikramiye vb. sekillerde
6dullendirirler. Bu déduller, calisanlari motive ederek, onlarin kuruma bagliliklarini

daha da arttirmaktadir.

2. Orgiitsel Baglihgin Kurumlar Agisindan Onemi

Kurumlar, glnimulzde rakip firmalarla basa c¢ikabilmek igin performanslarini,
Urdnlerinin kalitelerini ve verimliliklerini arttirmak zorundadirlar. Bitliin bunlara ek
olarak, kurumlarin ¢evresel degisimleri de g6z 6nunde bulundurmalari ve iyi analiz
etmeleri gerekmektedir'®. Kurumlarin basarisi igin en miihim faktor, calisanlarinin

Orgute baghhgi olarak gosterilmektedir.

Orgitsel baghlik, kurumla galisan arasindaki etkilesimin bir sonucudur. Calisan,
yuksek performansi karsiiginda kurumundan kendisini motive etmesini
beklemektedir. Kurum, galisaninin gereksinimlerini karsiladiginda veya cgalisanini

ddullendirdiginde aralarinda bagd olusacaktir. Calisanlarinin 6rgutsel baglilik

¥ nce ve Gill, a.g.e., s.14.

138 a.g.e., s.13.
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dizeylerinin ylksek olmasi, beraberinde yiksek verimlilik ve sirddrulebilir basariyi
da getirecektir.

Post modern yonetim dislincesinde yer alan Japonlarin toplam kalite y6énetimi
anlayigi, toplam kalite felsefesine dontismustir. Toplam kalite felsefesi, ¢alisanlari
her slrece dahil etmektedir ve calisanlarin kurumsal ilkeleri benimsemelerini
hedeflemektedir. Calisanlarin kuruma glvenmelerini saglamayi esas alan felsefe,
onlarin basarilari karsihginda takdir edilmeleri gerektigini belirtmektedir'®. Belirtilen
Ozellikleri nedeniyle toplam kalite felsefesi, orgltsel baglilik konusuna katkida
bulunmustur. Calisanlarin 6rgitsel baglilik dizeylerinin disik oldugu kurumlarda,
kurumlarin basariya ulasmalari gunumuz sartlarinda mumkuin goértlememektedir.
Hem c¢alisanlar hem de kurumlar igin 6nem tasiyan orgutsel baghlik konusu,

arastirmacilar tarafindan tartisilmaya devam etmektedir.

C. ORGUTSEL BAGLILIK GOSTERGELERI

Orgutsel baglilik, 6znel bir yapiya sahiptir ve bu nedenle insana, zamana, yere gére
degiskenlik gdstermektedir. Orgiitsel bagllik kriterleri, heterojen yapida olduklari igin
bireylerin  baglihklarint  degerlendirmede genel bir yargiya variimasi

gliclesmektedir'®

. Calisanlarin 6rgutsel baghliklarini tespit edebilmek igin bes farkl
go6sterge kullanilabilmektedir: Kurumun amag ve dederlerini benimseme, kurum igin
fedakarliklarda bulunma, kurum icin ¢alismaya arzulu olma, kurumla batinlesme ve

icsellestirme.

1. Kurumun Amag ve Degerlerini Benimseme

Orgltsel baglilik kavraminin gelisimine 6nctiliik eden Porter, Steers ve Mowday gibi
arastirmacilar, bagliigin s6z konusu olabilmesi i¢in, ¢alisanlarin kurumlarinin amag
ve degerlerini kabul etmeleri ve bunlara inanmalari gerektigini vurgulamiglardir.
Kurumun amag ve deg@erlerinin benimsenme derecesi, 6rgutsel baglihgin en énemli
gostergesi olarak kabul edilmistir'®®. Bir calisanin, kurumun amag ve degerlerini
benimseyebilmesi igin, kendi vizyonu ile kurumun vizyonunun paralellik géstermesi
gerekmektedir. Calisanin ise baglamadan énce kendisine sunulan kurum imaji ile
ise basladiktan sonra karsilastiyi tablo arasindaki fark, onun o&rgitsel baglilik
derecesini tespit edecektir.

%% Kogel, a.g.e., .374-375. )

Hasan ibicioglu, “Orgiitsel Bagllikta Paradigmatik Uyumun Yeri’, Dokuz Eyliil Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 15, Sayi 1, 2000, s.14, Ince ve Giil, a.g.e., s.9,
Bakan, a.g.e., s.10.

'3 bicioglu, a.g.e., s.14, ince ve Gill, a.g.e., s.9.

68



2. Kurum igin Fedakarliklarda Bulunma

Calisanin benimsemis oldugu amac¢ ve de@erlere ulasabilmek i¢in kendisinden
beklenilenden fazla performans gostermesi, orgutsel bagliligin bir gostergesi olarak
kabul edilmektedir'®. Orgitsel bagliik diizeyi yiiksek olan calisanlar, kurumun
basarili olabilmesi i¢in gerekli 6zveride bulunurlar. Kurumun amaglarini, kendi
amaglari olarak benimsedikleri igin bu amaglara ulagabilmek adina génulli olarak
gayret sarf ederler.

3. Kurum igin Galismaya Arzulu Olma

Calisanin bulundugu kurumda calismaya arzulu olmasi, orguitsel bagliigin tGgincu
gostergesidir. Calisanin, bulundugu kurumda mutlu oldugunu ve baska bir kuruma
gecme niyetinde olmadigini belitmektedir. Calismaya arzulu olan bireyler, 6rgit
uyeliklerini devam ettirmek isterler. Orglt Uyeliginin devam etmesini istemeleri,
kurum icin fedakarliklarda bulunmaya hazir olduklarini ve kurumun amaglar ile

hedeflerini benimsediklerini géstermektedir.

4. Kurumla Butiunlesme

BlUtinlesme, c¢alisanlarin birbirleriyle celisen hareketlerde bulunmamasi ve
birbirlerini tutmasi, kurumun dizenini bozacak davraniglara tepki gdstermesi,
¢alisanlarin kurumu birakmak istememeleri ve kurum ilkelerinin ¢aligsanlar tarafindan

138

kabul edilme derecesi olarak tanimlanabilir'®. Calisanin kurumla ne derece

bitinlestigi ve kurumun yaptidi isleri ne derece onayladigi, kendisini kuruma ait

139

hissetme dizeyini belirlemektedir'=. Calisanlarda aidiyet duygusunun olusabilmesi

icin kurumun, ¢ahsanlarina gliven vermesi gerekmektedir.

5. igsellestirme

icsellestirme, &rgiitsel baglihgin  son gdstergesidir. icsellestirme, davranis
bigimlerine yén veren degerlerin birlestiriimesini kapsayan bir etkileme siirecidir'*.
Calisanlarin ve kurumun amaglari benzerlik gésterdigi takdirde, ¢alisanlar érgitsel
amaglar i¢sellestirirler. Kurumun degerlerini i¢sellestiren c¢alisanlarin davranig

bicimleri, kuruma uygun bigimde sekillenecektir.

%7 Bakan, a.g.e., s.10.

'®® Giiney, Agiklamali Yénetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davranig Terimler Sézliigii, a.g.e., s.40.
139 !bicioglu, a.g.e., s.15, Ince ve Gul, a.g.e., s.11.
140 nce ve Gul, a.g.e., s.11.
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D. ORGUTSEL BAGLILIGIN SONUGCLARI

Orgiitsel baglilik, bireyler ve kurumlar (zerinde olumlu ya da olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir. Orgiitsel baghligin diizeyine gdére sonuglari farklilasmaktadir.

Cizelge 2.1’de ylksek, ortalama ve dislk duzeylerdeki 6rgutsel bagliigin, kurumlar

ve c¢alisanlar Gzerinde yaratabilecegi olumlu ve olumsuz etkiler yer almaktadir.

Cizelge 2.1: Orgiitsel Bagllik Diizeylerinin Muhtemel Sonuglari

Bireysel

Kurumsal

Olumliu

Olumsuz

Olumliu

Olumsuz

o Bireysel 6zgunlik

o Kariyerin daha yavas

gelismesi

o Zayif performans
sahibi ¢alisani ihrag

o Yiksek is devri
¢ Ise gec kalma
o Kurumda kalmaya

Badlilik Diizevleri

:-§ ve yaraticilik . o ederek, yeni galisan isteksizlik
=¢g « Daha etkili insan e Olasi ihrag, istifa veya alma ve érgiitsel morali o Devamsiziik
n . .
kaynaklari kullanimi orgitsel amaglari bozma yikseltme « Diisiik is kalitesi
o Sadakatsizlik
. Caliganlarin
. Calisanlarin orgitsel
A kidemlerinde arti vatandasliklarinin
© ® lleri diizeyde d Sinirli kariyer ’ sinirlanmasi
£| baghiik duygusu gelisimi * Sinirh
% « Givenlik 5 o ayrilma talebi * Kurumsal ve
g - . Baglilik dlizeyinin . Sinirl is devri bireysel taleplerin
O| ° Yeterlilik zor anlagiimasi s de i
$ . . dengelenmesi
« Sadakat . Yiksek is
tatmini . Etkinlik
disusi
. insan
* Kisisel geligim ve o kaynaklarinin etkin
firsatlarin bastiriimasi ; ] _G'U\{_er.]_“ ve kullaniimamasi
s engeli is glicl
. Degisime karsi 9 ;gl | . Kurumsal
. i . alisanlarin
. Kariyer brokratik direng daha viik k§ i esneklik ve uyum
: aha yuksek Uretim
gelisimi ve . Aile ve sosyal ik y eksikligi
- - icin kurumun
yeterliliklerde artig iliskilerde gerilim ¢ o . Gegmis
f, taleplerini kabul
2 . Davranislar . Calisanlar ) politika ve sureclere
1 etmeleri
33| in kurum tarafindan arasinda dayanisma asiri giivenme
> 4 . Yiksek
ddllendiriimesi eksikligi siizevde oert . Ustiin caba
) ; . lizeyde performans
. ise arzulu d Is digindaki ve abrey rekabeli gbsteren galisanlara
olma organizasyonlar igin g Sraitsol ofke duyma
sinirl zaman ve enerji ¢ rgtitse . Kurum adina
amaglarin
etik olmayan ve yasa
kargilanmasi

digi igler yapma

(Kaynak: Donna M. Randall, “Commitment And The Organization: The Organization Man Revisited”,
Academy of Management Review, Vol.12, No.3, 1987, 5.462, Selen Dogan ve Selguk Kilig, “Orgiitsel
Baghligin Saglanmasinda Personel Giiglendirmenin Yeri ve Onemi”, Erciyes Universitesi iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Sayi 29, Temmuz-Aralik, 2007, .53, Balay, a.g.e., 5.93-94.)
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Cizelge 2.1’de goéruldugu gibi, arastirmacilar, orgutsel baghhdin pek gok orgutsel
davranig bicimiyle iligkili oldugunu tespit etmislerdir. Performans, devamsizlik, ise
gec¢ gelme, isglcl devir orani, stres ve isten ayriima didslncesi gibi davranigsal

sonuglar, orgutsel baglilikla etkilegsim igindedirler.

1. Performans

Calisanlarin performansi, orgatler icin énemli kistaslardan biridir. Arastirmacilar,
orgitsel baglilik ve performans arasindaki iligkiyi ele alan ¢aligmalar yapmiglardir.
Ancak, bazi arastirmalarda o6rgitsel baglilik ile performans iligkisinin yénU pozitif

elde edilirken, bazilarinda negatif sonuclar tespit edilmistir.

Steers, ve Wiener ile Vardi, arastirmalari sonucunda o&rgitsel baghligin
performansla iligskisinin net olmadigini tespit etmiglerdir. Salancik, bireyin
davranigsal eylemlerine bakilarak baglihgin degerlendirilebilecegini belirtmistir.
Hedeflere ulasmanin guglestigi durumlarda, 6rgitsel baghlikta fark edilir derecede
azalma meydana gelecegi ve sonug¢ta da performansta dusus yasanacagi ileri
surdlmastir. Gouldner, 6rgutsel bagllk ile performans arasindaki iliskinin bireyin
yasadigi bolgeye goére degisecegini ortaya koymustur. Arastirma sonucuna gore,
sehirde yasayan kisilerin performansi ile 6rgttsel baglilik iliskileri negatif yondeyken,
kirsal kesimde yasayan kisilerin pozitif ydondedir'*'. Randall gibi bazi arastirmacilara
gobre ise performans ile o6rgutsel bagllik iliskisi, baghhigin dizeyi ile ilgilidir. Cizelge
2.1’de yer aldigi gibi, yiksek orgutsel baglilik dizeyi, drgatlerin yliksek performans

elde etmelerini saglamaktadir'*.

Orgltsel bagllik ile performans arasinda pozitif yonde iliski bulundugu sonucunu
elde eden arastirmalarin tamaminda performans oOlgcimleri, c¢alisanin kendi
sdylemlerine dayanmaktadir. Bazi arastirmalarda ise performans, arastirmaci
tarafindan nesnel kriterler temel alinarak olgulmustir. Meyer ve Allen, 6rgutsel
bagllik ve performans iligkisinin pozitif olmasi gerektigini savunmuslardir ve negatif
iliski tespit eden arastirmalarin nasil bu yargiya vardiklarini aragtirmiglardir. Negatif

iliski clkmasinin {i¢ temel nedenini tespit etmislerdir'**:

e Performans 6lgimUindn bazi kurumlar tarafindan ciddiye alinmamasi,

1 Akyay Uygur, “Orgiitsel Bagllik ile isgoren Performansi lliskisini incelemeye Yonelik Bir Alan

Arastirmasi”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say! 1, 2007, s.75-76.
142 Randall, a.g.m., s.462
143 Bakan, a.g.e., s.218.
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e Arastirmalarda kullanilan performans kriterlerinin orgutsel baglihgi

6lciimlenen galisanlar igin dGnemsiz olmasi,

e Calisanlarin motivasyonlarinin gostergesi olan (calisanlarin kontrol

edebildikleri) kriterlerin esas alinmamasi.

Aragtirmalarda, orgutsel baghligin  farkh  boyutlarla  dlcliimesi  gerektigi
savunulmustur. Performansin da galisanlar igin énemli olan kistaslar temel alinarak
degerlendiriimesi gerektigi vurgulanmigtir. Arastirmalarda negatif ya da dusik
seviyede pozitif iliski bulgularina rastlanmasina ragmen, hakim olan gorug 6rgutsel

baglilik ve performans iligkisinin guclu ve pozitif ydnde oldugu seklindedir.

2. Devamsizhik

Devamsizlik, érgiitsel bagliigin davranissal sonuglarindan biridir. Orgltsel baglilik
ve devamsizlik arasindaki iliskiyi tespit etmek i¢in pek ¢ok arastirma yapilmistir.

Calisan bireylerin, calisma programi ve planina gére kurumda bulunmasi gerektigi
zamanlarda gorevinin basinda olmamasi devamsizlik olarak tanimlanmaktadir™*.
Devamsizlik, gonilli ve goénilsiz olmak Uzere ikiye ayriimaktadir. Gonulli
devamsizlik, kisinin kendi iradesiyle devamsizlik gerektirecek zorunlu bir durum
ortada yokken ise gelmemesidir. Gonllsuz devamsizlik ise kisinin kendi iradesiyle

olusturmadi§, hastalik gibi zaruri nedenlerle ortaya ¢ikan devamsizliktir'*.

Orgitsel baglihlk ve devamsizlik iligkisini tespit etmek amaciyla yapilan
arastirmalarin ¢gogunda, anlamli negatif iliski bulunmustur. Arastirma sonuglarina
gore, orgutsel baglilik dizeyi arttikca devamsizlik orani azalmaktadir. Yapilan bazi
arastirmalarda ise, o6rgltsel bagliik ve devamsizlik arasinda iliski olmadigi
sonucuna varilmistir. Devamsizlik oraninin azalmasini saglayan tek faktér 6rgutsel
bagllik olarak kabul ediimemektedir. Bu nedenle, ikisi arasindaki iliski ¢ok gugli
degildir'®.  Goénilsiiz yapilan devamsizliklar ise, calisanlarin istemsiz
gerceklestirdikleri devamsizliklar olduklari icin orgutsel baghhkla

iliskilendirilmemelidir.

“* Giiney, Agiklamali Yonetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davranis Terimler Sézliigii, a.g.e.,

s.128.
145 Bakan, a.g.e., s.233.

8 ince ve Gill, a.g.e., 5.96.
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3. ise Geg Gelme

Davranigsal bir sonu¢ olarak ise ge¢ gelme, sosyal bilimciler tarafindan
incelenmistir. Orgitsel bagllik ile ise ge¢ gelme arasindaki iligski, Angle ve Perry’nin

arastirmasinda saptanmaya calisiimistir.

Angle ve Perry, 1981 yilinda, Bati Amerika’da bulunan yirmi dort farkh otobus girketi
ile orgltsel baglihgin sonuglari (izerine aragtirma yapmislardir. ise ge¢ gelme
oranlari ile ilgili olarak on dért firmanin bilgilerine ulasabilmiglerdir. ise gec¢ gelme ile
orgitsel baghlik arasinda, anlaml negatif iliski saptamiglardir. Arastirma sonucuna
gbre, orgutsel baglilik diuzeyleri yuksek bireyler, gorev yerlerinde zamaninda
bulunurlar. Diger bir deyisle, 6rgitsel baglilik duzeyi arttikga ise ge¢ gelme orani
azalmaktadir'’. Orgiitsel davranis uzmanlari, ise gec gelme ve érgiitsel baglik
iliskisini tespit etmek icin yaptiklari arastirmalarda genel olarak ayni sonuca

varmiglardir.

4. iggiicii Devir Orani

isglicii devir orani, érgltsel baghligin en énemli davranissal sonuclarindandir.
isglicii devir orani veya isten ayriima niyeti olarak adlandirilan davranissal
sonuglarin, orgitsel baglilik ile negatif iliskisi bulundugu tespit edilmistir. Buna gore,
isgucl devir orani arttikga drgutsel baghlik dizeyi azalmaktadir. Arastirmalardan
elde edilen sonuclar, érgitsel baglilik derecesi disuk olan ¢alisanlarin, isten ayriima

niyetlerinin fazla oldugu seklinde de yorumlanabilir'*®.

Calistiklari  kurumda gereksinimleri karsilanan, motive olan ve ddullendirilen
bireylerin, kurumlarina bagllk dizeyleri artacaktir. Calistigi kuruma bagl olan
bireylerin, isten ayrilma niyetleri dlsik olmaktadir. Ancak is gicl devir orani,

sadece baglilikla iligkili degildir.

isten ayrilma niyetini engelleyen faktérleri, 1981 yilinda, Farrel ve Rosbult tespit
etmislerdir. is tatmini, ise yapilan yatirimlar, alternatif is segenekleri ve édiillendirme

faktorleri, isten ayriima niyetini engellemektedirler'*

. Calistigi kurumda tatmin olan
bir kisi, isten ayrilmayi disinmeyecegdi gibi kuruma baglanacaktir. Terfi, sosyal
glvence gibi igse yapilan yatirmlar da kigilerin ayrilma niyetlerini azaltmaktadir.

Alternatif is imkanlari, c¢ok sayida olursa orgitsel baglligi negatif yonde

" Harold L. Angle and James L. Perry, “An Empirical Assessment of Organizational Commitment and

Organizational Effectiveness”, Administrative Science Quarterly, Vol.26, Issue 1, March, 1981, s.1-
14.

8 ince ve Gill, a.g.e., 5.96.

149 a.g.e., s.97.
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etkileyecektir ve galisanlarin igten ayrilma niyetlerini arttiracaktir. Ancak galisanlarin
secenekleri az olursa, kuruma bagliik dizeyleri artacaktir. Odiillendirme ise,
¢alisanlarin motivasyonu icin &énemlidir. Basarilarinin takdir edildigini goéren
bireylerin, baglilik derecelerinin artmasinin yani sira isten ayrilma niyetleri de

azalacaktir.

5. Stres

Psiko-sosyal faktorler tarafindan ortaya gikan stres, lvancevich ve Matteson’un
tanimina gore, kisi Gzerinde fiziki ve/veya psikolojik etkiler yaratan herhangi bir dig
etkinlik, durum ya da olay sonucu olan ve kisisel dzellikler ya da psikolojik streglerle

150

meydana gelen bir uyum tepkisidir™. Tanima go6re stresin, kisisel kaynakh

olmasinin haricinde, is kaynakl ya da dis ¢evre kaynakli da olabilecegi soylenebilir.

Orgltsel baglilik ve stres arasindaki iliskiyi konu alan, pek cok arastirma mevcuttur.
Leong, Furnham ve Cooper, stres ve oOrgutsel bagllik iliskisi hakkinda yapilan
arastirmalar neticesinde, ortaya cikan iki farkli goriis tespit etmislerdir. ilk gérise
gore, yuksek derecede orgutsel bagliiga sahip ¢alisanlar, dusik derecede érgutsel
bagliiga sahip galisanlara gore stresten daha fazla etkilenmektedirler. Ikinci goriise
goére ise, orgutsel bagllik, calisanlari stresin olumsuz etkilerine karsi mudafaa

151

etmektedir>’. Literatirde yer alan arastirmalarin ¢ogunda, ikinci gorisin tespit

edildigi gértlmektedir.

Begley, Czajka ve Mowday gibi arastirmacilar érgutsel baglilik ve stres arasinda
negatif iliski oldugunu ileri surmuslerdir. Arastirmacilara gore, orgutsel baglilik
dizeyi ylksek olan calisanlarda, kurumla butlinlesme ve aidiyet hisleri daha
fazladir. Bu duygular da calisanlari, stresin negatif etkilerinden korumaktadir'®2.
Diger bir deyisle, orgitsel baglihk dizeyi ylksek bireylerin, érgitsel stresleri az

olmaktadir.

Mathieu ve Zajac ise, 1990 yilinda gercgeklestirdikleri arastirmada, orgutsel baglhhk
ve stres arasinda pozitif iliski oldugu sonucuna varmiglardir. Arastirmaya gore,
orgutsel baghhgi yuksek dizeyde olan bir kigi, 6rgut icindeki sorunlardan daha fazla
etkilenmektedir. CUnkl bu bireyler, 6rgutle kendilerini 6zdeslestirdikleri igin, 6rgit

1% Giiney, Orgiitsel Davranis, a.g.e., 5.406.

®1 Bzlem Uzun ve Elif Yigit, Orgutsel Stres ve Orgiitsel Baglilik lliskisi Uzerine Orta Kademe Otel
Yoneticileri Uzerinde Yapilan Bir Arastirma”, Eskigehir Osmangazi Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 6, Sayi 1, Nisan, 2011, s.184.

%2 Bakan, a.g.e., s.215-216.
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cikarlarini ya da hedeflerini tehlikeye sokan etkenlere karsi daha hassastirlar. Bu da

stresten etkilenmelerine yol agmaktadir'>.

E. GENEL OLARAK ORGUTSEL BAGLILIK BIiCIMLERI

Literatirde, orgutsel baglhhk kavraminin tanimi ile ilgili ortak bir gorus
bulunmamaktadir. Orgiitsel baghligin kavramsallagtirimasi konusunda genel olarak
arastirmacilarin, davranigsal ve tutumsal yaklagimlari inceledikleri saptanmistir.
Meyer ve Allen, bu yaklasimlardan yola ¢ikarak gok boyutlu érgitsel baghlik modeli
gelistirmislerdir'>*. Meyer ve Allen, gelistirdikleri modelde duygusal baglilik, devam
baghligi ve normatif baghlik olmak Uzere U¢ boyut ileri sirmuslerdir. Sekil 2.1’de
Meyer ve Allen tarafindan ortaya konmus olan o6rgitsel bagliik modeli yer
almaktadir.

Normatif

Nedenleri
Baghhk

Devam
Baghhg

Nedenleri

Segeneklerin Az Olmasi Sosyallegme

Yatinmlar Psikolojik Sozlesme

Duygusal
Baghhk

Nedenleri Sonuglan
Karakter Ozellikleri Isguct Devri
Is Tecribesi

Deger ve Kiiltar Uyumu Is lle ligih Davramsglar

Sekil 2.1: Org[]tsel Bagllik Modeli (Kaynak: Kreitner and Kinicki, a.g.e., s.167, Deborah M.

Powell and John P. Meyer, “Side-Bet Theory And The Three-Component Model Of Organizational
Commitment”, Journal of Vocational Behavior, Vol.65, 2004, s.169.)
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a.g.e., s.216.
'** Raluca Rusu, “Affective Organizational Commitment, Continuance Organizational Commitment Or
Normative Organizational Commitment?”, Revista Academiei Fortelor Terestre Management And
Economics, Nr. 2(70), 2013, s.193.
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Orgiitsel baglilik bigimleri, genel olarak duygusal baglilik, devam baglig: ve
normatif baglilik seklinde siniflandiriimaktadir. Bahsi gegen Ug¢ baglhk bigimi,

asagida nedenleri ve sonuglariyla detaylandiriimistir.

1. Duygusal Bagllik

Duygusal baglilik, ¢ahsanlarin kurumda olmaktan memnun olmalari ve kurumda
calismaya devam etmek istemeleri durumudur. Sekil 2.1°de, duygusal bagliligin
olusmasinin nedenleri, ¢alisanlarin karakter yapilari, edindikleri olumlu is tecrtbeleri

ve 6rgit kiiltiirli ile érgiitsel degerleri benimsemeleri olarak gésterilmistir'®®.

Porter ve arkadaslari, tutumsal bagliik Uzerine c¢alismalar yapmislardir. Bu
galismalarin temelinde duygusal bilesenler yer almaktadir. Mowday ve arkadaslari
ise duygusal baglihgi, bireyin 6zellikleri, isin 6zellikleri, is tecrubeleri ve yapisal

ozellikler seklinde doért farkh kategoriye ayirmislardir'®.

Arastirmacilar, farkli
bicimlerde adlandirmis olsalar da calismalarin temelinde orgutsel baghhgin

duygusal bileseni yer almaktadir.

2. Devam Baghhgi

Devam baglihgl, calisanlarin kurumda calismaya ihtiyaclari oldugu icin olusan
baglihktir. Calisanlarin, is alternatiflerinin az olmasi ve kurumlarina zaman, gayret

tirinden yaptiklari yatirimlar devam bagliligini olusturan nedenlerdir.

Allen ve Meyer, devam baglihgdi boyutunun geligtirimesinde, Becker'in yan-bahis
teorisinden esinlenmiglerdir. Becker, yan-bahis teorisi ile 6rgute yapilan yatirimlarin,
¢alisanlari 6rglite bagladigi gértsiand ileri sGrmagstlr. Devam baghhdi, kurumda
kalarak elde edilecek maddi yararlarla ya da kurumdan ayrilmanin maliyetleri ile ilgili
tutumdur'’. Arastirmacilarin gerceklestirdikleri galismalardan yola ¢ikarak, devam
baghligi, calisanlarin ihtiyaglari ve yaptiklari yatirimlar nedeniyle kurumda olmalari

seklinde tanimlanabilir.

1% Kreitner and Kinicki, a.g.e., s.167.

156 Glney, Orgiitsel Davranis, a.g.e., s.290, Kreitner and Kinicki, a.g.e., s.167, Natalie J. Allen and
John P. Meyer, “The Measurement And Antecedents Of Affective, Continuance And Normative
Commitment To The Organization”, Journal of Occupational Psychology, Vol.63, 1990, s.3-4.

¥ Howard S. Becker, “Notes On The Concept Of Commitment”, American Journal of Sociology,
Vol.66, Issue 1, July, 1960, s.35, Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., 5.290.
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3. Normatif Bagllik

Normatif baglilik, c¢alisanlarin sosyallesmelerine ve psikolojik sdzlesmelerindeki
beklentilerine bagli olarak ortaya g¢ikmaktadir. Normatif bagliiga sahip calisanlar,

bulunduklari kurumda ¢alismaya devam etmek igin zorunluluk hissetmektedirler.

Normatif baghhgin sonuglar, duygusal baglihk kadar guclu degildir ve kisa
siirelidir'®. Ornek olarak, kisi kuruma karsi kendini borglu hissettigi icin calismaya

devam ediyorsa, bu hissi gectigi zaman kurumdan ayrilabilecektir.

Il. ORGUTSEL BAGLILIGIN BENZER KAVRAMLARLA iLISKiSi

Orgitsel baghlik kavrami alaninda yapilan galismalar, gelisimlerini heniiz
tamamlamamislardir. Morrow'a goére slregelen c¢alismalar, oOrgltsel baglilik
kavramindan tlreyen yeni kavramlarin ortaya gikmasina neden olmaktadirlar. Yeni
kavramlar, mevcut kavramlarin gelistiriimis ya da kuguk degisiklikler yapiimig halleri

%9 Orgiitsel bagliik kavrami, godu zaman psikolojik

olarak ileri surulmuslerdir
sdzlesme, meslege bagllik, itaat, sadakat, goreve baglilik ve yonetime baghlik gibi
kavramlarla ayni anlamlarda kullanilabilmektedir. Oysaki s6z konusu kavramlar,
orgutsel baghlik ile farkh anlamlar tasimaktadirlar. Ancak orgitsel baghlik kavrami,

bu kavramlarla iliski igindedir.

Psikolojik s6zlesme, meslede bagdlilik, itaat, sadakat, géreve baglilik ve ydnetime

baghlik kavramlarinin, érgitsel baghlik ile iligkileri asagida detaylandiriimistir.

A. PSIKOLOJIK SOZLESME

Psikolojik s6zlesme kavrami, 1960 yilinda ilk olarak Argyris tarafindan kullaniimistir.
Kavram, 1962 yilinda Levinson, Price, Munden, Mandl ile Solley ve 1965 yilinda
Schein tarafindan gelistiriimistir. 1989 yilinda ise Denise Rousseau, psikolojik

sdzlesmeyi bireysel bir kavram haline dénistlrerek son sekline getirmigtir.

Argyris, psikolojik s6zlesme kavramini, lider ile ¢alisan arasinda yapilan ortik ve
yazili olmayan bir anlasma olarak tanimlamistir. 1962 yilinda Levinson, Price,
Munden, Mandl ve Solley, psikolojik s6zlesmeyi ¢alisanla 6rgit arasindaki karsilikh
beklentilerin toplami olarak nitelendirmislerdir. Schein da benzer bir tanimlama
yapmis ve c¢alisanla 6rgit arasinda yazili olmayan karsilikli beklentilerin psikolojik

sozlesmeyi olugturdugunu belirtmigtir. Psikolojik s6zlesme kavramina en buyuk

158 Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., 5.290.
%% Bakan, a.g.e., s.12.
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katki, Schein’in ardindan, 1989 yilinda Denise Rousseau tarafindan yapilmigtir.
1989 yilindan sonra yapilan galismalar, ¢ogunlukla Rousseau’nun tanimina bagh
kalmistir. Rousseau, psikolojik s6ézlesme kavramini iligki boyutundan cikartarak,
bireye indirgemigtir. Ona gore psikolojik sdézlesme, c¢alisan ve yodnetici arasindaki
yazili olmayan kosul ve durumlara dair bireyin inanclaridir. Tanima gére, taraflardan
en az biri kargi taraftan gelecege iliskin bir s6z aldigina inanirsa psikolojik s6zlesme
gerceklesmis olmaktadir'®. Psikolojik sézlesme, calisanin alacagi yetkilere karsilik
kuruma ne katki yapacagl konusundaki inanglarindan olusan yazili olmayan ve

subjektif bir s6zlesme olarak tanimlanabilir.

Gunumuzde hizhh degisen iliskiler s6z konusu oldugu icin, calisanlarin o6rguitsel
baglihk duzeylerini arttirmanin yollari arastirilmaktadir. Psikolojik s6zlesme de bu
yollardan biridir, ancak psikolojik sozlesmeler c¢alisanlara glclenme firsatl
sunmalidir. Kurumlar, c¢alisanlara kararlara katilm ve Kkariyer gelistirme gibi
olanaklar sunmaktadirlar. Calisanlara sunulan bu firsatlar karsiliginda, calisanlarin

kuruma baglihgi istenmektedir'®’

. Psikolojik s6zlesme ile orgutsel baghlik arasindaki
iliskiyi tespit etmek Uzere yapilmis olan ¢alismalarin sonucunda, iki kavram arasinda
pozitif gliclii iliski bulundugu belirtilmistir'®2. Arastirmalara gére, calisanin kurumla
yaptigi psikolojik sbzlesmede dogru tanimlanmis algilar yer aliyorsa, bu algilar
¢alisanin érgutsel baghlik dizeyinin artmasini saglamaktadir. Psikolojik s6zlesmeye
uyum gosterildiginde o6rgitsel baghlik dizeyi artmakta, psikolojik sézlesme ihlal

edildiginde ise érgltsel badlilik dizeyi dismektedir.

B. MESLEGE BAGLILIK

Meslek, kigilerin yasamsal etkinliklerini devam ettirebilmek ve kazan¢ elde
edebilmek gayesiyle bir iste belirli bir siire calismalari seklinde tanimlanmaktadir'®.
Meslege baghlik ise, bireyin sahip oldugu uzmanlik ve beceri neticesinde mesleginin
yasamindaki 6énemini anlamasi ve bireyin meslediyle 6zdeslesmesidir. Kigilerin

meslekleri, yasamlarinda giderek daha énemli bir yer tutuyorsa kisiler, mesleklerinin

189 Mark V. Roehling, “The Origins And Early Development Of The Psychological Contract Construct”,
Academy of Management Best Papers Proceedings, 1996, s.202-205, Necmettin Cihangiroglu ve
Bayram Sahin, “Organizasyonlarda Onemli Bir Fenomen: Psikolojik Sézlesme”, Zonguldak
Karaelmas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 6, Sayi 11, 2010, s.2-3.

181 Fatih Karcioglu ve Erkan Tiirker, “Psikolojik Sézlesme ile Orgitsel Baglilik lliskisi: Saghk Calisanlari
Uzerine Bir Uygulama”, Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 24, Sayi 2, 2010,
s.129.

%2 sule Aydin Tikeltiirk, Nilifer Sahin Pergin ve Berrin Giizel, “Psikolojik Kontrat ihlal Algisi ile
Orgiitsel Bagllik lligkisi: Otel isletmeleri Uzerine Bir Arastirma”, Yénetim Bilimleri Dergisi, Cilt 10,
Sayi 20, 2012, s.99.

163 Bakan, a.g.e., s.13.
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ideolojilerini i¢sellestirmeye basglamiglar ve mesleklerini ilerletebilmek icin guduler

kazanmislar demektir. Meslege bagllik, (ig alt boyutta incelenmektedir'®:

o ise Yonelik Genel Tutum: Is ile ilgili deger yargilarini
kapsamaktadir. Kisilerin igleri ile hayatlarini 6zdeslestirmeleri

durumudur. Bu durumda, kisilerin hayatlarinda is en 6n plandadir.

e Mesleki Planlama Dusiincesi: Kisiler, bu durumda meslekleri ile ilgili
gelecede dair uzun vadeli planlama vyaparlar. Mesleklerinde

ilerleyebilmek icin kendilerini gelistirmeye énem verirler.

o lsin Goreceli Onemi: Kisinin, isi ile is disindaki faaliyetleri arasindaki
secimlerini agiklamasidir. Sosyal ¢evresini rahatsiz etmesine ragmen

kisinin galismayi se¢gmesi, bu duruma érnektir.

Meslege baglilik, kisinin mesleginde ilerlemek icin gayret gostermesi, meslegi ile
ilgili degerlere inanmasi ve kendini meslegiyle 6zdeslestirmesi seklinde ifade
edilebilir.

Meslege baglilik ile oérgutsel baghlik iliskisinin yoniu hakkinda, arastirmacilar fikir
birligine varamamiglardir. Literatirde, iki kavramin birbirleri ile negatif iligkisi
oldugunu belirten goruslere daha sik rastlanmaktadir. S6z konusu goérigslere gore,
meslege baghlik ve orgutsel baglilik, norm ve degerler temelinde uyumsuz 0Ozellik
gOstermektedirler. Sheldon, meslege bagliligin is tecrubeleri ile geligtigini ve
meslegine baglihgi yliksek duzeyde olan bir ¢alisanin, bireysel yatirnmlari olmadan
kurumlarina baglanamayacaklarini belirtmigtir. Meslegin 6n planda tutuldugu
kurumlarda ¢alisanlar, kurumlarindan ¢ok mesleklerine baglidirlar. Meslegin gorece
daha az o6nemli oldugu kurumlarda ise, mesleki ve burokratik c¢atismalar
yasanmaktadir. Bu tip kurumlarda calisan bireyler, zorunlu olarak ya mesleki ya da
Orgltsel baghhgr se¢mek durumunda kalmaktadirlar. Calisanlarin, 6rgitsel
baglihktan cok, mesleki baghliklarini segmeleri beklenmektedir. Thornton ise,
meslege baghlik ile 6rgltsel badlilik arasinda tercih yapmanin zorunlu bir davranis
olmadigini ve kisinin ayni anda hem kuruma hem de meslegine bagl olabilecegini
savunmustur. Randall ve Cote ise 1991 yilinda gergeklestirdikleri arastirmada,

Thornton’un goérisuind savunmusglardir. Kisinin, hem meslegine hem de kurumuna

164 Balay, a.g.e., 5.36-37, ince ve Giil, a.g.e., s.16-17.
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ayni anda disik ya da yilksek diizeyde bagli olabilecegini belirtmislerdir'®.

Arastirmalardan c¢lkan sonuclar degerlendirilecek olursa, meslege bagllik ile
orgitsel baghlik temelde farkli degerlere sahip kavramlardir. Ancak, ¢alisanlarin iKi
baglihk arasinda tercih yapmak zorunda kalmalari ya da iki bagliliga ayni anda
sahip olmalari, 6rgitiin yapisina, c¢alisanlarin beklentilerinin karsilanmasina ve

kosullara baglh olarak degisiklik gosterebilmektedir.

C.ITAAT

itaat ve orgitsel baghlik kavramlari, siklikla birbirleri ile karistiriimaktadirlar.
Kavramlar, farkli anlamlar tasimalarina ragmen birbirlerini tamamlayici
Ozelliktedirler.

itaat, verilen emrin ya da ricanin yerine getirilmesi olarak tanimlanmaktadir'®.

Baska bir deyisle, disaridan kaynaklanan bir gérev hissidir. itaatsizlik, yaptirnm ve
cezalarla  sonuclanabilmektedir.  Orgiitsel bagllik ise, dis cevreden
kaynaklanmamaktadir. Kaynagi emirler olmadigi gibi, bireylerin inan¢ ve degerlerine
baghdir ve dissal emirlerle 6rgitsel bagliigin olusturulmasi olanaksizdir. itaat,
drgltsel baghligin bileseni olarak goériilmemelidir. itaat olmadan duyulan bagdhlik
anarsi getirir, baghlik olmadan gosterilen itaat ise kurumun ilerlemesini saglayacak
adimlarin  atilmasini  engeller'®. Bu nedenle, iki kavram birbirini

tamamlamaktadirlar.

D. SADAKAT

Sadakat, orgutsel baglihk ile karsilastirilan bir diger kavramdir. Kavramlar,

birbirlerinden farklidirlar ve sadakat, érgitsel baglihiga gore daha dar bir kavramdir.

Sadakat, icten ve saglam dostluk, duygularda saglamlik, ihanet etmeme, gercege
uygunluk anlamlarini tasimaktadir. Orglitsel sadakat ise, kisinin kendi ¢ikarlarindan
¢ok, bagh bulundugu kurumun cikarlarini gézetmesi ve bu c¢ikarlara aidiyet
g6stermesi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel sadakat, drgitsel baghlik gibi aidiyet

duygusu icermektedir. Yalniz sadakat, baglhliktan daha giiclii ve tek yonliidiir'®®.

165 Bakan, a.g.e., s.15, Balay, a.g.e., 5.40-41, ince ve Gill, a.g.e., s.18.

¢ Giiney, Agiklamali Yonetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davranis Terimler Sézliigii, a.g.e.,
s.130.

%7 Guiner Col, “Orgiitsel Baglilik Kavrami ve Benzer Kavramlarla iliskisi”, Is Giig: Endiistri iligkileri ve
insan Kaynaklan Dergisi, Cilt 6, Sayi 2, Sira 9, 2004, Ince ve Giil, a.g.e., 5.23-24.

168 Akyay Uygur ve Hakan Kog, “Orgiitsel Sadakat ve Orgiitsel Baghlik: Siyasi Partiler Agisindan Bir
Analiz”, i§letme Arastirmalan Dergisi, Cilt 2, Say1 4, 2010, s.80-81.
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Orgitsel baglilik ise, ¢alisanin kurumuyla amag ve degerlerinin uygunluguna gére

derecelenmektedir. Orglitsel baglilik ve sadakat iligkisi, Sekil 2.2’de gdsterilmistir.

'Y
:ﬁ YUKSEK :>

ARG Ozdeglegme ARG
ORGUTSEL = ORGUTSEL
BAGLLK ORTA Baglanma SADAKAT

Sekil 2.2: Orgitsel Bagllik ve Sadakat iliskisi (Kaynak: Hakan Kog, “Orgiitsel Baglilik Ve
Sadakat lligkisi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 8, Sayi 28, Bahar, 2009, s.208.)

Sekil 2.2’de goruldigu gibi, yliksek duzey orgutsel baghligin uzun dénemdeki ciktisi,
Orgutsel sadakattir. Baska bir deyisle, drgutsel sadakatin olusabilmesinin 6n kosulu,

yuksek duzeyde orgutsel baghliktir.

E. ISE BAGLILIK

ise bagliik ve oérgitsel bagllik, iliskili olmalarina ragmen farkli kavramlardir. ise
bagllik, ¢alisanin yaptidi is ile bitlinlesmesi, isini degerli gérmesi ve yaptigi ise

inanmasidir.

ise baglihg! yiiksek olan calisanlarin yaptiklari isler, kendilerinin géziinde miihimdir.
Bu caliganlar, yaptiklari gérevleri dnemserler. Orgiitsel baglihk diizeyi yiksek olan
¢alisanlar ise, calistiklari kurum ile uyum igindedirler ve drgat Uyeliklerini devam
ettirmek isterler. Hem ise hem de 6rglte ylUksek derecede baglilik duyan c¢alisanlar
ise, en fazla motivasyona sahip kisilerdir'®. ise baglilik gésteren calisanlar, ise etkin
sekilde istirak ederler, islerini yasamlarinin odak noktasinda gérurler, iglerini 6z
saygilarinin temeli olarak algilarlar ve kendilerini is performanslari ile tanimlarlar'™.
ise baglihk dlzeyi, calisanin isine sariimasini ya da isinden uzaklagmasini

gOstermektedir.

169 Gary J. Blau and Kimberly B. Boal, “Conceptualizing How Job Involvement and Organizational
Commitment Affect Turnover and Absenteeism”, Academy of Management Review, Vol.12, No.2,
1987, s.289, Gary J. Blau, “Job Involvement and Organizational Commitment as Interactive Predictors
of Tardiness and Absenteeism”, Journal of Management, Vol.12, No.4, 1986, s.578.

170 Balay, a.g.e., s.45, Bakan, a.g.e., s.13, ince ve Giil, a.g.e., s.19.
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F. YONETIME BAGLILIK

Yénetime baghlik kavrami kanuna, kanun yapicilara, yayinlayanlara ve yuraticu

171

guclere baglilik anlamina gelmektedir'”’. Yonetime baglilik duzeyi yuksek olan

calisanlar, kanunlari ya da kurallar yerine getirirler.

Schwenk, bir Kkiginin yonetime yuksek derecede baglilik duyarken, yonetim
tarafindan uygulanan bir eyleme duguk derecede baglilik duyabilecegini ileri
surmustdr. Gilmer ise, Ust dlzey calisanlarin yénetime baglilik dizeylerinin daha
yuksek oldugunu belirtmigtir. Katz ve Kahn’a gére, higbir kurum yeterli bir otorite
tanimasi ve benimsemesi olmadan calisamaz. Yonetsel sistemi reddetme anarsizm
olabildigi gibi, tumulyle benimseme ve onunla 0zdeslesme de baghlk
anlamindadir'’®.  Yonetime baglilik, otorite sahiplerinin veya karar mercilerinin
yuritmeye koyduklari kurallari benimseme, kurallara gére davranma ve kurallarin

gereklerini yerine getirme seklinde tanimlanabilir.

ll. ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN FAKTORLER

Orgltsel bagliigi etkileyen faktérleri tespit etmek amaciyla pek cok arastirma
yapilmistir. Bu faktorler, literatirdeki yaygin kullanim dogrultusunda Kkisisel,

kurumsal ve kurum disi faktorler seklinde gruplandirilarak ele alinmisgtir.

A. ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN KiSISEL FAKTORLER

Kisisel faktorlerin érgutsel bagllikla arasindaki iliskiyi arastiran pek ¢ok calisma
mevcuttur. Caligmalar, Kigisel faktorlerle orgutsel baghlk arasinda gugclu bir iligki
oldugu sonucuna varmiglardir. Kigisel faktorler cinsiyet, yas, medeni durum, egitim
dizeyi ve hizmet siresi gibi kisisel ya da diger bir deyisle demografik 6zelliklerden

olusmaktadir.

1. Cinsiyet

Cinsiyet ile 6rgltsel baglilik arasindaki iligki, arastirmacilar tarafindan siklikla ele
alinmistir. Daha onceleri agirlikh olarak erkek calisanlar (zerinde yogunlasan
arasgtirmacilar, kadin calisanlarin sayilarinin artmasiyla birlikte iki cinsten hangisinin

orgltsel baglilik duzeyinin fazla oldugu konusuna odaklanmislardir.

' Balay, a.g.e., 5.47.
17z a.g.e., s.48-49.
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Aragtirmacilarin elde ettikleri bulgular, birbirleriyle 6rtugsmemektedir. Cinsiyet ile
orgitsel baghlik arasindaki iligkiyi arastiran bazi sosyal bilimcilerin ¢alismalarinin

sonuglari asadida yer almaktadir'”®:

e Hrebiniak ve Alutto’'ya gére, kadin calisanlarin oérgitsel baglilk
dizeyleri, erkek calisanlara gbére daha yuUksektir. Bu nedenle,

kadinlarin ¢ahistiklari kurumlari degistirme egilimleri daha disuktar.

e Gokmen’e gore, erkek calisanlarin 6rgitsel baghlik dizeyleri, kadin

calisanlara gére daha yUksektir.

e Mowday, Porter ve Steers, kadin calisanlarin érgutsel bagliliklarinin,
erkek calisanlara goére daha ylksek dizeyde oldugunu ileri
surmuglerdir. Arastirmacilara gbére kadin c¢alisanlar, kurumda
bulunduklari pozisyonu elde etmek igin erkek ¢alisanlara gére daha
fazla engel agsmak zorundadirlar ve astiklari engeller, kadin ¢alisanlar

icin 6rgut dyeligini daha mihim hale getirmektedir.

e Salami’nin 2008 yilinda gergeklestirdigi calismasinda elde ettigi
bulgulara goére, cinsiyet farklliklarinin drgitsel badlilik Uzerinde
onemli bir etkisi bulunmamaktadir. Bu nedenle cinsiyet, o6rgutsel

bagliligin belirleyicisi olarak gérilmemelidir.

e Abdulla ve Shaw, cinsiyet ile duygusal baglilik ve devam bagliligi
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Calismaya gore, erkeklerin devam
baghlklari kadinlara oranla daha yuksektir, ancak duygusal baglhk

dizeylerinde iki cins arasinda bir fark tespit edilememistir.

e Cohen’e gore, mavi yakall kadinlarin drgutsel bagliik duzeyleri,
erkeklere oranla daha vyiksektir. Beyaz yakall calisanlarda ise,

erkekler daha yiksek diizeyde érgutsel baglilik géstermektedirler.

' Yuen-Onn Choong et al., “How Demographic Factors Impact Organisational Commitment Of
Academic Staffs In Malaysian Private Universities: A Review And Research Agenda”, International
Journal Of Academic Research, Vol.4, No.3, May, 2012, s.74, Ulker Colakoglu, Tugrul Ayyildiz ve
Serhat Cengiz, “Calisanlarin Demografik Ozelliklerine Gére Orgiitsel Bagliik Boyutlarinda Algilama
Farkliliklar: Kusadasrndaki Bes Yildizli Konaklama Isletmeleri Ornegi”, Anatolia: Turizm
Arastirmalan Dergisi, Cilt 20, Sayi 1, Bahar, 2009, s.80, ince ve Giil, a.g.e., s.64.
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Kadin calisanlarin erkek calisanlara oranla daha disik duzeyde orgitsel baghhk
gosterdiklerini savunan arastirmacilar, genel olarak iki neden ileri sirmuslerdir. ilk
neden, kadinlarin ailevi rollere verdikleri Gnem nedeniyle diguk duzeyde oOrgutsel
baglihk gostermeleridir. Bu gorige gore, kadin caliganlar aile yasantilarini,
kurumlarindan daha o6n planda tutmaktadirlar ve 6rgitsel gbérevlere zaman
ayiramamaktadirlar. ikinci neden ise, kadinlarin isgiiciine katiimalarinin éniinde
engeller bulunmasidir. Kadin galisanlarin, erkek calisanlara oranla daha ylksek
dizeyde orgutsel baglihk gosterdiklerini savunan arastirmacilar ise, bunun
nedenlerini kadin galisanlarin kurumlarinda daha istikrarli olmalari ve karsilastiklari
engellere ragmen motivasyonlarini arttirabilmeleri olarak tespit etmislerdir'”.
Literatlr incelendiginde, kadin calisanlarin erkek calisanlara gbére daha ylksek

duzeyde orgutsel baghlik gosterdikleri gérusunin hakim oldugu gorilmektedir.

2. Yas

Orgutsel baglilik ile yas arasindaki iligkiyi ele alan galismalarin gogunda, giicli ve
pozitif iliski tespit edilmistir. Arastirma sonuglarina goére, insanlarin yaslan arttikga

orgutsek baglilik duzeyleri de artmaktadir.

Yas ile orgutsel baglihk arasinda negatif iliski tespit etmis arastirmacilar da
bulunmaktadir. Moris ve arkadaslari, 1993 yilinda gercgeklestirdikleri ¢alismada,
genglerin is yasamina gegmek i¢in sabirsiz olmalari nedeniyle yliiksek motivasyona
sahip olduklarini vurgulamiglardir. Arastirmacilara gére, genclerin sahip olduklari
yuksek motivasyon, drgutsel baglihk dizeylerini arttiracaktir. Meyer ve Allen da
genglerin is tecribelerinin az olmalari nedeniyle farkl is segeneklerinin az olacagini
belirtmislerdir. Alternatif is olanaklari az olan gen¢ calisanlarin, bu nedenle

kurumlarina bagllik gostereceklerini ileri siirmislerdir'”

. Gen¢ calisanlarin, is
hayatina gegmek igin hevesli olmalari ve tecriibesizlikleri nedeniyle fazla se¢enekleri
bulunmamasi, onlari kurumlarina bagh hale getirmektedir. Alternatif is olanaklarinin
azligi nedeniyle kurumuna baglihik gosterecek genclerin orgutsel bagliliklari,

normatif baglilik olarak tanimlanabilir.

Yas ile orgutsel baglihk arasindaki pozitif iliski bulan arastirmacilar, bu iligkinin
nereden kaynaklandigini tespit etmeye yonelik g¢alismalar yapmislardir ve farkli

nedenler ileri stirmislerdir. Orgitsel baglilik ve yag arasindaki iligkiyi ele alan bazi

™ ince ve Gill, a.g.e., s.62-63.

175 Bakan, a.g.e., s.122-123.
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calismalar ve calismalarda tespit edilmis pozitif iliskinin nedenleri asagida

siralanmistir'’®:

e Sommer, Bae ve Luthans, 1996 yilinda Koreli ¢alisanlar Gzerine
yaptiklari calismada, yas ve orgutsel baglilik arasinda pozitif yonlu
iliski tespit etmislerdir. Arastirmacilara gore, yash calisanlar, yluksek
dlzeyde orgutsel baghlik gdsterme egilimindedirler. Arastirmacilar,
bunun nedenini yash c¢alisanlarin kurumlarindan daha az beklentileri

olmasi seklinde agiklamiglardir.

e Allen ve Meyer ile Abdulla ve Shaw, yas ile duygusal baghlik
arasinda pozitif yonde gucli bir iligski oldugunu ileri stirmuslerdir.
Devam baghhgd: ile yas arasinda ise, guUc¢li bir iligki tespit

edememislerdir.

e Angle ve Perry’e goére, calisanlarin yasi ilerledikge alternatif is

olanaklar azalacagindan, ¢aligsanlar kuruma bagh hale geleceklerdir.

Yasli calisanlarin, gen¢ calisanlara gore daha ylksek dizeyde orgutsel baglilik
g6stermelerinin nedenleri genel olarak; yash calisanlarin is tecribelerinin fazla
olmasina ragmen kurumlarindan beklentilerinin az olmasi, is segeneklerinin yas ile

birlikte azalmasi ve risk almak istememeleri seklinde siralanabilir.

3. Medeni Durum

Sosyal bilimciler, érgltsel baglihgin gelismesinde medeni durumun énemli bir faktor
oldugunu vurgulamaktadirlar. Evli ya da dul c¢alisanlar, bekar calisanlara gore
bulunduklari kurumdan ayriimayi daha maliyetli gérmektedirler'”’. Bu nedenle, evli
veya dul calisanlarin 6rgutsel baglilik dizeylerinin, bekar ¢alisanlara oranla daha

yuksek oldugu séylenebilir.

Abdulla ve Shaw’a goére, c¢alisanlarin medeni durumlari ile devam bagliliklari ve
normatif baghliklari arasinda olumlu bir iligki bulunmasina ragmen, duygusal
baghliklari ile arasinda bir iliski tespit edilememistir. Salami, evli ¢alisanlarin bekar
calisanlara goére daha ylksek dizeyde érgutsel baglihk gosterdiklerini vurgulamistir.

Salami’'ye gore evli ¢calisanlar, ailelerine kargi olan maddi yukidmlilUkleri nedeniyle

6 Adnan Igbal, “An Empirical Assessment of Demographic Factors, Organizational Ranks and
Organizational Commitment”, International Journal of Business and Management, Vol.5, No.3,
March, 2010, s.18, Bakan, a.g.e., s.122, Choong et al., a.g.m., s.74.

R Colakoglu, Ayyildiz ve Cengiz, a.g.m., s.80, ince ve Giil, a.g.e., 5.64.
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kurumlarina daha baglidirlar'®. Arastirmalar, genellikle evli calisanlar ile érgiitsel
baghlik arasinda gugcli bir iligki tespit etmiglerdir. Bekar c¢alisanlarin ise,
sorumluluklarinin daha az oldugu dusinidimekte ve bu nedenle kurumlarina baglilik

ihtiyaclarinin daha az olacagi ileri strilmektedir.

4. Egitim Diizeyi

Orgitsel baghligi etkileyen bir diger demografik 6zellik, galisanlarin egitim
dizeyleridir. EQgitim duzeyi ile orgutsel baglihk arasinda negatif yonlu iligki
bulunmaktadir. Diger bir deyisle, ¢alisanlarin egitim seviyeleri arttikga kurumlarin

baglihk duzeyleri dusmektedir.

Steers, Mathieu, Zajac, Angle, Perry, Morris, Glisson ve Durick gibi arastirmacilar,
calismalarinda, egitim dizeyi ile orgutsel baghlik arasinda negatif yonlu iligki tespit
etmislerdir'”®. Negatif iliskinin nedenleri arasinda, egitim diizeyi yiiksek bireylerin
Ucret beklentilerinin fazla olmasi ve is alternatiflerinin fazla olmasi gosterilebilir.
Egitim dluzeyi dusuk bireylerin ise, is bulma olanaklari daha sinirh oldugu igin

galistiklar kuruma baglilik dizeyleri yuksektir.

5. Hizmet Siresi

Orgutsel baglilik, hizmet siiresi ile guiglii ve pozitif iligki gdstermektedir. Meyer, Allen,
Salami, Cohen, Gaertner, Nollen, Mathieu ve Zajac gibi sosyal bilimciler,
calismalarinda pozitif iliskiyi tespit etmislerdir'®. Meyer ve Allen, hizmet siiresi ile
orgitsel bagllik arasindaki iliskiyi incelerken yas faktérini kontrol altina almiglardir.
Bu durumda, hizmet suresi ile baglilik arasindaki iligkinin zayifladigini tespit
etmiglerdir. Buradan hareketle, hizmet slresi ve 6rgutsel baglihk arasindaki pozitif

181

iliskiyi olusturan temel 6genin yas oldugu sdylenebilmektedir'®'. Orglitsel bagllik ve
hizmet suresi arasindaki iligki, zayif ya da glgli olarak sekil degistirse bile her

zaman pozitif yonladur.

Calisanlarin hizmet streleri arttikga, kurumlarindan elde edecekleri kazanglar da
artmaktadir. Kazanci artan bir galisan, kurumuna baglilik duymaktadir. Ayrica,
hizmet slresi fazla olan galisanlarin, kurumlar igin gosterdikleri gaba da baghlik

dlzeylerini yikseltmede etkilidir.

'8 Choong et al., a.g.m., 5.74, Colakoglu, Ayyildiz ve Cengiz, a.g.m., s.80.
179 P .
Igbal, a.g.m., s.18, Ince ve Giil, s.67.
'8 Bakan, a.g.e., s.124, Igbal, a.g.m., s.18-19.
'8! Bakan, a.g.e., s.125.
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B. ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN KURUMSAL FAKTORLER

Orgitsel bagllik ile etkilesim iginde olan birgok kurumsal faktér bulunmaktadir. isin
niteligi, Ucret, denetim, is arkadaslari, kurumun blyUklGgu gibi degiskenler, kurumsal
faktérler olarak tanimlanmaktadirlar. Orgiitsel bagliigin kurumsal faktorlerle olan
iliskisi asagida detaylandiriimigtir.

1. isin Niteligi

isin niteligi, orgitsel baghligi etkileyen 6nemli faktérlerden biridir. Yapilan isin
niteligi, kurum tarafindan gergeklestirilecek is analizleri sonucunda son halini
almaktadir. is analizi, isin niteligi hakkindaki verilerin sistematik olarak toplanmasi ve
degerlendirilmesidir. Toplanan veriler, kurumlarda hangi islerin yapildigi hakkinda
bilgi verir ve bunlar, is tanimlari olarak adlandiriir. Calisanlarin bu isleri
yapabilmeleri icin sahip olmalari gereken nitelikler ise is gerekleridir. Calisan ile
galisanin yapacagi isi, en uygun sekilde birlestirmek amaciyla isin nitelikleri cesitli
sekillerde diizenlenmektedir. is tasarimi olarak adlandirilan bu dizenlemeler; isin
yalinlastiriimasi, is rotasyonu, isin zenginlestiriimesi, kalite ¢cemberleri, bagimsiz
calisma gruplari gibi sekillerde olabilir. is analizinden baslayarak is tasarimina kadar
uzanan teknik islevler, isin niteligini belirledigi gibi, ¢alisanlar ile kurumun gereksinim

82 |sin niteligi, cesitli teknik asamalar

ve amaglarini uyumlu hale getirmektedir
neticesinde belirlendigi zaman ¢alisanlar, kurumlari tarafindan kendi donanimlarina
uygun islerde goérevilendirileceklerdir. Calisanlarin yapacaklari isin niteligi ile ilgili
beklentileri, kurum tarafindan bdylelikle karsilanacaktir ve c¢alisanlarin kurumlarina

bagllik dizeyleri artacaktir.

isin galisanlari motive etme potansiyeli, giclik derecesi, galisana sorumluluk
yuklemesi gibi niteliklerinin her biri, drgutsel baghligi etkilemektedir. Arastirmacilar
tarafindan, is =zenginlestirme de igin niteligi ile ilgili bir faktdr olarak
degerlendirilmistir. Is zenginlestirme, calisanin isi ile ilgili karar alma, planlama ve
kontrol etme konularinda yetkilendiriimesidir. Calisanin yaptigi is Uzerinde
yetkilerinin artmasi, arastirmacilara gore caliganlarin kuruma baghlik duzeylerini
yikseltmektedir'®. Bu noktada, kurumlar tarafindan gerceklestirilecek is analizinin
ve is tasariminin dénemi ortaya gikmaktadir. isin niteliginin ¢alisanin beklentilerini

kargilamasi, 6rgutsel baghhk igin énemli bir faktordur.

182 _Oznur Yiiksel, insan Kaynaklari Yonetimi, 6. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s.81-101.
183 nce ve Gul, a.g.e., s.71.
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2. Ucret

Cesitli bilim dallari tarafindan ele alinan Ucret; ekonomi biliminde “emegin fiyat”,

sosyal politikada “calisanin gegim aracl”, is kanununda “is gdrenin fikri ve fiziki
184

calismalari karsihdl” seklinde tanimlanmigtir Ucret, ayni zamanda orgitsel

baghligi etkileyen en temel kurumsal faktérlerden biridir.

Calisanin Ucret dizeyi, yaptigi isi cekici hale getirmektedir. Calisanin (cret
dizeyinde artis olmasi durumu, genellikle &rgatsel baglilk dlzeyini de

185

yUkseltmektedir' ®°. Calisanin aldigi Gcretin dusik olmasi halinde ise érgutsel baglilik

dlzeyi azaltmaktadir. Yapilan bir arastirmanin sonucunda Ucret dizeyinin dusuk
olmasi, isten ayriimada en o6nemli etkenlerden biri olarak tespit edilmistir'®.
Arastirmalardan Ucret ile orgutsel baglhhgin paralel hareket ettikleri sonucuna
varilabilir. Ucreti, sadece calisanin aylik diizenli kazanci olarak algilamak dogru
olmaz. Primler ve ikramiyeler gibi digsal 6diller de dcret faktérlinin iginde yer

almaktadirlar ve baglilikla pozitif iliski icinde bulunmaktadirlar.

3. Kontrol

Calisanlar, igleri ile ilgili karar alirken onlara denetim olanadi taninmasi kontrol
olarak ifade edilmektedir'®. Diger bir deyisle, galisanlarin sorumlu olduklari isleri
idare etme firsatlarinin bulunmasi, onlarin kontrol yetkisine sahip olmalari anlamina

gelmektedir.

Baskici ydnetimin oldugu kurumlarda, c¢alisanlar Uzerinde siki bir denetim
bulunmaktadir. Bu tip kurumlarin c¢alisanlari, zorluklarla karsilastiklari zaman
micadele etmek yerine kurumdan ayriimayi tercih etmektedirler. Lepper ve Greene,
siki denetim altindaki c¢alisanlarin iglerine olan badliliklarinin azaldigini ileri
surmuglerdir. Siki  denetim, ayni zamanda calisanlarin is tatminlerini de
azaltmaktadir. Karar alma surecine dahil edilen ¢alisanlar ise daha fazla sorumluluk
almaktadirlar ve ¢alisanlarin kurumlarina olan baghliklari artmaktadir. Darden ve
arkadaslari, igleri ile ilgili kontrol yetkisine sahip olan ¢aliganlarin orgutsel baghhk

188

dizeylerinin  yuksek oldugunu belirtmiglerdir GuUnumuzde  kurumlarin

calisanlarinin fikirlerine sikga basvurduklar gézlemlenmektedir. Post modern

'® Gonca Kilig, “Kariyer Yénetimi Ve Orgiitsel Baglilik Arasindaki lliski: Bes Yildizli Otel isletmelerinde

Bir Aragtirma”, (Yayinlanmamig Doktora Tezi), Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Turizm
igletmeciligi Egitimi Anabilim Dali, Ankara, 2008, s.86.

'%5 Balay, a.g.e., s.68.

"% ince ve Gill, a.g.e., 5.73.

187 Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., 5.282.

'8 ince ve Gill, a.g.e., s.74.
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yonetim yaklagimlari ile gelisen esnek organizasyonlarda, calisanlar karar alma
surecine dahil edilmektedirler. Hiyerarsik basamaklarin azaldigi kurumlarda,
calisanlar igleri ile ilgili kararlari kontrol etme hakkina sahiptirler. isleri ile ilgili

sorumluluk alan galisanlarin, kurumlarina baglhk duzeyleri de yukselmektedir.

4. is Arkadaslari

Calisanin is arkadaglari ile iligkilerinin orgutsel baghhgr etkiledigi, yapilan
arastirmalarla tespit edilmistir. is arkadaslari ile iyi iligkiler iginde olan bir galigan,
kurumuna yiiksek diizeyde bagllik gdstermektedir. iligkileri kétl olan galisanlarin ise

baglihk duzeyleri dusmektedir.

Calisanlarin is arkadaslar ile iligkilerinin gelismesinde, takim calismasi énemli bir
yer tutmaktadir. Ayni takimda yer alan galigsanlarin baglilik dizeylerinin artmasinda,

asagidaki unsurlar nemli olmaktadir'®®:

e Amaclari, hedefleri ve gelisimleri gibi acilardan homojen olan
takimlar, heterojen takimlara gore daha yuksek duzeyde baglilik

gOsterirler.

¢ Ortak amaglar dogrultusunda hareket eden takimlarda baghlik daha

yUksektir.

e Takim iginde rakip olmak yerine isbirligi yapmay: tercih eden ve farkli

takimlari rakip goéren gruplarda baghlik daha fazladir.

e Sosyal iligkileri gelismis olan takimlar, diger takimlara goére daha

yuksek duzeyde bagllik gdsterirler.

Takim galismasinin en dnemli 6zelligi, bir ¢alisani, takim arkadaslari ile ortak hedef,
ortak deger ve ortak amag¢ guden bir konuda beraber ilerlemeye ve onlarla ortak
basari elde etmeye yonlendirmesidir. Ayni takimda yer alan bireylerin iligkileri
gelisme gésterir. is arkadaslan ile iligkileri olumlu yénde gelisen galisanlarin,

orgutsel baglihk dizeyleri de yukselmektedir.

5. Kurumun Biiyiikligii

Bir kurumun buyudklugind niceliksel ve niteliksel kriterler belirlemektedir. Kurumun

istihdam ettigi personel sayisi, calisanlara ddenen Ucretlerin toplami, kullanilan

189 Bakan, a.g.e., s.185-186, Ince ve Giil, a.g.e., s.80.
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hammadde miktari, belirli bir zaman zarfinda yapilan satiglarin toplami, kurumun
bulundugu bina ya da arazi alani gibi kriterler, niceliksel buyuklugu ifade
etmektedirler. Niteliksel buyUtklik ise, kurumun bulundugu pazarin buydkItgu,
uretimde kullanilan sermaye ve emek unsurlarinin payi, kurumun kredi saglayabilme
olanagi, kurumun pazarlik giicii gibi kriterlerdir'®®. Orgiitsel baghlik ile kurumun
blyukligu arasindaki iliskiyi arastiran sosyal bilimciler, genel olarak kurumda

¢alisan personel sayisini ele almislardir.

Arastirmacilar, kurumun buyuklugu ve orgutsel baglilik arasindaki iliskinin yonu ile
ilgili gorus birligine varamamislardir. Sommer ve arkadaslarina goére, buyuk élgekli
kurumlarda calisanlar birbirleri ile asgari duzeyde iletisim i¢indedirler. Bu durumun,
galisanlarin orgutsel baglihk dizeylerini dusurddgunu ileri sirmuslerdir. Ancak,
kurum oOlgcek olarak buyuse bile yetkilendirme etkin sekilde yapilirsa baghhgin
degismeyecegini vurgulamislardir. Mathieu ve Zajac ise, kurumun buyudklGgu ile
orgutsel baglilik arasinda iligski olmadigini belirtmiglerdir. Robbins, orgutsel baglilik
ile kurumun buyUkligu arasinda pozitif iligki tespit etmistir. Bir kurumun buyldukce
profesyonellesecegini belirten Robbins, bluylk kurumlarda etkin kariyer planlamasi
ve duzenli Ucret sistemleri olacagindan calisanlarin baghlik duzeylerinin artacagini

vurgulamistir'®’

. Aragtirma sonuglarina gore, kurumun buyuklugu ve orgutsel baghhk
arasinda iliski bulunmaktadir. Ancak, iliskinin yénlnin pozitif olmasi, kurumun

profesyonel sekilde kendini geligtirebilmesine baglidir.

C. ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN KURUM DISI FAKTORLER

Kurum digi faktérler, dis c¢evreden kaynaklanirlar. Kurumun iginde bulundugu
sektériin durumu, calisanlara sunulan yeni is imkanlari, ¢alisanlarin uzmanlk
dereceleri ile kurumun hizmet verdigi uUlkenin sosyal, politik ve ekonomik durumu,
kurum digi faktérleri olusturmaktadir. Belirtilen kurum digi faktérlerden yeni is
imkanlari ve uzmanlasma ile Orgutsel bagllik arasinda anlaml iligkiler tespit

edilmistir.

%0 Hatice Giglli, “Turizm Sektorinde Durumsal Faktérlerin Orgiitsel Baglilik Uzerindeki Etkisi”,
(Yayinlanmamis Doktora Tezi), Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm ve Otel
igletmeciligi Anabilim Dali, Eskisehir, 2006, s.67.

101 Bakan, a.g.e., s.175.
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1. Yeni is imkanlari

Kurum disi faktorler iginde orgutsel baghhgr etkileyen en 6nemli faktor, yeni is
imkanlaridir. Yeni is imkanlari ile drgutsel bagllik arasindaki iliskinin negatif yénli

olduguna dair arastirmacilar gorug birligine varmiglardir.

Calisanin bagka ise gegme firsati olmasina ragmen orgitte kalmayi tercih etmesi
sik rastlanan bir durum olmamakla birlikte, bu tip durumlarda kurumla dogrudan
iliskisi olmayan nedenlerin mevcut olabilecegdi disiiniimektedir'®2. Gilbert ve
Ivancevich, calisanlarin baska bir ise gecis kolayliklarinin bulunmasi durumunda

orgiitsel baglilik diizeylerinin distiigini tespit etmislerdir'®®

. Calisanlar icin alternatif
is olanaklar fazlalastigi zaman, c¢alisanlarin kurumlarina baglilik duzeyleri

dusmektedir.

2. Uzmanlagma

Uzmanlasma, bireyin mesleginde ilerlemesi ve meslediyle 6zdeslesmesi olarak
tanimlanmaktadir. Arastirmacilar, genel olarak, alaninda uzmanlasmis Kisilerin
orgutsel baglilik ile meslege baglilik arasinda se¢im yapmak durumunda olduklarini
ileri sirmuslerdir. Daha glncel calismalarda ise arastirmacilar, bu Kigilerin hem
orgutlerine hem de mesleklerine bagll olabilmelerinin  mimkin oldugunu
belirtmislerdir'®*. Uzmanlasma konusunda yasanan ikilemi azaltmak igin, mesleki

degerlerle kurumsal degerlerin bitiinlestiriimesi  énerilmektedir'®.

Mesleginde
uzman bir g¢alsan igin, uzmanlastidi alanin degerleri ile ¢alistigi kurumun
degerlerinin uyumlu olmalari énemlidir. Degerler uyumlu oldugu takdirde, ¢alisanin

hem mesleki hem de 6rgitsel baghlik géstermesi beklenmektedir.

IV. ORGUTSEL BAGLILIK KONUSUNDA iLERI SURULEN YAKLASIMLAR

Orgltsel baglihk ile ilgili, sosyal bilimcilerin géris birligi sagladiklari tek nokta,
orgltsel bagliigin cok boyutlu olmasidir. Orglitsel bagllik kavraminin boyutlari
konusunda farkh yaklagimlar mevcuttur. Kanter, Etzioni, Wiener, O'Reilly ile

Chatman, Penley ile Gould, ve Allen ile Meyer, tutumsal bagllik UGzerine

192 a.g.e., s.210.

% Jacqueline A. Gilbert and John M. Ivancevich, “A Re-examination of Organizational Commitment”,
Journal of Social Behavior and Personality, Vol.14, Issue 3, September, 1999, s.390-392.

9% Adrian Harrell, Eugene Chewning and Martin Taylor, “Organizational-Professional Conflict and the
Job Satisfaction and Turnover Intentions of Internal Auditors”, Auditing, Vol.5, Issue 2, Spring, 1986,
s.110.

% nce ve Gill, a.g.e., s.85.
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yogunlagarak orgutsel baglilik kavramini aciklamiglardir. Becker ile Salancik ise,

orgitsel baghhgr davranigsal agidan ele almiglardir.

A. BECKER’IN YAKLASIMI

Becker’in yan bahis yaklagimi, davranissal yaklagim icerisinde
degerlendiriimektedir. Allen ve Meyer, genel gorisin aksine, yan bahis yaklagiminin
tutumsal yaklasim kapsaminda ele alinmasi gerektigini savunmuslardir. Yan bahis,
bir davranigla alakali kararin o davranigla alakasi olmayan ¢ikarlari etkilemesidir.
Yan bahislerin sayisi arttikga, galisanin érgiite baglihgi da artmaktadir'®®. Diger bir
ifadeyle galisan, deder verdigi bir seyi drgutine yatirnm yapmak icin ortaya koydugu
zaman yan bahis yapmis olmaktadir. Orgiite fazla yatirim yapan bir galiganin,
orgutten ayrilmasinin maliyeti de fazla olacagindan, alternatif is firsatlari calisana
cazip gelmemeye baslamaktadir.

Kisilerin 6rgutlerine baglanmalarini saglayan ve gelecekteki davranislarini sinirlayan
197.

yan bahisler, cesitli sekillerde ortaya ¢cikmaktadir =":

Genel Kiiltirel Beklentiler: Kisi, mevcut davraniglarinin Kkdltdrel
beklentileri ihlal etmesi durumunda yaptinmla karsilasacagi
dusuncesi nedeniyle, davranislarini sinirlayarak yan bahislere
girebilir. Bu dustnceye sahip bireyler, ¢cok sik is degistirmeleri
sonucunda toplumun kendilerine givensiz ve dizensiz Kigiler olarak

bakmasindan endise duyarlar.

Burokratik Diizenlemeler: Burokratik duzenlemeler nedeniyle kisiler,
islerinden ayrilmak isteseler bile devam etmek zorunda kalabilirler.
Ornegin, aylk sigortasi kurum tarafindan ddenen bir galisan, isten
ayrilmasi durumunda bu sigortanin kesilecegini gbéz 6nune alarak

¢alismaya devam edebilir.

Yuz Yize Etkilesim: Calisanlar, diger orgut uyeleri ile iliskileri
sonucunda onlarin gdzinde bir izlenim elde ederler. Diger uyelerle
iletisiminde olumlu izlenim birakan bir ¢alisan, bunu kaybetmemek

icin davraniglarini dizenlemektedir.

1% George Ritzer and Harrison M. Trice, “An Empirical Study of Howard Becker's Side-Bet Theory’,
Social Forces, Vol.47, Issue 4, 1969, s.475, Ince ve Gil, a.g.e., s.49.
197 Becker, a.g.m., s.36-38.
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Sosyal Roller: Calisan, iginde bulundugu sosyal role uyum
saglamigsa, bulundugu pozisyonu korumak ister. Sosyal pozisyonunu
koruma istegi, calisanin baska bir role uyum saglamasinin zor

olmasindan kaynaklanmaktadir.

Calisanlar kultirel beklentiler, burokratik dizenlemeler, bireysel iligkiler ve sosyal
roller nedenleriyle yan bahis yapmaktadirlar. Yan bahislerinin sayisi artan bir ¢alisan
icin, drgutten ayrilmanin maliyeti de artacaktir. Boylelikle, ¢alisanlar érgutlerine bagli

hale geleceklerdir.

B. KANTER’IN YAKLASIMI

Kanter’e gore Orgutsel baghlik, bireylerin ¢ikarlarinin érgutlerle uyumlu hale gelmesi
surecinde olusmaktadir. Kanter, orgutsel badliigin sadece orgit normlarina
baglanmayla olusamayacagini, sistemin diger boyutlarina da baglik gosteriimesi
gerektigini belirtmigtir. Kanter, érgutsel bagliigr devam baghligi, birlesme baghhgi ve

kontrol baglligi olmak tizere ti¢ bicimde tanimlamistir'®®:

Devam Baglhligi: GCalisanlarin érgutte kalici olmak icin veya orgite
katiimak icin gerceklestirdikleri fedakarliklari ifade etmektedir. Devam
baghligi, mantiksal yonelimleri kapsar. Calisanlar, 6rgitten ayrilmanin
kendilerine sunacagi fayda ve maliyetleri analiz ederler. Eger érglitten
ayrilmanin maliyeti fazla ise, ¢alisanlar, érgitte kalmak icin fedakarlk

yapmaya devam ederler.

Birlesme Bagliligi: Sosyal iliskilere ve grup dayanigsmasina olan
baghliktir. Grup iginde dayanigsma fazla, rekabet ve kiskanglik az ise,
disaridan kaynaklanacak tehditlere karsi birlesme bagliligi faydalh

olmaktadir.

Kontrol Baghhgi: Bireyin, 6érgutun kendisinden beklediklerini dogru,
etik ve degerlerine uygun bulmasiyla ortaya cikmaktadir. Orgitin
kendisinden talep ettiklerini uygun bulan Kkisiler, orgut kurallarini

korurlar ve otoriteye itaat ederler.

Kanter, G¢ baghlk tlranin de birbirleriyle iligkisi oldugunu belirtmistir. Calisanlarda

uc baghlik bigimi ayni anda mevcut olursa, Kanter'e gore, orgutler daha basgarih

1% Rosabeth Moss Kanter, “Commitment and Social Organization: A Study of Commitment Mechanism
in Utopian Communities”, American Sociological Review, Vol.33, No.4, August, 1968, s.500-501.
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olacaklardir'®

. Kanter’'in baglilik turlerinden devam baghhgdinin rollerle, birlesme
baglliginin iliskilerle ve kontrol baglihginin ise kurallarla ilgili oldugu séylenebilir. Ug
baghligi ayni anda goésteren bir ¢alisan, érgutiin tim sistemine bagh oldugunu da

gOstermis olacaktir.

C. ETZIONPNIN YAKLASIMI

Etzioni’nin orgutsel baghhk yaklagimi, makro érgltsel temele dayali sosyolojik bir

200

teoridir Etzioni'ye go6re, kurumlarin c¢alisanlar Uzerinde sahip olduklar gug,

galisanlarin kuruma olan baghliklari ile ilgilidir®®’

. Etzioni, érgutsel bagliligin pozitif,
noétr ve negatif seklinde Ugli bir slre¢ olarak goérulebilecedini belirtmistir. Bu
baglamda, orgutsel baglihgi ahlaki, hesapli ve yabancilastirici baglilik olarak Uge

ayirmistir’?;

Ahlaki Baglilik: Orglitsel hedefleri kabul etme ve 6rgiitsel degerlerle
dzdeslesme sonucunda olusmaktadir. Orgltsel kimlik kazanma

olarak da tanimlanabilmektedir®®.

Calisanin  kurumuna maddi
nedenlerden ¢ok manevi nedenlerle baglilik gdstermesi, ahlaki
baglhigin temelini olusturmaktadir®®. Ahlaki bagliik, Etzioni'nin

orgutsel baghlik slirecine gore pozitif konumdadir.

Hesaph Baghhk (Cikara Dayah Baghhk): Calisanla kurum
arasindaki mubadele iligkisine dayalidir. Hesapli bagllik gdsteren
calisanlar, kurumlarina yaptiklari  katkinin  karsihginda  &édul
beklemektedirler®®. Orgiitsel baglilik siirecinde hesapli baglilik, notr
konumdadir ve c¢aliganlarin kurumlarina ¢ok yogun bir baghlik

gbstermeleri beklenmez.

Yabancilastirici Baglilik: Etzioni tarafindan ilk olarak 1961 yilinda,

hapishanelerde ve askeri birliklerde uygulanan zorlayici ve baskici

% John R. Hall, “Social Organization and Pathways of Commitment: Types of Communal Groups,

Rational Choise Theory and Kanter Thesis”, American Sociological Review, Vol.53, October, 1988,
s.680.

200 severin Hornung, “Alienation Matters: Validity And Utility Of Etzioni's Theory Of Commitment In
Explaining Prosocial Organizational Behavior’, Social Behavior And Personality, Vol.38, Issue 8,
2010, s.1082.

201 Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., 5.283.

202 Lucy A. Newton and Lynn McFarlane Shore, “A Model of Union Membership: Instrumentality,
Commitment and Opposition”, Academy of Management Review, Vol.17, No.2, 1992, s.277.

293 Larry E. Penley and Sam Gould, “Etzioni's Model Of Organizational Involvement: A Perspective For
Understanding Commitment To Organizations”, Journal of Organizational Behavior, Vol.9, 1988,
s.46.

204 Hornung, a.g.m., s.1082.

2%% penley and Gould, a.g.m., s.46.
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sistemi ifade etmek igin kullaniimis bir kavramdir. Makro 6rgitsel bir
kavram olan yabancilagtirici baghlk, bireyler tUzerinden iki sekilde
aciklanabilmektedir: ilki, 6rgitiin i¢c cevresi Uzerindeki kontroliin
eksikligi ile olusan yabancilastirici baghliktir. ikincisi ise, ¢alisanin
bulundugu 6rgut disinda bagka alternatifi olmamasini algilamasi

206

nedeniyle meydana gelen bagliliktir Yabancilagtirici  baglilik,

negatif bir baghlik taradar.

Yukarida yer alan tanimlara gére, ahlaki ve yabancilastirici baglilik, ¢ok yogun
baghlik davranislaridir.  Ahlaki baghlik, bireyin kurumuyla 6zdeslesmesi
anlamindadir ve pozitif yonludur. Yabancilastirici baglilik ise, bireyin kuruma karsi
olan negatif egilimini ifade etmektedir. Hesapli bagllik, ¢ok yogun bir baghlik bicimi
degildir. Hesapli baghlik gosteren bireyler, kuruma sagladiklari katkilarin karsihgini

almak isterler.

D. SALANCIK’IN YAKLASIMI

Salancik, baglihgin bireyin hareketleri sonucunda olustugunu belirtmigtir. Birey,
hareketleri araciligiyla davraniglarini ve eylemlerini guglendiren inanglara
baglanmaktadir. Salancik’e gére bagllik, her yerde mevcuttur ama ¢cogu zaman
davraniglara etkileri fark edilmemektedir. Orgitlerde bagliigin yararl ya da zararli
sekillerde olusabilecegini vurgulayan Salancik, bunun kisinin neye baglandigi ile
iligkili olarak degisecegini ifade etmistir. Salancik, davranigsal bagllik kavraminin
savunucularindandir ve Kkisilerin davranis bigimleri ile baghligin ortaya cikacagini

ileri sirmiistir®®”.

Salancik’in davranigsal bagliik yaklasimina goére O&rgutsel baghhk, Kkisilerin
davraniglarini teghis edebilmeleri sonucunda olusmaktadir. Bireyi davraniglarina
baglayan t¢ 6zellik mevcuttur: Davranigin gorilmesi, geri alinamamasi ve gonulli
olarak yapilmasi. Bu 0&zellikler cergevesinde, Kkigilerin baglihk dizeyleri tespit
edilmektedir. Tutumlarin da baglilikta dnemli oldugunu belirten Salancik, tutumlarla
davranislar uyumlu ise baghligin olusacagini vurgulamistir®®. Ozetle, calisanlarin
tutumlari ile davraniglarinin tutarli olmasi sonucu oOrgutsel baghlik olusabilecegi ve

davranissal baglilik kavraminda tutumlarin da énemli yer tuttugu séylenebilir.

20 3.9.m., 5.47
27 Gerald R. Salancik, “Commitment Is Too Easy!”, Organizational Dynamics, Vol.6, Issue 1,
Summer, 1977, s.62. _

8 Giney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.287, Ince ve Gil, a.g.e., s.53.

95



E. WIENER’IN YAKLASIMI

Wiener, orgutsel hedefler ve gikarlar dogrultusunda davranmak igin i¢sellestiriimis
normatif baskilarin toplamini érgutsel bagllk olarak tanimlamaktadir. Wiener'e gore
orgitsel baghlik gdsteren bireylerin sergiledikleri davraniglar, kendi c¢ikarlari igin
degil, dogru ve etik olani yaptiklarina inandiklari icindir. Wiener, normatif bagllik
cercevesinde asiri sadakat, etik yukumlulikler ve dengeli bagllik olarak

isimlendirdigi G farkli tip orglitsel baghlik tanimlamigtir®®®.

Asin sadakat, genellestiriimis sadakat ve itaat temeline dayanmaktadir. Etik
yukdmldlikler, ¢gahsan ile érgutin degerlerinin értismesi sonucunda olugmaktadir.
Orgdtlerin calisanlarindan bekledigi bu iki tip bagllik ve arzu edilen davranislar,
orgutsel degerlere ve beklentilere bagh olarak gelismektedirler. Bununla birlikte, etik
yukumlulikler ile olusan badlilik, vicdani kanaatlerin degisim gostermesi sonucunda
yok olabilmektedir. Bu nedenle orgutler, asiri sadakat yerine galigsanlarin bireysel
secimler yapmalarini ve inisiyatif kullanmalarini tercih etmektedirler. Dengeli bagllik
ise hem genellestiriimis sadakat ve itaatin en Ust noktada olmasi, hem de calisan ile
érglitin degerlerinin tamamen 6rtiismesi sonucunda ortaya gikmaktadir. Orgiit ile
calisanin degerlerinin uyumsuz olmasi durumunda, sadakat ve itaat yiksek dizeyde

olsa bile calisan érgiite yabancilagsacaktir®’®

. Wiener'in 6rgutsel baghlik yaklagimi,
tutumsal baglihk temellidir ve normatif baglilik gergevesinde gelistirilmistir. Allen ve
Meyer’in érgutsel baglihk modelinde yer alan normatif baghlik bileseni, Wiener’in

ortaya koymus oldugu érgutsel baglilik yaklasiminin gelistiriimesi ile olusturulmustur.

F. MOWDAY, PORTER VE STEERS’IN YAKLASIMI

Mowday, Porter ve Steers orgutsel baglihgi, ¢alisanin drgitle ézdeslesmesinin ve

drgte ilgisinin géreli glict seklinde tanimlamiglardir. Orgitsel baglilik kavramini, en

az (¢ faktodriin olusturdugunu belirtmislerdir®'':

e Orgitsel hedef ve degerleri kabul etme ve onlara gugcli bir inang

duyma,
e Orgt yararina fedakarliklarda bulunmaya istekli olma,

e Orgt tyeligini devam ettirmek icin glicli bir arzu duyma.

29 Wiener, a.g.m., s.421.

219 3.9.m., 5.423

211 Richard M. Steers, “Antecedents and Outcomes of Organizational Commitment”, Administrative
Science Quarterly, Vol.22, March, 1977, s.46, Glney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., 5.288.
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Ozetle, orgiitsel baglilik, kisinin érgiite inanmasi, érgiit icin calismaya istekli olmasi
ve orgiitte kalmay! arzulamasi sonucunda olusmaktadir. Orgiitsel baghlik daha ¢ok

manevi duygular temelinde ortaya gikmaktadir.

Arastirmacilar, 1982 yilinda gergeklestirdikleri calismada, oérgitsel baglihgi tutumsal
ve davranigsal olmak Uzere ikiye ayirmiglardir. Tutumsal baghlk, kiginin orgutsel
hedefler, dederler ve amaglarla 6zdeslesmesi ve bunlar igin calismaya istekli
olmasini ifade etmektedir. Davranigsal bagllik ise, kisinin davranigsal faaliyetlere

olan baghligini anlatmaktadir®'®

. Allen ve Meyer, duygusal baglhk bilesenini
Mowday, Porter ve Steers’in ortaya koymus olduklari model (zerinden

gelistirmislerdir.

G. O’'REILLY VE CHATMAN’IN YAKLASIMI

O’Reilly ve Chatman, érgutsel bagliigi, bireyin érglte psikolojik olarak baglanmasi
olarak ifade etmislerdir. Orgiitsel baglihgi, (¢ ayri temele dayandirmislardir®’®:

Uyum, 6zdeslesme ve i¢sellesme.

Uyum: Orglitsel hedeflerin kabul edilmesidir. Calisanin érgiite olan inanci ile
ilgili degildir, daha ¢ok 6dul kazanma istedi ve cezadan kaginma durumlari

s6z konusu oldugunda olusmaktadir®'

. Calisanin 6rglte uyum gostermek ve
0dll elde edebilmek adina, inanglari dogrultusunda olmasa dahi hedefleri

kabul etmesi olarak da ifade edilebilir.

Ozdeslesme: Calisanin diger o6rgiit tyeleriyle tatmin edici iligkiler kurmak
istemesi nedeniyle, orgutsel degerleri ve hedefleri kabul etmesi sonucu

215

ortaya c¢ikmaktadir Bu durumda c¢aliganlar, diger Uyelerle iligkilerini
gelistirmek ve iligkilerinin surekliligini saglayabilmek icin o6rgutte kalmak

isterler.
igsellestirme: Kisinin kendi degerleri ile orgiitsel degerlerin uyumlu hale

gelmesi sonucu olusan orgiitsel baghliktir®'®. Kisisel ve orgiitsel degerleri

uyusan caliganlar, érgutsel hedeflere de baglanirlar.

212 Balay, a.g.e., s.24.

"8 David F. Caldwell, Jennifer A. Chatman and Charles A. O'Reilly, “Building Organizational
Commitment: A Multifirm Study”, Journal of Occupational Psychology, Vol.63, Issue 3, 1990, s.247.
214 Robert J. Vandenberg, Robin M. Self and Jai Hyun Seo, “A Critical Examination of the
Internalization, ldentification, and Compliance Commitment Measures”, Journal of Management,
Vol.20, No.1, 1994, s.123.

215 yandenberg, Self and Seo, a.g.m., s.123, ince ve Gill, a.g.e., s.35.

216 Vandenberg, Self and Seo, a.g.m., s.123, ince ve Gill, a.g.e., s.35, Giiney, Orgiitsel Davranis,
a.g.e., s.284.
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Orgiitsel baghlik boyutlarindan igsellestirme, en giglii baglilik bigimidir. Uyum
boyutunda ise, bagllik zayiftir ve verilecek ddliller ile cezalara gore kolay degisiklik
gosterir. Ozdeslesme, i¢sellestirmeye gére daha az yogun bir baghliktir ve temeli

iliskilere dayanmaktadir.

H. PENLEY VE GOULD’UN YAKLASIMI

Penley ve Gould, Etzioni’nin 6rgutsel bagliik yaklasimindan yola gikarak, onun
belirledigi ahlaki, hesapli ve yabancilagtirici baglhk boyutlarini gelistirmiglerdir.
Etzioni’'nin yaklagimindaki eksiklikleri tespit eden Penley ve Gould, 6rgutsel baghlik
boyutlarinin iligkili oldugu degiskenleri de 1988 yilinda yaptiklar arastirma
neticesinde belirlemiglerdir. Penley ve Gould’a goére, Etzioni'nin yaklasimi orgutsel
baglihd! oldukga iyi agiklamaktadir, ancak asadida yer alan U¢ nedenden oturu

literattirde gok fazla ilgi gdrmemistir®'”:

o Model, karmasik bir yapiya sahiptir. Ahlaki bagllik ve yabancilastirici
baglihk boyutlarinin ikisi de duygusal igeriklidir, ancak birbirleri ile

iliskisiz mi yoksa birbirlerine karsit mi olduklari agiklanmamistir.

e Model, makro orgutsel yapidadir. Etzioni, 6rgut calisanlarinin tek bir
baglilik boyutu ile ilgili tutum ve davranis sergileyebileceklerini ileri
surmustar. Penley ve Gould ise orgltlerde birden fazla baglihk

turdndn ayni anda goruilebilecegini vurgulamislardir.

e Model, dlcim acgisindan kisitlara sahiptir. Modelin test edilebilecegi

uygun Olgek bulunmamaktadir.

Penley ve Gould’'un, ahlaki, hesapli ve yabancilastirici baglhk boyutlarinin
tanimlarinda Etzioni’'ye bagli kaldiklari goérulmektedir. Etzioni'den farkh olarak
arastirmacilar, bagliik boyutlarinin iligkili olduklari degiskenleri tespit etmislerdir.
Penley ve Gould’'un orgltsel badlilik boyutlari ve iligkili olduklari degiskenler,

asagida yer almaktadir®'®:

Ahlaki baghhk: Orgiitsel hedefleri kabul etmektir. Orgiit Gyeligi ile
iliskilidir ve isine asiri dusklnllk, is saatleri disinda ¢alismak, eve is

g6tirmek gibi davraniglari icermektedir.

217 penley and Gould, a.g.m., s.45-47.
a.g.m.
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Hesaplh bagllik: Degisim temeline dayanmaktadir. Calisanlar, érgtte
yaptiklar katkilarin kargiliginda 6dul ya da tesvik beklemektedirler.
Hesapli bagllik, calisanlarin davraniglari ile iligkilidir ve ¢alisanin éduil
elde etmek igin fazla sorumluluk Ustlenmesi, kendini gdsterme

cabalari gibi davraniglari igermektedir.

Yabancilastirici baghhk: Orgiitiin i¢ gevresindeki kontrol eksikligi
veya calisanin orgit disinda is bulma segenedi olmadigini algilamasi
nedenleri ile olusmaktadir. Yabancilagtirici  baglliga sahip
¢alisanlarin érgutten ayrilmamalarinin nedenleri ciddi finansal kayip
yasama korkusu, alternatiflerin olmamasi gibi sebeplerdir.
Yabancilastirici bagllik, “kariyer denetim odagi” degiskeni ile iliskili
bulunmustur. Diger bir deyisle, birey, kariyer plani Uzerinde kontroll

olmadigini dustinduglnde yabancilastirici baglilik dizeyi artmaktadir.

Penley ve Gould’'un, Etzioni'nin yaklagimin mikro dizeye cekerek, degiskenler
esliginde yeni bir siniflandirma ortaya koyduklari séylenebilir. Arastirmalarda,
calisanlarin ayni anda ¢ farkh baglilk davranisi gOsterebilecekleri de

belirtiimektedir.

I. ALLEN VE MEYER’iN YAKLASIMI

Allen ve Meyer, 6rgitsel baglilik kavramini G¢ ayri unsur temelinde ifade etmiglerdir:
Orglite hissi sekilde baglilik, érgiitten ayrilmanin maliyetinin algilanmasi ile olusan
bagllik ve érglite devam etme ylikimliligl olmasi durumunda olusan baghlik. Allen
ve Meyer, bu U¢ unsur cergevesinde drgutsel baglhhdin bilesenlerini duygusal
baglilik, devam baglihg ve normatif baghlik olarak tanimlamislardir®'®.
Arastirmacilarin  tanimladigi  érgutsel baghlik bilesenleri, literatirde yer alan
calismalardan esinlenilerek ve onlarin gelistiriimesi ile olusturulmuslardir. Orglitsel

baghligin t¢ bilesen modeli, kavramin genel boyutlarini da ifade etmektedirler.

Duygusal Baghlik: ¢calisanlarin 6érgute hissi olarak baglanmalarini ve érgitle
6zdeslesmelerini ifade etmektedir’®®. Allen ve Meyerin duygusal baghlik
tanimi, Mowday, Porter ve Steers’in “kisilerin kendilerini érgutleri ile ifade

edebilmeleri” seklinde yapmis olduklart tanimla hemen hemen

219 John P. Meyer, Natalie J. Allen and Catherine A. Smith, “Commitment to Organizations and
Occupations: Extension and Test of a Three-Component Conceptualization”, Journal of Applied
Psychology, Vol.78, No.4, 1993, s.539.

?20 Allen and Meyer, a.g.m., s.1.
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ortiismektedir??’

. Duygusal baghlik dizeyi ylksek olan galisanlar, orgutte
kalmak istedikleri icin galismaya devam ederler. Orgiitiin hedefleri, amaglari
ve degerleriyle 06zdeslesen calisanlar, orgatin bir pargasi olmaktan

memnuniyet duyarlar.

Devam Baghhgi: calisanin orgitten ayrilmasinin yaratacagi maliyetlerin
fazla olmasi nedeniyle orgitte kalmasi sonucunda olugmaktadir. Orgitten
ayrilmak prim veya tesviklerin kesilmesi, sosyal glvence kaybi, iligkilerin
bozulmasi gibi maliyetlere sebep olabilir. Allen ve Meyer, devam baghhgini
olusturan nedenleri, kisinin Orgute yaptigi yatirimlar ve alternatif is
imkanlarinin eksikligi olarak ikiye ayirmislardir®®?. Devam bagliligi yiksek
dizeyde olan calisanlar, orgutte kalmaya ihtiyaglari olmasi nedeniyle
calismayi surdirmektedirler. Baska bir ifadeyle devam baglligi, ¢alisanin
bulundugu kurumdan ayrilmasi sonucu elde edecedi kazanimlari ve
maliyetleri tespit ederek, maliyetlerin kazanimlarindan fazla olacagini

algilamasi ile ortaya c¢ikan bir baglilik bigimidir.

Normatif Baglilik: calisanlarin o6rgutte kalmayr bir yukimlulik olarak
gormelerinden kaynaklanan bir baglilik seklidir. Normatif baglihk gosteren
kisiler, érgitte bulunmay etik ve dogru olarak gérmektedirler®®. Orgiitlerin
¢alisanlarin egitimlerine maddi acidan katki yapmis olmalari, kariyer
gelisimleri i¢in onlari egitimlere géndermeleri gibi dnceden alinmisg édullerin

224 Normatif

neticesinde de cgalisanlarda normatif baghlik gelisebilmektedir
baglhk, calisanlarin o6rgutlerine kendilerini borglu hissetmeleri, 6rgutsel
sadakat gdstermeleri ve Orgitte kalmayi etik olarak algilamalari gibi

nedenlerle ortaya ¢ikmaktadir.

Sekil 2.3’te Allen ve Meyer tarafindan geligtirilen 6rgutsel baglihlk modeli yer
almaktadir. Modelde duygusal bagllik, devam baghligi ve normatif baglhhk
bilesenlerinin ¢alisanlar Ustinde olusmasinin nedenleri ve bu baglilik bigimlerinin

orgutsel giktilari ifade edilmistir.

221 Unsal Signi, “Is Goérenlerin Orgiitsel Bagliliklarinin Meyer Ve Allen Tipolojisiyle Analizi: Kamu Ve

Ozel Sektérde Karsilastirmal Bir Arastirma”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 7,
Sayi 2, 2007, s.264.

22" John P. Meyer, D. Ramona Bobocel and Natalie J. Allen, “Development of Organizational
Commitment During the First Year of Employment: A Longitudinal Study of Pre- and Post-Entry
Influences”, Journal of Management, Vol.17 Issue 4, 1991, s.721.

223 Sigri, a.g.m., s.264.

?2% John P. Meyer and Natalie J. Allen, “A Three-Component Conceptualization of Organizational
Commitment”’, Human Resource Management Review, Vol.1, No.1, 1991, s.72.
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Davranigsal Baghhk

Nedensellik Baghhg BireyselSorumluluk

Organizasyonun Is Deneyimleri
Yapisal Ozellikleri + Rahathk DUYGUSAL BAGLILIK
* Rekabet

Isgiicii Devri

| Kisisel Ozellikler

Yatnmlar /

Yan Bahisler

DEVAM BAGLILIGI

WA

Alternatifler

Ig ile Tigili Davraniglar
* Performans ||
*  Devamsizlk
Sosyallesme «  Vatandashk

o Kiltdrel/ Ailevi
« Orgitsel \ /
NORMATIF BAGLILIK

Orgitsel Yatinmlar

Karsilikhlk Normu

Sekil 2.3: Allen ve Meyer’in Orgitsel Baglilik Modeli (Kaynak: Meyer and Allen, a.g.m.,
s.68.)

Uc bagliik bileseninin de ciktilari orgiitsel davranislar ve is giicii devrine
dayanmaktadir. Normatif baglilik, érgitsel yatinmlar ve sosyallesme sonucunda
olusmaktadir. Devam baghliginin olugsmasinin nedenleri, yatirimlar, yan bahisler ve
alternatiflerin azligidir. Duygusal baghhk ise o6rgutin yapisal O6zelliklerinin, is

tecribelerinin ve Kisisel 6zelliklerin etkisiyle olusmaktadir.

101



UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU

I. ORGUT KULTURU KAVRAMI, TANIMI, ONEMi, OZELLIKLERi, TEMEL
BOYUTLARI, OGELERI|, FONKSIYONLARI VE OLUSUMU

Dinyada klresellesme sureciyle birlikte, hizli degisimler yasanmaya baslanmistir.
Bilisim teknolojilerindeki gelismeler sayesinde insanlar, bilgiye kolay erisebilir hale
gelmislerdir. insanlarin  donanimlarinin  artmasi, ydnetim anlayiglarini  da
degistirmistir. Bireyleri makine olarak goéren klasik yonetim distncesi yerine, insanin
sahip oldugu bilgi birikimine 6nem veren modern yonetim yaklasimlari ortaya
cikmistir. 1980'li yillarda ortaya c¢ikan dusuncelerle birlikte, farkli kilttrlere sahip
insanlari ortak paydada birlestirebilmenin yollari da aranmistir.  Orgiit kdiltiird
konusunda yapilmis calismalar neticesinde, kavram, igletmelerde calisan bireylerin

ortak degerler cergevesinde bulusmasi olarak tanimlanabilmektedir.

Toplum kultari seviyesinden incelendigi zaman, 6rgat kaltirt kavrami, bir alt kaltar
olarak ifade edilmektedir®®. Kiiltiir, pek cok farkl disiplin tarafindan ele alinmis bir
kavramdir. Kudltdr, genel anlamiyla insanlarin gereksinimlerini kargilamak igin
olusturduklari maddi ve manevi her seydir. Sosyal bilimcilerin gogu, Taylor'un kulttr
tanimini benimsemislerdir. Taylor, bilgi, inang, 6rf, adet, ahlak ve sanattan ve bireyin
toplumun bir Uyesi olarak elde ettigi bitlin yeteneklerden meydana gelen kompleks

26 Orgiit kiiltird, toplum kltiriinden bagimsiz

bir butlinu kaltdr olarak tanimlamistir
disiinilmemelidir. isletmelerde galisan bireylerin her biri, farkl toplumsal kiiltirlere
sahip olabilmektedirler. Bireyleri, tek bir kiltirde bulusturmak isletmelerin
surddrdlebilirlikleri agisindan énemli bir husustur. Bu nedenle, ginimuzde 6rglt

kiltdrd konusunda ¢alismalar gergeklestirimeye devam etmektedir.

225 M. Sezai Turk, Orgiit Kiltiirii ve is Tatmini, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s.3.
226 Giney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.183.
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Orguit kiiltr(, insan odakli bir kavramdir. insan odakli olmasi nedeniyle, birgok farkli
sosyal bilim dali érgit kiltiirii kavramini ele almistir. Orgiit kiiltirli konusunda,
arastirmacilar pek cok farkli tanim yapmiglardir ve farkli yaklagimlar ileri

surmaglerdir.
A. ORGUT KULTURU KAVRAMI VE TANIMI

Orgiitler, bireylerin ve gruplarin davranig bigimlerini belirlemede 6énemli bir rol
oynarlar. Orgit kiltirii, calisanlarin érgit degerlerini, inanclarini, kurallarini ve
hedeflerini benimsemeleri seklinde ifade edilebilir. Calisanlarin drgat kaltGrind
benimsemeleri, isletmelerin basarisina da etki etmektedir. Kavram, sosyal bilimciler

tarafindan 1980 yilinda ortaya ¢ikartilmistir ve daha sonralari gelistirilmistir.

Orgltsel davranis kapsaminda yer alan kavramlar, farkli disiplinler tarafindan
incelendikleri icin, kavramlarin tanimlari konusunda goérus birligi bulunmamaktadir.
Orgiit kiiltiri kavrami da bu nedenle farkli tanimlara sahiptir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili

arastirmacilarin yapmis olduklari tanimlardan bazilari asadida yer almaktadir:

o Orgiit kiltdrd, bireylerin orgiitsel isleyisi anlamalarina yardim eden ve
Orgutsel davraniglari ile ilgili onlara normlar saglayan ortak degerler ve

inanclar bitinidire’.

o Orgiit kaltird, calisanlarin sosyal ve ekonomik iliskilerini diizenleyen ve
problemlerini ¢6zime ulastiran ortak dustnce, deger ve inancglardan olusan

bir buttindtir’?®.

o Orglt kiltdrd, bir grubun dis gevreye adaptasyonunda ve i¢ cevreyle
butliinlesmesinde yasadigi problemleri ¢cozebilmek igin kesfettigi, buldugu ya
da gelistirdigi disiincelerdir®®.

e Orglt kUlthrd, tipik davranig bigimlerini meydana getiren ortak degerler ve

inanclardan olusan érgiitsel sistemdir®°.

227 Rohit Deshpande and Frederick E. Webster, “Organizational Culture and Marketing: Defining the

Research Agenda”, Journal of Marketing, Vol.53, January, 1989, s.4.
228 Giiney, Orglitsel Davranig, a.g.e., s.184.
229 Edgar H. Schein, “The Role of the Founder in Creating Organizational Culture”, Organizational
Dxnamics, Summer, 1983, s.14.
28 George G. Gordon, “Industry Determinants Of Organizational Culture”’, Academy of Management
Review, Vol.16, No.2, 1991, s.397.
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e Orglt kiiltir(, bir érgltin maddi 6gelerine ve lyelerinin davranig bigimlerine
yansiyan 6rgutln tarihi boyunca edindigi deneyimler, degerler ve inanclar

batinadir’.

e Orglt kiltiri, bireylerin birbirleriyle kurduklari giiven temelli iligkiler ve
igbirligine dayali faaliyet gostermelerini saglayan sebeke ve topluluklardan
meydana gelen sosyal sermaye ve zenginlik olusturmak Uzere kullanima
sokulan bilgi, mulkiyet, deneyim ve enformasyonu harekete gegiren

entelektliel sermayeden olusur®®.

e Orgit kiltir, érguti bir arada tutan ortak ideolojiler, varsayimlar, degerler,

tutumlar, inanclar, beklentiler ve normlardir®®.

e Orgit kdltirl, bir 6rgitin icindeki bireylerin ve gruplarin davranisini

yonlendiren normlar, davraniglar, inanclar ve aliskanliklar sistemidir®®.

Arastirmacilarin yapmis olduklari érgut kalttrl tanimlari dikkate alinarak, genel bir
tanim yapilabilir. Genel anlamda o6rgat kiltlrd, 6rglt icinde calisan bireylerin
orgutsel hedefleri, degerleri ve inanglari benimseyerek ortak bir paydada
bulusmalari, o&rgutle &zdeslesmeleri ve davranis bigimlerini drgite gore

sekillendirmeleridir.

B. ORGUT KULTURUNUN ONEMi

Bir orgut, diger 6rgutlerden orgut kaltird sayesinde ayirt edilmektedir. Her 6rgatin
kendi degerleri, normlari, inanglari ve hedefleri bulunmaktadir. Calisanlarin, drgutsel
normlara baglanmalari ve orak degerlere sahip olmalari o6rgit kultGrinu

olusturmaktadir.

Orgit kiltirinin olusumu, sirketlerin kurucular ile baslamaktadir. Kurucularin
felsefesi, 6rglt Kkultirini sekillendirmektedir. isletmenin olusumunda, ise alim
kriterleri, kurucular tarafindan belirlenmektedir. Yoneticilerin ve galigsanlarin istihdam

edilmesinin ardindan, kurucular daha geri plana cekilebilmektedirler. Boylelikle,

21! Ruzena Lukasova, “Organizational Culture: Relationship Between Organizational Character and

Behaviour’, Management of Organizations: Systematic Research, Issue 32, 2004, s.95.
232 7 Beril Akinci Vural ve Giil Coskun, érgijt Kiltlri, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2007, s.9.
233 Tyrhan Erkmen, 6rg|'jt Kiltiiri, Beta Basim, istanbul, 2010, s.7.
234 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, a.g.e., s.166.
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yoneticiler, calisanlarini belirlerken onlari sosyallestirme sireglerini de kendileri
tespit ederler. Sosyallesme slreci sonrasi, érgutle uyum saglayan galisanlar, 6rgit
kiltirini de benimsemis olurlar®. Aile sirketlerinde, kurucularin ayni zamanda
ybneticilik gbrevini de Ustlendikleri gbzlemlenebilmektedir. Tam olarak
kurumsallasamamis aile sirketlerinde, kurucularin vizyonu, degerleri ve inanglari 6n
planda yer almaktadir. Kurucularin yetismis olduklari toplum kalttrd, 6rgat kalttrine
de hakim olabilmektedir. Bu tip sirketlerin kuruculari, calisanlarinin da kendi
kalturlerine uyum gostermelerini beklemektedirler. Ancak, Ko¢ ve Sabanci gibi
kurumsallasmis aile sirketlerinde kurucular, isletmenin olusumunun ardindan geri
plana cekilirler ve yoéneticiler istihdam ederler. Kurumsal yapiya sahip sirketlerde
ailevi degerler ve inancglar yerine, orgutsel degerler ve inanglar olusturulmaktadir.
Diger bir deyisle, kurumsal girketlerde, orgut kaltura ¢aligsanlarin deg@erleri ile 6rgatin

degerlerinin uyum gdstermedeki basarisina gore sekillenerek olusmaktadir.

Orgt kulttirt, isletmelerin surdurilebilir basar elde etmelerini saglamak igin rekabet
avantaji saglamaktadir. Bunun nedeni, isletmelerin amaclarinin, stratejilerinin ve
politikalarinin olusmasinda onemli olan orgut kultirinin, yodneticilere segilen
stratejinin  yUrutilmesi asamasinda da yardimci bir arag olmasindan

2% Orgut kaltirti, hem isletmeler hem de yodneticiler igin

kaynaklanmaktadir
énemlidir. Orgiit kiltiri olmayan bir isletmede, basari elde edilmesi mimkiin
degildir. Orglt caliganlari igin, paylasilan 6rgitsel degerler, inanglar ve hedefler
olmamasi durumunda, isletmelerin gelismeleri ve ilerlemeleri imkansiz hale
gelmektedir. Calisanlarin drgitsel davraniglari tzerinde, drgut kaltird énemli bir rol

oynamaktadir.

1. Orgiit Kiiltiiriiniin Gahisanlar Agisindan Onemi

Orglt kltirh, calisanlarin davraniglari Gzerinde etkilidir. Bir igletmede g¢alisan
bireylerin her biri, farkh toplumsal kultirlerde yetismis Kisiler olabilirler. Farkli
kltirlere sahip bireylerin bir grup ya da takim olusturmalari kolay degildir. Orgitsel
degerler, hedefler, inanglar gibi orgutsel sistemi olusturan kavramlar, c¢alisanlari
ortak paydada bulusturmaktadir. Orgiitsel sistemin, calisanlara acik bir sekilde
anlatiimasi gerekmektedir. Calisanlarin, érgutsel degerleri, inanclari ve hedefleri

anlayarak benimsemeleri durumunda, 6rgut kulttrt olugmaktadir.

285 Robbins ve Judge, a.g.e., s.530.
2% Eren, Orgutsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, a.g.e., s.166.
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ise yeni baslayan calisanlar, sosyallesme siireci ile orgiit kiltiiriine adapte

olmaktadirlar. Sosyallesme sireci, Sekil 3.1’de detaylandiriimigtir.

Ogrenme Karsilasma Uyum

Sekil 3.1: Sosyallesme Slireci (Kaynak: Robbins ve Judge, a.g.e., 5.528.)

Sosyallegsme surecinin ilk basamagi, 6grenme asamasidir. Bu asamada bireyler,
¢alismaya baslamadan once isletme ile ilgili bilgiler edinirler ve beklentiye sahip
olurlar. Karsilasma asamasinda, birey, calismaya basladigi zaman, 6grenme
asamasinda olusturdugu beklentilerinin gergekle uyumlu olup olmadigini fark eder.
Son basamak olan uyum asamasinda cgalisanlar, isletmeye ve is arkadagslarina
alismaya baslarlar. Kargillasma asamasli ile uyum asamasi arasindaki slrecgte
problem yasayan bireyler, uyum asamasinda problemleri ¢ézmek igin veya kendi
davraniglarini degistirmek icin degigiklige gitmektedir. Boylelikle, ise yeni baslayan
calisanlar, sosyallesme surecinin ardindan 6rgut kultirind benimsemeye

237

baglarlar®®’. Orgitsel yapinin ve degerlerin, calisanlar tarafindan benimsenmesi ve

icsellestiriimesi durumunda, 6rgat koltGrd glclenmektedir. Guglh 6rgit kaltard,

galisanlarin érglitsel baghliklarini kuvvetlendirdigi icin degisime karsi direnglidir®®.

Guiglii 6rgiit kiilttiriiniin sonuglari, calisanlar igin (i¢ baslikta siralanmaktadir®®:

e Orglitsel degerlerin ve normlarin kabul ediimesi, davranigsal ihlallerin
tespit edilmesine yardimci olmaktadir ve sosyal kontrolin

saglanmasini kolaylastirmaktadir.

e Amaclara odaklaniimasini saglamaktadir. Boylelikle, isletmenin

birimleri arasinda koordinasyon da kolaylagmaktadir.

e Orglitsel amaglar ve galisanlarin davraniglari arasinda meydana

gelen uyum, ¢aligsanlarin performanslarini arttirmaktadir.

237 Robbins ve Judge, a.g.e., s.528-529.

% stephen P. Robbins, Essentials of Organizational Behavior, 6" Edition, Prentice-Hall

International, USA, 2000, s.250.

#%9 7eyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 4. Basim, Alfa Aktiiel, Bursa, 2008, s.351.
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Diger bir ifadeyle, bireylerin ise baglamalarinin ardindan gegirdikleri sosyallesme
sureci ile adapte olduklari érgit kaltirindn, ¢ahsanlarin davraniglarini diizenledigi,
onlari amaglara  yonlendirdigi ve sonugta  performanslarini  arttirdigi

stylenebilmektedir.

2. Orgiit Kiiltiiriiniin Yoneticiler Agisindan Onemi

Orgiit kaltirini galisanlarin benimseyebilmelerinde en énemli gérev ydneticilere
aittir. Sirketlerde ise yeni baslayan c¢alisanlar igin dizenlenen oryantasyon
programlari, ydneticiler tarafindan hazirlanmaktadir. Ydneticiler, sosyallesme siireci
olarak adlandirilan programlari hazirlayarak, ¢aligsanlari érgutle uyumlu hale getiren
kisilerdir. Orgut kltiirti glicli olan bir sirkette, calisanlarin performanslar artacaktir.

Boylelikle yoneticiler, belirledikleri hedeflere basari ile ulasabileceklerdir.

Yoneticiler, érgut kaltirind korumakla yukumltdurler ve drgut kulturanu gelistirerek
sosyal bir olguya dénistiirmek igin gabalamalidirlar®*®. Orgiit kiiltiir(i, ydneticilerin
kisisel gelisimleri igin de dnemlidir. Yoneticiler, drgut kultirlu sayesinde bilgi, beceri
ve tecribe kazanirlar ve oOrgutiin temel deder ve dinamiklerine uyumlu sekilde
gelisirler®'. Orgiitsel degerleri igsellestirmis bir yonetici, calisanlarinin  6rgiit

kdltirine daha kolay adapte olmalarini saglayabilecektir.

3. Orgiit Kiiltiiriiniin isletmeler Agisindan Onemi

isletmeler, sektérlerinde artan rekabetle bas edebilmek igin stratejiler
gelistirmektedirler. Clnkl isletmelerin, hem i¢ gevrelerinde hem de dis gevrelerinde
yasanan degisimlere uyum saglamalari gerekmektedir. Gelistirilen stratejilerin basari
ile uygulanabilmesi, isletmelerin entelektiiel sermayelerine baglidir. insan unsurunun
odak noktasi haline geldigi ginimuz isletmelerinde, istenilen hedeflere ulagsabilmek

icin iyi tanimlanmis bir érgtt kaltlrd olusturulmalidir.

Arastirmacilar, igletmelerin sektdrel glglerinden c¢ok, 6rgit kultdrlerinin rekabet
avantajl sagladigini ileri sirmuslerdir. Basarili isletmelerin 6zel kurumsal stratejiler
gelistirdiklerini ve sektordeki varliklarini surdurerek teknolojik Ustunluk sagladiklarini
ileri suren arastirmacilara gore, bunun altinda yatan asil gug kaynagi orijinal bir

242

kaltar geligtirerek bu kultarhd iyi yonetmeleridir isletmeler, kendi degerleri,

240 \yyral ve Coskun, a.g.e., s.26.
Eren, Orgiitsel Davranig ve Yénetim Psikolojisi, a.g.e., s.168.
242 Erkmen, a.g.e., s.11.
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inanglari ve hedefleri dogrultusunda Kkdilturlerini olustururlar. Bu nedenle, her
isletmenin kaltard farkh olmaktadir. Diger bir deyigler, érgat kdlttrd, isletmelerin

birbirlerinden farklilagsmalarini saglamaktadir.

C. ORGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI

Orgut kiltiirt ile ilgili yapilan ¢alismalarda arastirmacilar, érgit kiltiriinin cesitli
Ozelliklerini tespit etmiglerdir. Arastirmacilar, kavramin tanimi konusunda goris
birligine varamamis olmalarina ragmen, 6zellikleri ile ilgili ortak géruslere sahiptirler.

Bazi arastirmacilar, érgut kaltGrind olusturan yedi temel 6zellik oldugunu ileri

surmislerdir®*:

¢ Yenilikci Olma ve Risk Alma: Calisanlarin yenilik¢i olmalari ve risk

alabilmeleri i¢in cesaretlendiriime derecesidir.

e Detaylart Onemseme: Calisanlarin analiz ve detaylara karsi

hassasiyet gdstermeleri ile ilgili beklenti derecesidir.

¢ Sonuc¢ Odakl Olma: Yonetimin sonuglara ulagsmada kullanilan teknik

ve suregler yerine dogrudan sonuca odakli olma derecesidir.

e insan Odakli Olma: Yénetimin aldi§i kararlarda, sonuglarin

calisanlarin Uzerinde yarattigi etkiyi dikkate alma derecesidir.

e Takim Odakli Olma: is ile ilgili faaliyetlerin bireysel bazda olmasinin

yerine, takimlar halinde organize edilme derecesidir.

e Saldirganlik: Calisanlarin uyumlu olmalari yerine saldirgan ve

rekabet icinde olmalarinin derecesidir.
o stikrar: Orgitsel faaliyetlerin gelisme yerine, duragan ve mevcut
sekilde devam etme derecesidir.

Arastirmacilar, tespit ettikleri yedi temel 06zelligin her birinin devinim icinde

olduklarini belirtmislerdir. Ozelliklerin derecelerine gére c¢alisanlarin davranis

23 Charles A. O'Reilly Ill, Jennifer Chatman and David F. Caldwell, “People And Organizational
Culture: A Profile Comparison Approach To Assessing Person-Organization Fit", Academy of
Management Journal, Vol.34, No.3, September, 1991, s.502, Robbins, Essentials of Organizational
Behavior, a.g.e., s.235, Robbins ve Judge, a.g.e., s.520.
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bicimlerinin ve islerin yapilis sekillerinin tespit edilebilecegini ifade etmislerdir®*.

Ozellikler incelendiginde, yenilikgi olmanin, risk almanin, detaylari 5nemsemenin ve
saldirganhdin calisanlarin davranisg bigimleri ile ilgili olduklari séylenebilir. Bu
durumda, sonug¢ odaklilik, insan odakhlik, takim odakhlik ve istikrarlilik ise iglerin
yapilig sekilleriyle ilgilidir.

Newstrom ve Davis, orgiit kiltiir(iniin dért farkh 6zelligi oldugunu belirtmislerdir®*®:

e Ayirt Edicidir: Her isletmenin kendi tarihi, iletisim sekli, sistemi,
misyonu, vizyonu, hikayesi ve mitleri bulunmaktadir ve bunlarin

toplami, igsletmeleri ayirt edici kilan kultart olusturmaktadir.

e Duragandir: Orglt kiltirli, dengeli ve duragandir. Degisimi ise

oldukga yavastir.

e Dolayll Olarak Anlasilir: Orglt kultir(,, 6rtiktir ve dolayli

anlatimlarla anlasgilabilmektedir.

e Semboller: Birgok kultur, inanglarin ve dederlerin temelini olusturan

sembollerle gosterilir.

Arastirmacilarin tespit ettikleri 6zelliklerden hareketle, genel olarak érgit kilttrinin
isletmeler igin ayirt edici oldugu, ortik bir kavram oldugu ve dolayli anlatimlarla veya

sembollerle anlagilabilecegi ifade edilebilir.

Eren, orgut kdltarinin ozellikleri ile ilgili yapilmis c¢alismalari inceleyerek
arastirmacilarin gorus birligi sagladiklari ozellikleri tespit etmigtir. Arastirmacilara

gore orgiit kiltiriinin 6zellikleri sunlardir®*®:

e Orglt kiltiirti, 6grenilmis ya da sonradan edinilmis bir olgudur.

o Orgit kiltir(, dizenli bir sekilde tekrarlanan ya da olusturulan

davranigsal kaliplar bigcimindedir.

244 Robbins, Essentials of Organizational Behavior, a.g.e., 5.235.

2% Giiney, Orgiitsel Davranis, a.g.e., s.189-190, Newstrom and Davis, a.g.e., s.59.
#¢ ismail Bakan, Tuba Biiyiikbese ve H. Cetin Bedestenci, Orgiit Kiiltiirii: Teorik ve Ampirik
Yaklasim, Aktiel Yayinlari, istanbul, 2004, s.32-33, Vural ve Coskun, a.g.e., s.18-20, Eren, Orgiitsel
Davranig ve Yonetim Psikolojisi, a.g.e., s.138-139.
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e Orgit kiltird, Gyelerce paylagilabilir zelliktedir.

e Orgit kilttrt, yazili degildir. Bu nedenle, 6rglt yelerinin zihinlerinde

inang ve degerler olarak yer alir.

Ozetle, o6rgut kiltirinin 6gretilebilir oldugu, davranis bigimlerini etkiledigi,

paylasilan degerlerden olustugu ve yazili olmadigi sdylenilebilmektedir.

D. ORGUT KULTURUNUN TEMEL BOYUTLARI

Sosyal bilimciler, o6rgut kualtirind tanimlarken bazi kriterleri g6z &éninde
bulundurmusglardir.  Bu  kriterler,  6rgat  kultdrinin  temel  boyutlarini
olusturmaktadirlar. Orgit kiltrinG olusturan normlar, amaglar, geribildirim, baglilk,

yapi ve glg¢ boyutlari asagida tanimlanmiglardir:

Normlar: Calisanlarin, érgit igindeki davranis bigimlerini belirleyen ve diger
orgut Qyeleri ile nasil etkilesimde bulunmalari gerektigi konusunda yol
gOsteren kurallar batinudur. Normlar, orguatin kultarel degerlerine uygun
olarak gelistirilen davranis élgitleridir®’. Bazi arastirmacilar, érgit kiltirand,

28 Orgiit kiltdrinin

orgut igi normlara bagllik olarak tanimlamislardir
olusturulmasinda énemli rol oynayan normlar, zamanla olusurlar ve 6rgut igi

kurallar meydana getirirler.

Amaclar: Amag, basarilmasi gereken is ile ilgili acik ve net bir anlatimdir.
Amaglar, 6lgilebilir, yazili ve gercekgi olmalidirlar®®. Orgit kiltoranin
olusmasinda degerler ve inanglar, daha 6n planda olmalarina ragmen,
Orgutin amaclar ile g¢alisanlarin amaclarinin uyumu da 6rgat kaltard icin

onem teskil etmektedir.

Geribildirim: Etkilesim icindeki bireylerin birbirlerini nasil algiladiklarina
iliskin verdikleri karsit mesaj, geribildirim olarak ifade edilmektedir. Diger bir
deyisle geribildirim, yapilan bir davranisin sonucu ile ilgili bilgi vermektir®®.
Bir drgutte calisanlarin geribildiimde bulunmalari, davranig ihlallerinin tespit

edilmesini saglamaktadir. Orglt kaltirli, c¢alisanlarin  davranislarini

247 Nezahat Giigli, “Orgiit Kiiltiirl”, Kirgizistan Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 3,

Sayi 6, 2003, s.151.

28 Gliney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.184.

249 1. Serif Simsek ve Said Kingir, Gagdas Yonetim Araglarindan Segmeler, Nobel Yayin Dagitim,

Ankara, 2006, s.249-250.

250 Giiney, Agiklamali Yénetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davranig Terimler Sézliigii, a.g.e., 5.95.
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yonlendirici nitelikte bir kavramdir. Bu nedenle, geribildirimin érgat kaltGrind

gUglendirecegi sdylenebilir.

Baghhk: Calisanlarin, 6rglitiin amacg ve degerleri ile 6zdeslesmeleri, onlari
benimsemeleri ve orgitte kalmayi istemeleri, orgutsel baghligi meydana

251 Orgiit kiltir kavrami, 6rgiit degerlerinin bitiniinii temsil

getirmektedir
etmektedir. Caliganlar, o6rgut kultint benimsedikleri zaman degerleri de
benimsemis olacaklarindan o6rgatsel baghliklar artacaktir. Bu nedenle

orgutsel baglilik, orgut kalturd ile iligkili bir kavramdir.

Yapi: Bir isletmede sorumluluklari, emir-komuta iligkisini, denetimi ve gelisimi
dizenleme sekli ile calisanlarin orgutlenme bigcimi, oOrgltsel yapiyi
olusturmaktadir®?.  Orgiitsel  yapi,  orgit  kiltirii  cercevesinde

olusturulmaktadir.

Gic: Bagskalarini etkileyebilme yetenegi olarak tanimlanan gig, yoneticiler
tarafindan kisilik 6zellikleri, pozisyonlari ve faaliyetleri sonucunda da elde
edilebilmektedir®®. Giig, 6rgiit kiiltiriniin énemli boyutlarindan biridir ve

Orgut kiltird konusunda uzman pek ¢ok arastirmaci tarafindan incelenmistir.

E. ORGUT KULTURUNUN OGELERI

Kaltr, kompleks bir kavramdir. Bu nedenle, kavrami olusturan 6geler de cesitlidir.
Arastirmacilar, farkli 6gelere deginmislerdir. Orgit kiltirini meydana getiren
unsurlar; degerler, normlar, semboller, kahramanlar, liderler, hikayeler, mitler,

térenler, ritleller, ayinler ve dil gibi soyut ve somut 6gelerdir.

1. Degerler

Orglt  kdltirinin  en temel 6gesi degerlerdir. Kavramin tanimlarinda,
arastirmacilarin hemfikir olduklari husus, 6rgat kultGrindn paylasilan degerlerden
olusmasidir.

254

Hofstede, kultlrin c¢ekirdegini degerlerin olusturdugunu belirtmistir™". Deal ve

Kennedy, isletmeleri rakiplerinden ayirt eden Kkisiliklerinin degerler sayesinde

%1 vural ve Coskun, a.g.e., s.144.

22 Giiney, Orgiitsel Davranis, a.g.e., s.185.
238 Newstrom and Davis, a.g.e., 5.404.
% Geert Hofstede and Gert Jan Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the Mind,
McGraw-Hill, USA, 2005, s.8.
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olustugunu ileri strmislerdir®®®.

Schein, basarili olmak isteyen igletmelerin
paylasilan degerlere sahip olmalari gerektigini belirtmistir. isletmelerin kurucularinin
ve yobneticilerinin, kendi degerleriyle olusturduklari 6rgat kaltarand, c¢alisanlara
benimsetmeleri durumunda ortak degerler olusacagini ve basariya ulasilacagini

256

vurgulamigtir Bazi arastirmacilar ise kurumsal degerleri, 6rgitin batindne

yonelik genel ifadeler olarak tanimlamiglardir®®’

. Genel olarak, degerlerin drgut
kiltariinin  belirleyicileri olduklari séylenebilir. Orgitlerin kuruluslarinda rol alan
kisiler, kendi degerleri ile olusturduklar 6rgat kaltdrind ¢alisanlara benimsetebilmek
icin paylasilan degerler yaratmalidirlar. Calisanlar ile 6rgitin degerleri uyumsuz

oldugu takdirde, isletmelerin basarili olabilmeleri mimkun degildir.

2. Normlar

Normlar, en genel tanimiyla kurallar bitini olarak ifade edilebilir. Hayatin her

alaninda normlar mevcut oldugu gibi, érgut igcinde de normlar bulunmaktadir.

Normlar, orgut kaltirinde davranis bigimlerini etkileyen, orgutsel sistemi
kurumsallastiran ve guglendiren 6gelerdir. Arastirmacilar, normlari 6rgut degerlerine
uygun olarak geligtirilen, calisanlar tarafindan benimsenen davranis standartlari

olarak tanimlamislardir®®®. Normlarin dzellikleri asagidaki gibi siralanabilir?>®:

Yol gdsterici kurallardir.

e Davranislari bigimlendirir.

e Orglit igi iligkilerde istikrarlilik saglar.

o Degerlere bagli olarak olusur ve degerlerden etkilenir.

e Yazili olmayan, informel beklentilerdir.

Orgiit degerleri ile meydana gelen normlar, yazili olmamalarina ragmen degerlere

gbre daha belirgindir. CunklU normlar, davranislari bigimlendirmektedir ve

#% Cem M. Kozlu, Kurumsal Kiltir — Amerika, Japonya ve Tiirkiye: Basarii Firma
Yénetimlerinde Kurumsal Kiiltiiriin Rolii, Defne Yayincilik, istanbul, 1986, s.65.
26 Edgar H. Schein, Organizational Culture And Leadership, 3 Edition, Jossey-Bass, USA, 2004,
s.28.
7 sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.339.
28 Bakan, Biiylikbese ve Bedestenci, a.g.e., s.51.
29 Helen C. Boucher and Christina Maslach, “Culture and Individuation: The Role of Norms and Self-
Construals”, The Journal of Social Psychology, Vol.149, Issue 6, 2009, s.677-693, Erkmen, a.g.e.,
s.50, Turk, a.g.e., s.19
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davraniglar gdzlemlenebilen eylemlerdir. Normlar, 6rglt iginde c¢alisanlarin
davraniglarini standardize eden ve kontrolu kolaylastiran kultirel 6geler olarak

tanimlanabilirler.

3. Semboller

Semboller, 6rglt kultirindn iginde yer alan ve dérgut icin 6zel anlam tasiyan kelime
ve nesnelerdir®®. Baska bir tanima gére sembol, baskalari icin anlam ifade eden bir
nesne, eylem ya da olay olabilmektedir®®'. Sembollerin anlam yiiklii 6geler olduklar
séylenebilir. Semboller, kdiiltirlerin ifade edilme bicimleridir. Orgit kltiird,
sembollerle somut sekle doniismektedir. isletmeler, olusturduklar 6rglt kaltard
gercevesinde kendilerini logolarla, reklamlarla ya da kelimelerle anlatmaya calisirlar.
Ornegin, Apple sirketinin kullandigi 1siriimis elma logosu, bilisim sektéri ile ilgilenen
kisiler icin anlam ifade etmektedir ve onlara markaylr ya da markanin Urlnlerini

¢agristirmaktadir.

Arastirmacilar, sembollerin 6rgit kaltird ile arasindaki iliskinin gigli ya da zayif
oldugu konusunda farkli goérugler savunmuslardir. Hofstede, sembolleri, 6rgut
kiltarini paylasan kisiler tarafindan algilanabilecek kelimeler, resimler, nesneler ve
jestler olarak tanimlamistir. Yeni semboller olusturmak kolaydir ve boylelikle eski
semboller kaybolmaktadir. Orglt kltlirinin kolay degismeyen yapisina nazaran
semboller kolaylikla degisebilmektedirler. Bu nedenle Hofstede, kulltirun diger
Ogeleri ile karsilastirildiginda, sembollerin 6rgit kaltlra ile iligkisinin daha zayif
oldugunu ileri sirmiistiir®®®. Bazi arastirmacilar ise 6rgit kiltir(iniin, normlarin,
degerlerin ve deneyimlerin  6rgit yapisini guglendirmeleri ile olustugunu
vurgulamiglardir. Arastirmacilara gére semboller, bu siUregte ortaya ¢ikan 6gelerdir.
Ritleller, mitler, érgit dili ve hatta kurumun bulundugu bina ile binanin tasarimi bile
sembollerin olusmasina katki saglamaktadirlar. Dolayisiyla, sembollerin &rgtt
kUltdrinin en kapsayici 6gesi oldugu kabul edilmistir. Dil, rittel, mitler gibi diger
dgelerin ise sembollerin ¢dziimlenmis halleri olduklar belirtilmistir®®®. iki karsit

gorusun ortak noktasi ise, sembollerin kulturi yansitan oOgeler oldugudur.

20 Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.188.
%' Richard L. Daft, New Era Of Management, 9" Edition, South-Western Cengage Learning, Canada,
2010, s.77.
%62 Hofstede and Hofstede, a.g.e., s. 7.
%83 Kaushik Kundu, “Influence of Organizational Culture on the Institution Building Process of an
Organization”, CURIE Journal, Vol.2, No.4, 2009, s.51.
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Sembollerin érgut kaltirind somutlastiran égeler olduklari ve anlam yUklG olduklari

konusunda, arastirmacilar ayni goérise sahiplerdir.

4. Kahramanlar

Kahramanlar, gergek kisiler olabildikleri gibi gergek disi figurlerde olabilmektelerdir.
insanlarin rol modelleri olarak belirledikleri kahramanlar vardir. Kahramanlar,
insanlarin davraniglarini bilerek ya da bilmeyerek etkilemektedirler. insanlar, rol
model olarak gordukleri kisiler gibi olabilmek igin davranis bigimlerini degistirirler ve
onlarin bulundugu noktaya gelebilmek icin gaba gosterirler.

Orgltsel  kahramanlar, calisanlara ornek olacak sekilde davranislar

264

sergilemelidirler=". Glnk( bu kahramanlar, érgltsel degerleri, inancglari ve hedefleri,

kisaca orgut kultiranu calisanlara en kolay benimsetebilecek kisilerdir.

5. Hikayeler

Hikayeler, calisanlarin daha onceleri dinledikleri veya tanik olduklari gecmisteki
olaylardir. Hikayeler, gercek olabildikleri gibi rivayet ya da sdylenti seklinde de
anlatilabilmektedirler. Hikayelerin amaci, 6rgut degerlerini, normlarini ve vizyonunu
calisanlara aktarmaktir. Orglitsel hikayeler, kuruma ve yoneticilere baghhidi arttirmak
icin temel mesajlar icermektedirler. Hikayeler, olumlu ya da olumsuz icerikli
mesajlardan olugabilmektedirler. Orgitiin, calisanlarin performanslari karsili§inda
ddul vermesi ve bunun diger galisanlara aktariimasi olumlu bir hikayedir. Orgte
zarar veren, etik disi igler yapan bir kisinin isten ayrilmaya zorlanmasi ise olumsuz
bir hikayedir®®. Hikayeler, akilda kalicidir ve galisanlar hikayelerle érgiit kiltiiriini
daha kolay anlayabilirler. Olumlu ya da olumsuz her 6rgltsel hikaye bir sonug
icermektedir. Sonuglardan ders c¢ikarabilen c¢alisanlar, 6rglatin kendilerinden

beklediklerini de tespit edebilirler.

6. Mitler

Mitler, hikayelerin abartili sekli olarak tanimlanabilirler. Mitler, érgltsel inanglardan

olusurlar, bu nedenle elestiriliemezler. Daha c¢ok calisanlara o6rgutsel degerleri

*6% Guiney, Orgiitsel Davranis, a.g.e., s.187, Daft, a.g.e., 5.77. B
Kozlu, a.g.e., s.73, Sabuncuoglu ve Tuz, a.g.e., s.343, Guney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.186-
187.
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Ogretici nitelikte olan mitler, 6rgt kultirliniin benimsenmesine yardimci olan 6geler

arasinda yer almaktadirlar.

Antik donemlerde meydana gelmis dogaustu olaylari anlatmak igin yaratilmis mitler,
orgutlerde gercegi de yansitacak sekilde kurgulanmis hikayelerdir. Mitler,
geleneklerden, segimlerden, 6n yargilardan ya da Kkliselerden tlremektedirler.

igeriklerine gére dért baslikta toplanabilirler?®:

e Rasyonellestirici Mitler: Daha 6nceleri gerceklesmis olaylari érgutle
uyumlu hale getirerek ve aralarinda iligski kurarak gelecekteki eylemler

icin kurallar olustururlar.

e Degerlendirici Mitler: Pozitif-negatif, iyi-kétl, uyumlu-uyumsuz
durumlar arasinda dizen vyaratirlar. Orgitin deger sistemine

dayanan mitlerdir.

¢ Nitelendirme ve Uzaklagstirma Mitleri: Degerlendirici mitlerle
belirlenen 06zel kategorilerle, is goérenler icin karsithiklari belirten

hikayeler butinadur.

o Ikilik Mitleri: Orgiit gercegi ile toplumsal degerlerin yansimasindan
meydana gelirler ve c¢alisanlarin degerleri arasinda var olabilecek

gerilimleri agiklarlar.

Yukaridaki agiklamalardan yola ¢ikarak mitler icin, 6rgutsel inanglari idealize ederek

anlatan abartili dykuler denilebilir.

7. Torenler

Arasgtirmacilar, torenleri, 6rgutiin temel degerlerini ve amagclarini agiklayan etkinlikler
toplulugu olarak tanimlamiglardir. Térenler, farkli amagclarla dizenlenebilirler. Gegis
térenleri, 6dil térenleri, acilis ve kapanis torenleri gibi farkl gesitlerde olabilirler®’.
Torenler, orgutsel butinligd saglamaya yodnelik etkinliklerdir. Tdrenlerin amaci,

orgit degerlerini galisanlara aktarmak, birlik ve beraberligi saglamaktir.

266 Bakan, B.Uy[]kbese ve Bedestenci, a.g.e., s.57-58, Gliney, (")rgl'jtsel Davranis, a.g.e., s.187.
267 Giney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.186.
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8. Rittieller ve Ayinler

Ritlel, standartlagsmis faaliyetler dizisi olarak tanimlanmaktadir. Ritlellerin en dnemli
Ozellikleri tekrarlanabilir olmalaridir. Calisanlarin, ritieller sayesinde 6rgut kulturdni
benimsemeleri beklenmektedir®®. Térenlere benzer olarak ritiiellerin de calisanlara
orgltsel degerleri ve inanclari aktarabilmek icin dizenlenen etkinlikler olduklari
soylenebilir. Her érgltin ritielleri vardir. Universitelerde her yeni akademik yil
baslangicinda duzenlenen agilis etkinlikleri, ritiellere 6rnek olarak gosterilebilir.
Rittel, bir tiyatro oyununu sahneye koymak gibi dusunulebilir. Cunku ritueller de

tiyatrolar gibi, cok iyi planlanmis faaliyetler batinaddr.

Ayinler ise orgutsel normlari ve inancglari pekistirmek icin duzenli olarak yapilan
davraniglar ve térenler bitinidiir. Orgitlerde diizenlenen ayinler, dinsel olarak
algilanmamalidir. Duzenli gercgeklestirilen toplantilar, o6rgutsel ayinler olarak
tanimlanmaktadirlar. Ornek olarak, olagan genel kurul toplantilari gosterilebilir. Bu
tip toplantilar, 6rgut degerlerinin ve normlarinin yatirimcilara aktarildigi ayinler

olarak kabul edilmektedirler®®.

Ozetle ayinler ve ritiieller, érgiitiin ic ve dis cevresine degerlerini, inanglarini ve
normlarini aktardid: faaliyetler olarak ifade edilebilirler. Ayinlerin ve rituellerin bir

diger ortak 6zelligi ise, dizenli sekilde tekrarlanmalaridir.

F. ORGUT KULTURUNUN FONKSiYONLARI

isletmelerin devamliliklarini saglamalari igin biiyiik énem arz eden érgiit kiltiriinin
pek cok fonksiyonu bulunmaktadir. Kavram hakkinda arastirma yapan sosyal
bilimciler, 6rgat kalturdnun farkh fonksiyonlarini tespit etmiglerdir.

Arastirmacilarin galismalari incelendiginde tespit edilen érgitsel kultar fonksiyonlari

asagida yer almaktadir®’®:

e Orgltli cevresinden ayirir ve 6rgit yapisini  bicimlendirerek,

sinirlandirir.

o Calisanlara 6rgutsel kimlik kazandirir.

%8 Harrison M. Trice and Janice M. Beyer, “Studying Organizational Cultures Through Rites and
Ceremonials”, Journal of Management Review, Vol.9, No.4, 1984, s.655, Joanne Martin,
Organizational Culture: Mapping the Terrain, Sage Publications, USA, 2002, s.66.
269 Bakan, Buyukbese ve Bedestenci, a.g.e., s.61-62.
° Robbins, Essentials of Organizational Behavior, a.g.e., s.238, Robbins ve Judge, a.g.e., s.523-
524, Glney, (")rgijtsel Davranisg, a.g.e., s.190-191, Sabuncuoglu ve Tiz, a.g.e., $.345-346.
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e Denetimi ve koordinasyonu saglar.

e (Calisanlarin bireysel cikarlarinin 6tesinde daha bulylk bir olguya

baglanmalarini saglar.
e Sosyallesme slirecinde etkilidir.
e Problemleri gozme araci olarak kullanilir.
e Moral ve gidlileme aracidir.
e Sosyal sistemin istikrarini saglar.
e Calisanlarin etkililigini ve performanslarini arttirir.

e Calisanlarin  tutum ve davraniglarina y6n veren kontrol

mekanizmasidir.

Yukarida belirtilen fonksiyonlara dayanarak orgut kiltinin, hem orgutin yapisini
hem de c¢alisanlarin davraniglarini belirledigi ifade edilebilir. Bu baglamda iyi
tanimlanmis bir érgit kaltart, érgatin dis ve i¢ ¢evreleriyle uyum iginde olmasini

saglamaktadir.

Schein, drgiit kiltiriniin fonksiyonlarini iki boyut altinda toplamistir. Orgt kiltarani
yapisal bir konsept olarak tanimlayan Schein, orgatin i¢ ve dis problemlerinin
coéziimiinde kdiltirin islevleri ile ilgili varsayimlarda bulunmustur. Orgiitin hayatta
kalma ve dis gevresi ile uyum problemlerinin ¢éziminde 6rgat kultarinin iglevleri

sunlardir®”":

¢ Misyon ve Strateji: Temel misyon ve dncelikli gérevler ¢ergevesinde

ortak anlayiglar olusturabilmek.

e Amaglar: Orgitin  temel misyonundan olusturulmus amaclar

uzerinde fikir birligi saglamak.

#7" Schein, Organizational Culture And Leadership, a.g.e., s.88-112, Vural ve Coskun, a.g.e., 5.20-
21.
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Araclar: Amagclara ulagsmak i¢in kullanilacak orgutsel yapi, is bélumu,
0dudl sistemi ve yonetim sistemi gibi aracglar Gzerinde ortak anlayislar

gelistirmek.

(")Igl'jm: Bilgi ve kontrol sistemleri gibi, ¢alisanlarin performanslarinin

Olcimunde kullanilan kriterler Gzerinde ortak anlayislar gelistirmek.

Dizenleme: Amaglara ulasilamadigi durumlarda onarici veya

iyilestirici stratejiler olusturma konusunda ortak fikir gelistirmek.

Shein’a gore orgutin i¢ gevresi ile uyum probleminin ¢ézimuande 6rgut kaltdrindin

islevleri ise su sekildedir?’*:

Ortak Dil ve Kavramsal Siniflamalar Yaratmak: Orgiit kiltrd,
calisanlarin birbirleri ile iletisime gec¢melerini ve anlasmalarini

kolaylastirir. Boylece kavramsal siniflamalar yapilabilir.

Grup Sinirlarini Belirlemek: Gruplarin sinirlarini belirler ve gruba

dahil edilme ile gruptan ¢ikariima kriterlerini olusturur.

Giic ve Yetki Dagitmak: Orgdtler, belirledikleri kriterler kapsaminda,
¢alisanlarina gug ve yetki dagitirlar. Bu konuda uzlagsma saglanmasi,
calisanlarin olasi tepkilerini ve kaygilarini yonetmeye yardimci

olmaktadir.

Samimiyet, Arkadaslik ve Sevgi ile ilgili Normlar Geligtirmek:
Orgiit igi iligkilerin, kurallarla belirlenmesi gerekmektedir.

Odiilleri ve Cezalari Belirlemek: Her grup, iyi ve kétii davranislarin
neler oldugunu bilmelidir. Hangi tip davraniglarin 6dullendirildigi ya da

cezalandirildigi konusu net olmalidir.

Agiklanamayani Agiklamak - ideoloji ve inang: Her toplumda

oldugu gibi, her o6rgltte de agiklanamayan olaylar yaganabilir ve bu

272 Schein, Organizational Culture And Leadership, a.g.e., s.88-112, Vural ve Coskun, a.g.e., 5.20-

21.
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olaylarin galisanlara izah edilmek (zere anlamlandiriimasi

gerekmektedir.

Arastirmacilarin ¢alismalarinda tespit etmis olduklari fonksiyonlar, ayni zamanda bir
drgiutiin yasamina devam edebilmesi igin gereken kosullardir. Ozetle, érgit kiltird
eksik olan ya da iyi tanimlanmamis kurumlarin ayakta kalmalari muimkin

gb6rilmemektedir.

G. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Orgut kiltird, bir siireg sonunda olugsmaktadir. Orgiit kiiltiiriinin olusumuna etki
eden pek cok faktdr bulunmaktadir. i¢ ve dis gevre faktorleri olarak iki baslik altinda
detaylandirilan faktérler, kendi iglerinde de gesitlendiriimektedirler. Orgit kltiriinin

olusumunu etkileyen i¢ ve dis gevre faktdrlerinden bazilari asagida siralanmistir®”:

i¢ Cevre Faktorleri:

o isletmelerin faaliyet alani ve Uretim konusu kapsaminda

olusturulan amagc ve hedefler,

o isletmelerin sahipleri ve kuruculari, drgitlerini kendi felsefeleri
dogrultusunda sekillendirirler. Kurucularin ve sahiplerin Kisilikleri,
tecribeleri, inanglari, degerleri ve Orfleri, o6rgut kultdrinin

olusumunda temel 6gelerdir,

o Yoéneticiler ve liderler, &érgitin gelecegine iligkin stratejik
kararlarin verilmesinde ve hedeflerin belirlenmesinde aktif rol

oynadiklari igin 6rgut kulturinu de sekillendirirler,
. Orgiitiin yapisi ve bigimsellik diizeyi,

o Yoneticilerin ¢alisanlari ile aralarindaki iletisim, destek ve
yardimin derecesine gbére 6rgut kiltdrinin benimsenmesi kolay ya

da zor olmaktadir. Yoneticiler ile ¢calisanlar arasindaki mesafenin az

23 Hiimeyra Tasgioglu, “Orgit Kiltirintn Orgltsel Adalete Etkisi: Bir Ornek Olay”, (Yayinlanmamig
Doktora Tezi), Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi Igletme Anabilim Dali, Sakarya, 2010,
s.10-12, Glney, Orgitsel Davranig, a.g.e., s.192-193, Bakan, Blyukbese ve Bedestenci, a.g.e., s.28-
29.
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olmasi, o6rgat kaltdrindn calisanlar tarafindan daha kisa slrede

benimsenmesini saglamaktadir,

Alt kdltdrler,

Bireysel katihm ve girisim,

Risk toleransi,

. Orgitin ~ belirledigi  ama¢ ve hedeflerle ilgili basar

beklentilerinin derecesi,

. Orglt icinde galisan bireylerin koordineli bir sekilde galismalari

icin yonlendirilmeleri,

° Calisanlarin  davranis bigimlerini denetim altinda tutan
normlar,

° Calisanlarin kendilerini 6rgitle 6zdeslestirme derecesi,

. Odiil sisteminin adil ve yansiz olmasi,

° Calisanlarin kendilerine yoneltilen elestirilere cevap vermeleri

durumunda, onlara gdsterilen destegin derecesi,

. Orgutte kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri.

Dis Cevre Faktorleri:

. Toplumsal kultdr,

. OrgUitiin sosyal cevresi,
. Devlet,

o Yasalar,

. Tlketiciler,

o Rakipler,
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o Musteriler.

Kisaca, orgutlerin i¢ cevresinin uyumu ile dis ¢evrelerinde yasanan degisimler, érgut
kUltdrinin olusumuna etki etmektedirler. Kurucular ile baslayan orgut kaltird
olusturma sureci, diger faktérlerin de devreye girmesiyle karmasik bir yapiya
donusmektedir. Bu nedenle, 6rgut kultirli kavraminin kompleks yapisini ¢dzebilmek

icin yapilan galismalar, ginimuizde de devam etmektedir.

Il. ORGUT KULTURUNUN iLiSKILi OLDUGU KAVRAMLAR

Orgut kaltirinin etkilesim iginde oldugu kavramlar bulunmaktadir. Orgit iklimi,
orgit kimligi, toplum kalttrl ve 6rgit ici iletisim, drgut kaltart ile iliskili kavramlardir.

Bu bdlimde, 6rglt kiltariinin bahsi gegen kavramlarla iligkileri detaylandirilacaktir.

A. ORGUT KULTURU VE ORGUT iKLiMmi

Orgt kiltiiri ve érgit iklimi kavramlari, ic ice gecmis kavramlardir. iki kavramin,
benzer yonleri oldugu gibi farkliliklari da bulunmaktadir. Arastirmacilar, kavramlarin
arasindaki iliskiyi ortaya cikarabilmek icin pek cok calisma yapmiglardir. Bazi
arastirmacilar, kavramlar arasindaki benzer noktalar Uzerinde dururken, bazilari
farkliliklari Gzerine yogunlagmiglardir.

Orgiit iklimi ile ilgili yapilan ilk arastirmalar, psikoloji biliminden ortaya gikmistir®”.

Orgut iklimi, calisanlarin is cevreleri ile ilgili algilaridir. Diger bir deyisle, érgitiin
galisanlar icin ifade ettigi anlamlar, orgiit iklimini meydana getirmektedir®”®. Orgiit
kaltard tutumlari, hizmet kalitesini ve isgucu devrini etkilemektedir. Tutumlar ise
orgut iklimini etkileyerek, ¢alisanlarin performanslari ile motivasyonlarini
degistirebilmektedir. Orgit iklimi, bireylerin performanslari ve tutumlari lzerinde
gliclii bir etkiye sahiptir®’®. Literatiirde yer alan tanimlardan yola gikarak, érgiit iklimi,
¢alisanlarin ortak algilarini ve iginde bulunduklari ortak kosullari anlatan bir kavram

olarak tanimlanabilmektedir.

7% 7. Ferhan Aydogan, “Orgiit Kiiltirii ve iklimi”, Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim

Fakiiltesi Dergisi, Sayi 2, 2004, s.9.
27> Lawrence R. James et al., “Organizational And Psychological Climate: A Review Of Theory And
Research”, European Journal of Work and Organizational Psychology, Vol.17, Issue 1, 2008, s.15.
276 Prabhjot Kaur Mahal, “Organizational Culture and Organizational Climate as a Determinant of
Motivation”, The IUP Journal of Management Research, Vol.8, No.10, 2009, s.40.
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Orguit iklimi, érgit kilttrinin icinde belirli bir yeri teskil etmektedir. Algilari ve éznel
suregleri diizenleyen orgit kiltiri, iklime etki etmektedir. Orgiit iklimi, calisanlar
tarafindan paylasilan algilardir. Orgiit kltirii ise degerler ve inanglar bittinidir. Bu
nedenle, 6rgiit kiiltiriniin iklime gére daha net bir kavram oldugu belirtiimektedir®””.
Orgiit kaltirl ve 6rgit iklimi kavramlari arasindaki farklar, Cizelge 3.1’de yer

almaktadir.

Cizelge 3.1: Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi Kavramlari Arasindaki Farklar

Orgit Kiiltiiri Orgiit iklimi
Belirleyicidir Degerleyicidir
Nitel arastirmalarla belirlenir Nicel arastirmalarla belirlenir
Sosyoloji ve antropoloji temellidir Psikoloji temellidir
Uzun surelidir Kisa surelidir

Normlara uyulup uyulmadigini
Normlari olugturur L
gosterir

Paylasilan varsayimlardir Paylasilan algilardir

(Kaynak: Denison, a.g.m., s.625, Bakan, Blyulkbese ve Bedestenci, a.g.e., s.67-68.)

Kavramlar arasinda yer alan farkhliklar incelendiginde, 6rgat kaltGrdnin &rgut
iklimine gére daha kapsaml bir kavram oldugu c¢ikarimi yapilabilir. Farkliliklara
ragmen, iki kavram yakin iligki icindedirler. Orgt kultiirli, 6rgit ikliminin olusmasinda
belirleyici bir role sahiptir. Orgiit iklimi de &érgit kultir( tarafindan olusturulan

normlarin denetleyicisi niteligindedir.

B. ORGUT KULTURU VE ORGUT KIMLIGI

Orgit kimligi, 6rgat kaltird ile kanstirilan ve ayni anlamda kullanilan bir kavramdir.
Ancak, iki kavram birbirinden farklidir. Orgiit kiiltir, paylagilan degerler ve normlar

batintdir. Orglt kimligi ise, érglt kiltirl gergevesinde olusturulan ve bilingli bir

"7 Daniel R. Denison, “What Is The Difference Between Organizational Culture And Organizational

Climate? A Native's Point Of View On A Decade Of Paradigm Wars”, Academy of Management
Review, Vol.21, No.3, July, 1996, s.624, Aydogan, a.g.m., s.15-16.
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sekilde meydana getirilen strateji dzelligine sahip bir kavramdir. Orgiit kimligi, imaj
yaratmaya yoneliktir. Calisanlarin kendilerini érgiitleri ile tanimlamalarini sagdlar®’®.

Orgut kimligi, orgitiin  kiltirel degerlerinin yorumlanmis sekli olarak ifade

279 Orgiit kimligi, calisanlarin érgiitl algilama sekilleri, érgiite karsi olan

hisleri ve dusiinceleri, kendilerini orgiitle 6zdeslestirme dereceleri ile ilgilidir®®.

edilmektedir

Tanimlardan yola gikarak 6rgat kimligi, 6rgut kaltird kapsaminda meydana getirilen,

ic ve dis gevreye 6rgutu tanitan strateji niteliginde bir kavram olarak kabul edilebilir.

Calisanlarin 6rgutle 6zdeslesme derecesi, drgut kimligi ile kendilerini tanimlamalari
icin onemlidir. Orgutin degerleri ve inanclari paylasilir hale gelmemisse, orgut
tiyeleri kendilerini érgit kimligi ile tanimlamazlar. Orgiit kiltir, bu noktada énem
tasimaktadir. Dogru olusturulmus bir érgat kaltlra ile ¢alisanlar, érgutsel degerleri,
normlari, inanglari ve hedefleri benimserler. Paylasilan degerler sayesinde,
galisanlar kendilerini orgutle butlnlestirirler ve orgut kimligi ile kendilerini
tanimlayabilirler. Orglt kimliginin calisanlar tarafindan benimsenmesi igin, guicli bir

Orgut kaltart gerekmektedir.

C. ORGUT KULTURU VE TOPLUM KULTURU

Orgt kltir( ile toplum kiltirl yakin ve giiglii bir iliski igindedirler. Orgiit kilturd,
drgltin yasam evresi boyunca toplum kiltiiri tarafindan etkilenmektedir. Orgitiin
olusumunda kurucular, kendi kdltUrleri ¢ergevesinde bir 6rgit kaltirli meydana
getirirler. Orgitiin icinde yer alan biitiin bireylerin érgiit kiiltiirine adapte olmalari
beklenmektedir. Ortak degerler yaratilamamasi durumunda 6rgit icinde ¢atismalar
yasanabilir ve o6rgltiin hayatta kalmasi zorlasir. Ancak, 6rgut blnyesindeki her
¢alisan farkh kultlrlere mensup olabilmektedir. Bu nedenle sosyallesme streci adi
verilen ise baslama ve alisma evresinde, c¢alisanlarin 6érgit kaltGriine uyum

go6stermeleri saglanmaktadir.

Kaltdr, bir toplumun Uyesi olarak kisilerin edindigi bilgi, sanat, gelenek, yetenek,
beceri ve aliskanliklari kapsayan karmasik bir biitiindiir®'. Orgt kiiltirsi, bu bitiinin
icinde bir alt kdlturdur. Kdaltar, ogrenilebilen bir kavram oldugu icin bireyler,

calistiklari kurumun kilturine uyum saglayabilirler.

2’8 Tiirk, a.g.e., .12, Bakan, Biyiikbese ve Bedestenci, a.g.e., s.68
2% Ghislain Deslandes, “Corporate Culture Versus Organizational Identity: Implications for Media
Management”, Journal of Media Business Studies, Vol.8, No.4, 2011, s.25.
280 Tascioglu, a.g.e., s.30.
281 Bozkurt Giiveng, Insan ve Kiiltiir, 11. Basim, Remzi Kitabevi, Istanbul, 2005, s.101
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D. ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL ILETISIM

Hayatin her alaninda var olan iletisim, bilgi aligverisi yapilmasini saglayan bir arag

olarak ifade edilebilir. Orglitsel iletisim, érgiit kiiltiir(i ile giiglii bir iliskiliye sahiptir.

Arastirmacilar, érgat kultara ve érgutsel iletisim arasindaki iligki ile ilgili ¢calismalar
yapmiglardir. Calismalarin neticesinde yapilmis bazi tanimlar, asagida vyer

almaktadir’®?:;

o  KiUltdr, iletisimdir ve iletisim, kalttrddr.
e  KiUltdr, iletisimin sonucudur.
e  KiUltdr, iletisim strecinden arta kalandir.

o Pek cok kultur 6gesi, kuguk gruplarin iletisim sistemlerinin bir parcasi

olarak tecribe edilmistir.

e KUltdr, insanlarin etkilesimi baglaminda 6grenilen, gézden gecirilen,

korunan ve tanimlanan bir kavramdir.

Literatirde yer alan ifadelerden hareketle, 6rgat kaltlrd, iletisimin bir parcasi veya
sonucu olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla, iletisim olmadan o6rgat Kkdltdr(

olusturulmasiI mumkudn degildir.

Orgltsel iletisim, o6rgiitsel amaclari gergeklestirmek ve hedeflere ulagmak igin
olusturulmaktadir. Orgiitsel iletisim, iki yolla olusturulabilir: ilki, ©rgiit icindeki
hiyerarsik yapi ile tanimlanan bicimsel iletisimdir. Ikincisi, o©rgiit icindeki
pozisyonlardan badimsiz olarak c¢alisanlar arasinda kurulan bicimsel olmayan
iletisimdir®®®. Orgiitsel iletisimin en énemli amaci, iliskileri diizenlemek ve 6rgiitsel
amaglarla bireysel amagclarin uyumlu hale gelmesini saglamaktir®®. Kisisel amaglari
orgutle uyumlu hale gelen calisanlarin, orgutlerine baglilik dizeyleri de artacaktir.

Orgiitle 6zdeslesen bir galisan, érgiit kiltirini benimsemis demektir.

%2 Maryan S. Schall, “A Communication-Rules Approach to Organizational Culture”, Administrative

Science Quarterly, Vol.28, Issue 4, 1983, s.559.
83 Emanoil Muscalu, Ramona Todericiu and Lucia Fraticiu, “Efficient Organizational Communication -
A Key To Success”, Studies in Business and Economics, Vol.8, Issue 2, 2013, s.75.
284 Erhan Eroglu ve Cigdem Sarikamig, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel iletisim Arasindaki lliskinin Orgiite
Baglihk ve Is Tatminine Etkisi: Basar Teknik Servis A.S'de Bir Uygulama”, istanbul Universitesi
ileti§im Fakiiltesi Dergisi, 2008, s.54.
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lll. SRGUT KULTURU KONUSUNDA YAPILAN SINIFLANDIRMALAR

Parsons, Deal ve Kennedy, Handy, Kirsch-Trux, Graves, Hofstede, Schneider,
Ansoff, Kets De Vries ve Danny Miller, Toyohiro Kono gibi arastirmacilar, orgut
kiltird ile ilgili gahsmalar gergeklestirmislerdir. Orgiit kiiltiirii konusunda calisma
yapan arastirmacilar, kavrami kendi yorumlamalari ile farkh sekillerde
siniflandirmiglardir. Bu siniflamalardan bazilari agsagida detaylandiriimis, bazilari ise

genel hatlariyla aktariimigtir.

A. PARSONS’UN ORGUT KULTURU SINIFLAMASI

Talcott Parsons, &rgut kaltirinin degerler cergevesinde olustugunu ileri
sirmistir®®®. Sistem yaklasiminin savunucusu olan Parsons, dort fonksiyon
Uzerinde durmustur. Uyum, amagclar, butinlesme ve yasallik olarak belirledigi
fonksiyonlar, orgutin kulttrel degerleri araciliiyla tamamlanmaktadirlar. Parsons,
kultirel degerlerin orgutin c¢evresine uyum saglayabilmesine yardimci ogeler
olduklarini belirtmistir?®®. Baska bir agidan bakildiginda, érgiit degerlerinin calisanlar
tarafindan paylasilir hale gelmesi, érgiit kiiltirini gliglendirmektedir. Orgit kiltiirii
gucliu olan isletmeler, dis cevrede de glgli konuma gelmektedirler. Bu nedenle
kiltdrin temelini olusturan degerlerin, érgit UGyeleri tarafindan benimsenmesi ve
icsellestiriimesi dnemlidir.

Parsons, orgiit kiiltiiriini belirleyen degderleri sekiz baslikta toplamistir®”:
e Teknik Degerler: Olaylarin bilimsel yonu ile ilgili bilgiler, inanglar ve
uygulamalardir.

e Ekonomik Degerler: Arza ve talebe bagl olarak olusan tuketici

davraniglarini yonlendiren egilim ve uygulamalardir.

e Sosyal Degerler: inanglar, yasam bigimleri, tercihler ve egilimleri

icermektedir.

o Psikolojik Degerler: Kisisel egitim, gereksinim ve secimlerdir.

25 ’Reilly I, Chatman and Caldwell, a.g.m., s.492.
*%6 Erkmen, a.g.e., .75, Tirk, a.g.e., 5.47, Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.194-195.
287 Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.195, Tiirk, a.g.e., s.48, Eren, Orgiitsel Davranig ve Yonetim
Psikolojisi, a.g.e., s.143-144.
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Politik Degerler: Ulkelerin ve isletmelerin ydnetim bigimlerini anlatan

kurallar, inanglar ve uygulamalardir.

Estetik Degerler: Guzel sanatlar, goériinus ve guzellige verilen énem,

inan¢ ve uygulamalardir.

Ahlaki Degerler: Genel ahlak, orf, adet ve aile egitimine dayanan

uygulamalardir.

Dini Degerler: Din ve buna bagh olan inanglar, kurallar ve

uygulamalardir.

Orgltsel sistemin olusumunda ve gelisiminde, degerler 6nemlidir. Orgiit kiltiir,

degerler Uzerine insa edilmektedir. Degerler, dérgutl ¢cevreye adapte etmektedirler.

Basarili bir érgut olabilmenin kurallarindan biri, saglam temellere dayal kulttrel

degerlerle 6rgitsel sistemi kurabilmektir.

B. DEAL VE KENNEDY’NiN ORGUT KULTURU SINIFLAMASI

Terrence Deal ve Allan Kennedy, orgut kaltirG ile ilgili calismalarinda c¢evre

kosullarina yogunlasmislardir. Deal ve Kennedy, iki boyutlu degisken Uzerinde dort

farkl kiltir bicimi tespit etmislerdir?®®. Sekil 3.2’de Deal ve Kennedy’nin érgiit kiiltiir(i

tipleri yer almaktadir.

(evreden Geribildirim
Hizh Yavag
Yilksek Risk Kararlan Sert Erkek — Maco Kiltiri Bahis — Iddia Kiltari
Diisiik Risk Kararlan Siki Calis — Sert Oyna Kaltard Sireg Kaltor

Sekil 3.2: Deal ve Kennedy'nin Orglit Kiltir(i Bigimleri (Kaynak: Eren, Orgiitsel Davranis

ve Yonetim Psikolojisi, a.g.e., s.152.)

*%8 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, a.g.e., s.152-154, Erkmen, a.g.e., s.87-89, Tlrk,
a.g.e., s.52-55, Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, a.g.e., s.98-100, Gliney, Orgiitsel Davranis, a.g.e.,

5.193-194.
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Sekil 3.2’de goruldigu Uzere dort kaltur bicimi, sert erkek — macgo, siki ¢calis — sert
oyna, bahis — iddia ve sureg kultirleri olarak adlandiriimiglardir. Arastirmacilarin

belirledikleri kiiltir tipleri asagida detaylandiriimistir®®:

Sert Erkek — Maco Kiilturi: Macgo kilturiinde 6rgitler, yiksek risk
alarak karar verirler. Verilen kararlara gevreden geri dénis hizli olur.
Geribildirimler, olumlu veya olumsuz olabilirler. Kararlari dogru ya da

yanlis verildikleri, hizh bir sekilde 6grenilir.

Bu kultari uygulayan isletmelerde reklam, davet, danismanlik gibi
hususlar énem tasir. Orgutlerin karar alicilari, riskli kararlar almaktan
¢ekinmedikleri icin ¢alisanlarin gézinde kahraman olarak goralUrler.
Sert erkek kultrlerinde igletmeler, kisa vadeli basarilari dGnemserler

ve icgudusel davraniglar sergilerler.

Siki Galis — Sert Oyna Kaiiltiira: Bu kiltirde alinan kararlar dusuk
riskli olmalarina ragmen, cevreden geribildirimler hizli olmaktadir.
Calisanlar, risk Ustlenmeye istekli degillerdir. Risk alinmadigi igin,
kararlarin getirileri dusuk duzeydedir. Bu nedenle calisanlar, yuksek
performans gobstererek ayakta kalmaya c¢abalarlar. Performansi
yuksek olan calisan, diger calisanlarin gdziinde kahraman olarak
gérilebilir. Orgutler, calisanlarin performansini yiikseltebilmek icin
toplantilar, oyunlar, vyarismalar dizenleyerek motivasyonlarini
arttirmaya calisirlar. Siki ¢alis — sert oyna kdltirinin temelinde,
yuksek performans gdstererek oOrgut dyeligini devam ettirebilmek

vardir.

Bahis - iddia Kiiltiirii: Bahis kiiltiirinde yiiksek riskli kararlar alinir,
kararlarin sonuglari ise uzun vadede geri donmektedir. Genellikle
yuksek butceli yatirnmlar yapan ve uzun vadeli stratejiler uygulayan
isletmelerde  gorulir.  Ornegin  igletmeler, piyasaya sirecekleri
dranlerle ilgili arastirma — gelistirme yatirimlari yapmalari durumunda

sonuglarini uzun yillar beklemek zorunda kalabilirler.

%89 Eren, Orgiitsel Davranig ve Yénetim Psikolojisi, a.g.e., s.152-154, Erkmen, a.g.e., .87-89, Tiirk,

a.g.e., s.52-55, Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, a.g.e., s.98-100, Gliney, Grgﬂtsel Davranig, a.g.e.,
5.193-194.
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Sirec¢ Kiltlri: Dusuk riskli kararlar alinan ve kararlarin sonuglarinin
distk hizda elde edildigi isletmelerde hakim olan Kkudlttrddr.
Yoneticilerin belirledigi is akis sureci, sure¢ kultirinde 6nemlidir.
Calisanlar, belirlenen sire¢ dahilinde gorevlerini yerine getirirler.
Sirec¢ kdltdrinde, ayrintilara dnem verilir. Bu kaltdr, burokrasinin tipik

bir 6rnegi olarak gosterilebilir.

Arastirmacilarin belirledikleri kultlr bigimleri incelendiginde, hangi tip sirketlerde
hangi kultirin kullanildigi tespit edilebilir. Sert erkek — maco kiltlrinG uygulayan
isletmeler, yatirimlarinin geri donuslerini hizli elde etmek isterler. Hastanelerde
galisan cerrahlar, ameliyatlari esnasinda riskli kararlar vermek zorunda kalabilirler
ve hasta Uzerindeki sonuglarini hizli bir sekilde gézlemlerler. Bu nedenle,
hastanelerde bu kdltir, cerrahlar tarafindan uygulanabilmektedir. Siki ¢alis — sert
oyna kultirinde, kararlar dusuk riskli olmasina ragmen geri donusler hizli elde
edilmektedir. Yemek sirketlerinde, bu kiltar uygulanabilmektedir. Yemek sirketleri,
musterinin talebini hizli karsilamak zorunda olduklari igin, ylksek performans
gOstermeleri gerekir. Kararlarin riski ¢ok dusuktir, musteriden geribildirim ise hizli
alinmaktadir. Bahis — iddia klltiriinde yuUksek risk, yavas geribildirim vardir. Agir
sanayilerde, bu kilttr gérulebilmektedir. Helikopter Ureticileri, yiksek butceli yatirim
yaparlar, ancak Ureticilere geribildirimler oldukga yavastir. Slre¢ kiltiriinde ise,
isletmeler duisiUk riskli kararlar alirlar ve sonuglarin elde edilmesi dusik hizda
gerceklesir. Kamu kurumlari ve blylk olcekli firmalarda, bu kultir uygulanir.

Hiyerarsik basamaklarin fazla oldugu sirketler, sire¢ kilttrine uygunlardir.

C. HANDY’NIN ORGUT KULTURU SINIFLAMASI

Handy, orgut kdltdrinG Antik Yunan Tanrlarinin isimleriyle siniflandirmigtir.
“Yonetimin Tanrilari” adl kitabinda detaylandirdigi 6rgat kalttrh siniflamasinda dort
tanridan bahsetmistir. Handy’'e goére Zeus gug¢ kualttrini, Apollo rol kultarind,
Athena gorev kulturinu ve Dionysus birey kulturini temsil etmektedir. Handy’nin

orglt kiltiri siniflamasi su sekildedir®:

Gic kiltiri (Zeus): Bu kultiri kullanan igletmeler, genellikle gérev
odakli orgutlerdir. Handy, gug kulturuna 6rumcek agina benzetmigtir.

Agin orta noktasi gucu temsil etmektedir. Ag genisledikge, dis ¢cepere

#%0 Charles Handy, Gods of Management: The Changing Work of Organizations, 4" Edition, Oxford
University Press, USA, 1995, s.13-28, Bakan, Bliylkbese ve Bedestenci, a.g.e., s.90-94.
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dogru gug onemini yitirmektedir. Bagka bir deyisle, guc¢ kulltirinde

merkezilesme dnemlidir.

Zeus, tanrilarin krali olarak gorilmektedir. Zeus, hizli karar
verebilmeyi, glict ve karizmayi temsil etmektedir. Zeus kaltlrd olarak
da tanimlanan gug¢ kudltart, daha c¢ok kugik olcekli isletmelerde
gorulmektedir. Aile igletmelerinde kurucu Zeus olarak tanimlanabilir.
Akrabalar, isletmede agirlikli olarak goérev aldiklar igin Zeus,
akrabalarini belirli pozisyonlara yerlestirerek agini kurar. Zeus kaltard,

yatirim bankalarinda ve politik gruplar arasinda da goértlebilmektedir.

Gulg¢ kultirinde karar alma hizi ¢ok yuksektir. Ancak, hizli karar
alinmasi kaliteyi garantilememektedir. Kalite, Zeus’un ve Zeus’a yakin
kisilerin yeteneklerine baglidir. Glg¢ kultirinde gliven, denetime goére
daha az maliyetlidir ve empati 6nemlidir. Bu kaltlrin etkili olabilmesi
icin detaylara takilmadan hizli davraniglar sergilemek gerekmektedir.
Detaylarin maliyeti, hatali kararlarin maliyetinden ¢ok daha ylksektir.
Gulc¢ kdltirinde bireylere 6nem verilir, ¢abalari odullendirilir ve

serbest sekilde karar vermelerine izin verilir.

Rol kultira (Apollo): Rol kulturinde caligsanlarin kisilik 6zellikleri
6nemsenmez. Bu kiltirde, rollerin ve islerin tanimlanmasi édnemlidir.
Rol kultard, bireylerin rasyonel olduklarini varsayar ve her seyin
mantik ¢ercevesinde halledilebilecedini ya da halledilmesi gerektigini

vurgular.

Apollo, kurallardan sorumlu tanridir. Apollo kdltiriine sahip érgitler,
gelecek hakkinda tahminlerde bulunabilirler. Gegmisi analiz ederek,
gecmiste yapilimis dogru ve yanlislari tespit ederler ve yeni kurallar
gelistirerek gelecegi sekillendirirler. Ancak, yapilan analizlerde
cevrenin duragan ve Ongorulebilir oldugu varsayiimaktadir. Rol
kultirinde bireyler, makinenin bir parcasi olarak goérulirler. Rol,
gorevler dizisidir ve sabittir. Bireyler, rollerine uyum saglarlar. Bu
kiltirde 6dnemli olan iglerin tamamlanmasidir. Rol kilttiriinde etkinlik,

standart hedeflere ulagilmasi anlamini tagimaktadir.
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Apollo kultarl, gevrenin o6ngorulebilir oldugu durumlarda etkilidir.
Degisime ayak uydurmada sorun yasayan Apollo kultdrt, standart
kurallara, proseddirlere ve is tanimlarina baghdir. Blrokrasinin hakim

oldugu érgutlerde, bu kiltire daha sik rastlaniimaktadir.

Gorev Kiltiria (Athena): Gorev kiltirinde yonetim, devamlilik ve
sorunlarin basari ile ¢6zimu olarak goriulmektedir. Bu kdlttirde ilk
olarak problem tespit edilir, sonra ¢6zim yollari tanimlanir, daha
sonra bir ekip belirlenir, onlara ¢dzim igin gerekli kaynaklar tahsis
edilir ve sonug¢ beklenir. Sonuglara goére gdsterilen performans

yargilanir.

Athena, savas tanrigasidir ve problem ¢ozucudur. Athena kdltarinde,
gucun temeli uzmanliktir. Yas, kidem ya da Ust yonetime yakinlik gibi
konular, bu kulturde énemli dedildir. Bu kultirde, takim g¢alismasi 6n
plandadir. Takima faydali olabilmek icin bireylerin, yaratici, yetenek

sahibi ve 6ngoralu kisiler olmalari gerekmektedir.

Athena kultaru, calisanlari gorev etrafinda érgutleyen, onlara kontrol
yetkisi taniyan, takim calismasina uyarlanabilen, esnek ve duyarli

gevreye uyumun esas oldugu bir kKGltlr bigimidir.

Birey Kiiltiri (Dionysus): Birey kultir(, profesyoneller tarafindan
tercih edilmektedir. Bu kiltlrde, bireyler 6n plandadir. Kisiler, kendi
kimliklerini ve ©6zgurlUklerini, birey kultiri sayesinde muhafaza
ederler. Diger U¢ kultirde, birey 6rglt icin calismaktadir. Dionysus

kultdrinde ise 6rgit, bireyler icin mevcuttur.

Dionysus kultGriinG savunanlar, patron konumunu kabul etmezler. Bu
kiltirde, sadece igbirligi temelli yatay iliskiler kurulabilmektedir. Birey
kdltdrinde her sey, kisi temellidir ve Kisilerin gereksinimlerini

karsilamaya yoneliktir.

Ozetle Handy, érgit kiltarini glg, rol, gérev ve birey temelli olarak dort sinifa

ayirmigtir. igletmelerde, dort farkli tip kdltir ayni anda var olabilmektedir.

Departmanlar bazinda kiiltiir bigimleri farklilasabilir. Ornegin, bir igletmenin hizl

gereken vyatinmcilarla iligkiler departmanlart gug¢ KkdltdrinQ

benimserken, hukuk departmanlari birey kulturint benimseyebilirler.
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D. KIRSCH - TRUX’UN ORGUT KULTURU SINIFLAMASI

Kirsch ve Trux, érgut kiltirinG isletmelerin tutumlarina bagh olarak siniflamiglardir.
Orgiitler, i¢ veya dis gevrelerinde yasanan degisimler karsisinda g farkh tutum
sergilemektedirler. Kirsch ve Trux’a gore orgutler, muhafazakar, yenilik¢i ve liberal —

analizci tutumlar gésterebilirler®®'. Séz konusu tutumlarin detaylari agagidadir®®?:

e Muhafazakar Tutumlar: Orgiitiin yapisinda meydana gelebilecek
degisiklikleri kabul etmeyen, mevcut yapida bulunan degerleri ve

kurallari korumaya yoénelik tutumlardir.

e VYenilikci Tutumlar: Orgitiin degisime agik olmasi durumunda
sergiledigi tutumlardir. Bu tutumu sergileyen orgutlerde uzmanlasma
temelli tg farkh sonug ortaya ¢ikmaktadir. Uzmanlasma su sekillerde
meydana gelebilir; 6zel alanda c¢alisan uzmanlar, farkli alanlarda
calisan uzmanlar, tum alanlar hakkinda bilgi sahibi olup birine

yogunlasan uzmanlar.

e Liberal — Analizci Tutumlar: Muhafazakar ve yenilik¢i tutumlar
arasinda kopru niteligindeki tutumlardir. Orgditler, asiri uclardan
kacinirlar. Tam anlamiyla muhafazakar ya da yenilik¢i tutumlar

sergilemeyen 6rgltler, orta noktada yer alirlar.

Arastirmacilar,  6rgut  kdltGrinG  tutumlar  gergevesinde  siniflamiglardir.
Arastirmacilarin, tutumlari érgitlerin gevresel degisimlere karsi olan tepkilerine gore
ayirdiklari sdylenebilir. Buna gore; dedisime diren¢ gosteren érgltler muhafazakar
tutumlar, degisime acik olan o6rgitler yenilik¢i tutumlar ve dedisime asiri direng
gbstermeyen ya da tam anlamiyla uyum saglamayan orguitler liberal — analizci

tutumlar sergilemektedirler.

29 Nurettin Ibrahimoglu ve Ozlem Yasar Ugurlu, “KOBI'lerde I¢ Girisimcilik ve Orgiit Kiltiir iliskisi:

Sektdrel Bir Arastirma”, Hacettepe Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 31,
Sayi 1, 201?, s.107.
292 Giney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.197-198.
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E. GRAVES’IN ORGUT KULTURU SINIFLAMASI

Graves, orgut kltirind barbar, monarsik, baskanlik ve paranoyak seklinde dort ayri

baslikta siniflamistir. Bunlar sunlardir®®;

Barbar Kiltiri: Resmiyetin 6n planda oldugu kultir bigimidir.
Egolarin tatmin ediimesi 6nemlidir. Orgut Gyeleri, éncelikli olarak
islerini dustinirler. Yoneticiler, astlarini korumazlar. Orgiit liderleri,
karizmatik 6zellige sahip kigilerdir. Ekipler, istikrarli bir c¢alisma
ortamina sahip degillerdir. Calisma ortamlarinda panik hakimdir.
Orgit (yeleri kendi aralarinda, olumsuziuklar karsisindaki

caresizliklerini paylasirlar.

Monarsik Kiltiir: Orgiitsel baghlik ve calisma azmi, bu kultirde
onemlidir. Blrokratik isler ise fazla dnemsenmez. Monarsik kuiltar,
liderlerin yeteneklerine baglidir. Liderlerin yeteneklerinin degismesine

bagl olarak, terfiler belirlenir.

Baskanhk Kiltiiri: Demokratik kudltir olarak da adlandirilan
baskanlik kulturinde secimle basa gelen liderler, calisanlarin
gereksinimlerini ve taleplerini toplu sekilde ele alirlar. Calisanlar,
Ustlerini yetersiz bulsalar bile ydneticilerin gérev sireleri kisith oldugu

icin onlara katlanabilirler.

Paranoyak Kultlr: Bu kiltdrin temelini dizen, stati ve geleneksel
yontemler olusturmaktadir. Paranoyak kiltirde degisime sik
rastlanmaz ama bu durum yanliglari dogurabilir. Bireysellige, belli bir
dereceye kadar izin verilir. Orglitsel sistemin dengesini bozabilecek

bireysel davranislar engellenir.

F. HOFSTEDE’iN ORGUT KULTURU SINIFLAMASI

Geert Hofstede, 1980 yilinda, 40 farkh Ulkede yer alan IBM sirketi calisanlari ile
tutum ve degerlere iligkin bir calisma yapmistir. Arastirma sonucunda, &rgut
kiltirdnun toplum kultdrinden etkilendigini ileri sirmastar. Doért farkli kulttrel deger

tespit eden Hofstede'in arastirmasini, 1987 yilinda Bond ve arkadaslari 23 farkli

293 Zehra Uygun, “Orgiit Kdltirinin Kadin_ Caliganlarin Kariyer Gelisimleri _Uzerine Etkisi”,
(Yayinlanmamig Yiiksek Lisans Tezi), Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisu Isletme Anabilim
Dali, Konya, 2011, s.30-31, Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.198.
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Ulkede gerceklestirmiglerdir. Bond ve arkadaslarinin arastirmasi neticesinde bir

kiultdrel boyut daha oldugu tespit edilmistir. Belirlenmis olan kulttrel boyutlar

sunlardir®®: Giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik — kolektivizm, erkeklik —

disilik ve son olarak eklenen uzun dénemli planlama.

Glic Mesafesi: Yoneticiler ve galisanlar arasindaki iliskiyi ifade eden glic mesafesi
boyutu, ayni zamanda toplumlardaki esitsizligi de anlatmaktadir®™®. Giic mesafesi,
orgitlerde ylksek ya da dusik dizeyde gorilebilmektedir.

Yiiksek giic mesafesi bulunan érgiitlerde®®;
e Hiyerarsi, Ust ve alt pozisyonlarda var olan esitsizligi yansitir,
e Merkezilesme dnemlidir,
e Denetim kadrosu fazla sayidadir,
e Ust ve alt pozisyonlar arasinda maas farki yiiksektir,
e Yoneticiler, Ust ydnetime ve resmi kurallara itimat ederler,
o Astlar, kendilerine ne yapmalar gerektiginin sdylenmesini beklerler,
e ideal patron, yardimsever otokrattir,
e Astlarla yéneticilerin iliskisi duygusaldir,

o Imtiyazlar ve statii sembolii normal gérilir,

e Beyaz yakalilar, mavi yakalilara gére daha degerli goraltrler.

24 Geert Hofstede, “Attitudes, Values and Organizational Culture: Disentangling the Concepts”,

Organization Studies, Vol.19, No.3, 1998, s.480, Erkmen, a.g.e., s.71, Hofstede and Hofstede, a.g.e.,
s.23, Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., 5.199.
29 Marieke De Mooij and Geert Hofstede, “The Hofstede Model: Applications To Global Branding and
Advertising Strategy and Research”, International Journal of Advertising, Vol.29, Issue 1, 2010,
s.102.
2% Geert Hofstede, “Cultural Dimensions In Management And Planning”, Asia Pacific Journal of
Management, Vol.1, No.2, January, 1984, s.83, Hofstede and Hofstede, a.g.e., s.59, Glney, Orgiitsel
Davranis, a.g.e., s.199.
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Disiik glic mesafesi bulunan érgitlerde®”;

o Hiyerarsi, 6rgit ici rolleri belirler,

e Ademi merkeziyet mevcuttur,

e Denetim kadrosu az sayidadir,

e Orgltte personeller arasi maas farki fazla degildir,

e Yoneticiler, astlarina ve kendi tecriibelerine itimat ederler,

e Astlar, kendilerine danisiimasini beklerler,

e ideal patron, isi bilen demokrattir,

o Astlarla yoneticilerin iligkisi 6greticidir,

. imtiyazlara ve statl sembollerine izin veriimez,

e Mavi yakalillarin yaptidi islerle beyaz yakalilarin yaptigi isler ayni

statlide goérulurler.

Guc mesafesinin, 6rgut icinde yodneticilerin galisanlara kargi olan tavir ve tutumlarini

ifade ettigi sdylenebilir.

Belirsizlikten Kag¢inma: Belirsizlikten kaginma, cogunlukla riskten kaginma ile
karistirlmaktadir. insanlarin  kendilerini giivence altina almalari, belirsizlikten
kacinma ile ilgili degildir*®. Belirsizlikten kaginma, toplum ya da orgiit iyelerinin
belirsizlik nedeniyle kendilerini rahatsiz hissetmelerinin derecesidir*®®. Belirsizlikten
kaginma, érgitlerde glgli ya da zayif sekilde ortaya ¢ikabilir.

Belirsizlikten kaginmanin giiclii oldugu érgitlerde®;

e Caligsan degisimi azdir ve hizmet sureleri uzundur,

7 Geert Hofstede, “Cultural Dimensions In Management And Planning”, Asia Pacific Journal of
Management, Vol.1, No.2, January, 1984, s.83, Hofstede and Hofstede, a.g.e., s.59, Giliney, Orgiitsel
Davranisg, a.g.e., s.199.
2% Mooij and Hofstede, a.g.m., s.103.
299 Hofstede, Cultural Dimensions In Management And Planning, a.g.m., s.83.
80 Hofstede and Hofstede, a.g.e., s.189, Guney, Orgiitsel Davranis, a.g.e., 5.200-201, Erkmen,
a.g.e., s.71-72.
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e Kurallara ihtiya¢ duyulmaktadir,

e Calisanlarda mesgul olma ihtiyaci vardir ve siki ¢alisma i¢gudisa

mevcuttur,
e Bicimsellige ve kesinlige ihtiya¢ duyulmaktadir,
e Uzmanlara ve teknik ¢dziimlere glvenilir,
e Tepe yoneticiler, gunlik islerle ilgilenirler,
e Kararlarin iceriklerine odaklanilir,

e s stresi yliksektir.

Belirsizlikten kaginmanin zayif oldugu érgitlerde®’;

e Calisanlarin degisimi fazladir ve hizmet sireleri kisadir,
o Cok gerekmedigi strece kurallara ihtiya¢ duyulmaz,

e Sadece gerektiginde siki ¢aligilir,

o Belirsizlik ve kaosa karsi tolerans bulunur,

e Sagduyulara guvenilir,

o Tepe yobneticiler, stratejilerle ilgilenirler,

e Kararlarin siirecine odaklanilir,

e s stresi azdrr.

Bireylerin belirsizlik ortaminda sergiledikleri tutumlar ile belirsizlik ortaminin zayif
oldugu durumlarda gdsterdikleri tutumlar, kaltirin belirsizlikten kaginma boyutunu

olusturmaktadir. Kisilerin, belirsizlikten kaginmanin zayif oldugu durumlarda daha

%" Hofstede and Hofstede, a.g.e., s.189, Giiney, Orgiitsel Davranis, a.g.e., s.200-201, Erkmen,

a.g.e., s.71-72.
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rahat hareket ettikleri ve daha az endise duyduklari sdylenebilir. Aksi durumda ise,
kisilerin kaygilarinin arttigi ve denetim ihtiyaci duyduklari ifade edilebilir.

Bireycilik — Kolektivizm: Toplumlarda veya 6rgutlerde bireysel degerlerin mi yoksa

ekip degerlerinin mi hakim oldugunu gdsteren bir kiltiirel boyuttur®®

. Bireyci
orgutlerde goérevler, iliskilerden daha o6nemlidir. Kigiler, kendilerini diger
¢alisanlardan bagimsiz olarak degerlendirirler. Bu tip drgutlerde ydnetim, bireylerin
yonetiimesi anlamindadir. Bireysel basarilar ve bireysel talepler 6n plandadir.
Kolektivist orgutlerde, galisanlar arasindaki iliski aile gibidir ve ahlaki temellere
dayanir. lligkiler, goérevlerden daha 6nemlidir. Yoénetim, gruplarin ydnetimi
seklindedir. Bu tip érgutlerde galisanlar, kurumlarini diger kurumlardan ayri tutarlar
ve kurumlarina baglilik gésterirler®®. Ozetle, bireyci érgltlerin kisisel degerlerle,

kolektivist drgutlerin ortak degerlerle yapilandirildi§i sdylenebilir.

Erkeklik — Disilik: Kiltirin bu boyutu, cinsiyetlere yUklenen rolleri icermektedir.
Disi kulttrler ve erkek kulturler, birbirlerinden keskin bir sekilde ayriimaktadirlar. Zit
iki kutubu temsil eden erkek ve disi kultirlerin 6zellikleri asagida yer almaktadir:

Disi kiiltiire sahip orgiitlerde®™;
e YoOnetim, anlasmaya dayalidir,
e Catismalar, kargilikh gérugulerek ¢cézumlenirler,
o Odiil sistemi adaletlidir,
o Kuguk olgekli igsletmelerde daha sik gorulur,
o Bireyler, yasamak i¢in ¢alisirlar,

o Erkekler ve kadinlar esit kariyer firsatlarina sahiplerdir,

o Kisiler arasi huzur, basaridan ve glicten daha énemlidir.

%2 Abdullah Kalkan, “Algilanan Orgiit Kiiltiriiniin Orgiitsel Vatandaglik Davranigi Uzerindeki Etkisi:

Kuramsal Ve Gorgul Bir Arastirma”, (Yayinlanmamis Doktora Tezi), Selgcuk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlisii isletme Anabilim Dali, Konya, 2013, s.46.
%93 Hofstede and Hofstede, a.g.e., 5.104, Giiney, Orgiitsel Davranis, a.g.e., s.200.
* Kalkan, a.g.e., s.47, Hofstede, Cultural Dimensions In Management And Planning, a.g.m., s.84,
Hofstede and Hofstede, a.g.e., s.104, Giiney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., 5.201.
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Erkek kdiltiire sahip orglitlerde®®;

e Yodnetim, kararl ve agresiftir,

e Catismalarda ¢6zim aranmaz, gti¢li olanin kazanmasi beklenir,
o Odiil sistemi adaletlidir,

e Biuyilk olcekli isletmelerde daha sik goéralur,

e Insanlar, calismak icin yasarlar,

o Kariyer, erkekler igin zorunludur, kadinlar icin tercihe baghdir,

e Kadin ve erkek rolleri arasinda keskin bir ayrim vardir.

Disi kultiri benimseyen organizasyonlarin dayanigsmaya, sevgiye, anlayisa ve
huzura 6nem verdikleri ifade edilebilir. Erkek kultir de ise rekabet ve saldirganlik
hakimdir. Rekabetin yogun oldugu ve degisimin hizli yagsandigi sektorler icin erkek
kUltir daha avantajlidir, ancak rekabetin az oldugu ve riskli kararlar alinmasini

gerektirmeyecek sektorlerde yer alan igletmeler, disi kultlri tercih edebilirler.

Uzun Dénemli Planlama: Hofstede'in kiltir siniflamasina sonradan dahil olan bu
boyut, ilk basta “Konflicyls Dinamizmi” olarak adlandiriimistir. Uzun dénemli
planlamanin oldugu orgutlerde, 6grenme, duristlik, uyum ve disiplin temel
degerlerdir. isletmeler igin sektdrdeki konumlari énemlidir. Planlar ileriye déniktur.
Kisa vadeli planlamanin oldugu orgitlerde, temel degerler 6zgurlik, haklar ve
basaridir. Bu tip orgitler, gecmisle ve bugin ile ilgilenirler®®. Uzun dénemli
planlama yapan o&rgUtlere Ornek olarak, gayrimenkul sirketleri ve agdir sanayi
sirketleri gosterilebilir. Kisa donemli planlama yapan igletmeler ise borsa ve yatirim

sirketleri olarak drneklendirilebilir.

8% Kalkan, a.g.e., s.47, Hofstede, Cultural Dimensions In Management And Planning, a.g.m., s.84,
Hofstede and Hofstede, a.g.e., s.104, Glney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.201.
%% Erkmen, a.g.e., .72, Hofstede and Hofstede, a.g.e., s.225.
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G. SCHNEIDER’IN ORGUT KULTURU SINIFLAMASI

Schneider'e gore o6rgut Kkaltirl, isletmelerin davraniglarinin, iligki bigimlerinin,
kimliklerinin ve genetik kodlamalarinin batintdir. Kiltir, 6rgutleri basariya
ulastirmada en énemli unsurdur. isletmeler, kiiltirleri ile uyumlu olmadigi siirece iyi
bir yénetime sahip olsalar veya dogru stratejiler gelistirseler bile basari elde
edemezler. Orgiitler, belirledikleri hedeflere ulasabilmek ya da basarili olabilmek igin
orgat Kkdltdrleri ile uyumlu hareket etmek zorundadirlar. Batin isletmelere uyum
saglayan tek bir o6rglt kultirinden bahsedilemeyecegini beliten Schneider, her
basarilh 6érgitiin kendine ait ¢ekirdek bir kiltiri olmasi gerektigini vurgulamistir.
Schneider, bahsetmis oldugu cekirdek kdiltirii dért sinifa ayirmistir®®. Schneider’in

orglit kiiltlirii siniflamasi asagida detaylandiriimistir®®:

Kontrol Kiltiiri: Bu kaltdr, kesin ve net olmak ile ilgilidir. Kontrol
kiltart, kesinligi, ongdrulebilirligi, gtvenligi ve guvenilirligi saglama
amaci gutmektedir. Orgiitsel hedefleri gerceklestirebilmek, bu
kdltirin odak noktasidir. Kontrol kaltiriinde takimlar, érgut Gyeleri,
sinerji ve uyum ¢ok dnemlidir.

isbirligi Kiltiirii: Sinerji ile ilgili olan isbirligi kultirl, birlik ve
beraberligi saglamayi amaclamaktadir. Bu kiltlirde, musterilerle yakin
iliskiler ve misterilere baglihk esastir. isbirligi kiltirii, yasanmis
tecribeler ve maddi gergeklik esasina dayalidir. Karar alma sdregleri

resmi degildir ve insan yonelimlidir.

Yetenek Kultari: Bu kultur, ayirt etme ile ilgilidir. Yetenek kiltdrinde
yaratici fikirler, planlanmis segenekler ve nitelikler énem teskil
etmektedir. Karar alma sireci bilimseldir ve analitik ydntemlere

dayanmaktadir.

Gelisme Kiilturii: Kuvvetlendirme ile ilgili olan gelisme kulturd,
musterilerin azami seviyede artiriimasini saglamayi amaclamaktadir.
ideallerin, degerlerin ve amaglarin gerce§e doénustirilmesi bu

kultirde 6nemlidir.

%7 william E. Schneider, “Why Good Management Ideas Fail: The Neglected Power of Organizational

Culture”, Strategy and Leadership, Vol.28, Issue 1, February, 2000, s.26. .
88 Schneider, a.g.m., s.27, Bakan, Biyilkbese ve Bedestenci, a.g.e., s.94-96, Giiney, Orgitsel
Davranis, a.g.e., s.202.
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Orgit kaltirl bigimleri incelendiginde, dzetle kontrol kiltiri kesinlik ile, isbirligi
kaltarG sinerji ile, yetenek kulturu ayirt etme ile ve gelisme kultirt kuvvetlendirme ile

ilgilidir, denilebilir. Schneiderin 6rgit kaltird siniflamasi, karsilastirmali olarak

Gizelge 3.2'de yer almaktadir.

Cizelge 3.2: Schneider’in Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Kiiltar Strateji Liderlik Temeli
. Pazar pay! . Otoriter Kesinlik
hakimiyeti . Ydnlendirici
«  Ongorillebilrlik *  Muhafazakar
Kontrol o Oriin o Tedbirli ve sert
. Yiksek dagitim * Kesin yargili
yogunlugu . Emir verici
. Yasam ve 6lim
. Sinerjik miisteri . Takim kurucu Sinerji
iliskisi ve kog
isbirligi o Musteri ile yakin : ::::::;;ylm
ortaklik
o Ylksek seviyede ¢ Given verici
bireysellik
. Uzmanlik o Standartlan Ayirt etme
e Mikemmelik koruyan
Yetenek . Essizlik * Gorev adam
. Pazar nisi yaratmak * Meydan
okuyucu
. iddiali
. Miisteri artirmak . Geligtirici Kuvvetlendirme
. Potansiyeli fark . Baghlik yaratici Zenginlestirme
Gelisme etmek
. Idealleri, degerleri
ve amaglari
gerceklestirmek

(Kaynak: Schneider, a.g.m., s.27, Bakan, Blyukbese ve Bedestenci, a.g.e., s.97.)

Schneider’in 6rgut kiltird siniflamasinin, igletmelerin sektérlerindeki basarilarina

odaklandig1 ifade edilebilir. Her igletmenin c¢ekirdek Kkultiri bulunmaktadir.
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isletmeler, yapilarini ve hedeflerini bu kiiltire uygun diizenledikleri takdirde basariya

ulasacaklardir.

H. ANSOFF’UN ORGUT KULTURU SINIFLAMASI

H. Igor Ansoffa goére orgltlerin davraniglari, cevrelerindeki kultirel guglerin
meydana getirdigi firsatlardan ve engellerden etkilenmektedir. Ansoff, 1965 yilinda
yayimladigi makalesinde, orgutlerin 1980’li yillara gelindiginde kulturel firsatlara ve

309

engellere gore karar almayi 6greneceklerini ileri stirmastir™. Ansoff'un bu tahmini,

1980’lerde baslamis olan érgat kiltirt alanindaki galismalar ile gergege donmustar.

Ansoff, érgut kulturinu strateji ile bagdastirmistir ve kaltlrin, stratejinin kurulum
asamasinda mevcut olan sosyo-teknik sistemin alt 6gesi oldugunu belirtmistir.
Ansoff'a gore kiltir, yonetimin stratejik eylem belirleme egilimidir. Kiltur, diger bir
deyisle stratejik eylem belirleme, o6rgutin cevreye karsi olan agiklik dizeyini
artirmaktadir. Ansoff, stratejik kultirl bes sinifa ayirmistir: Arzulu olma, performans
disiplinine sahip olma, degisimi fark edebilme, gelecedi ©6ngdrebilme ve risk
alabilme®®. Ansoff, stratejik kiiltir unsurlarini agiklamamistir. Ancak, genel olarak
stratejik  kultir su sekilde tanimlanabilir.  Bireylerin  6rgutsel hedefleri
gerceklestirmeye arzulu olmalari, istikrarli ve disiplinli bir performans sergilemeleri,
degisimi fark edebilmeleri, gelecedi sekillendirebilmeleri ve risk alabilmeleri
sonucunda olusan kulttr, orgitlerin stratejilerini olusturmalarini ve basari elde
etmelerini saglamaktadir. Stratejik kiltir ile 6rgitlerin, dig ¢gevreye olan uyum ve

aciklik dizeyleri de artmaktadir.

i. KETS DE VRIES VE MILLER’IN ORGUT KULTURU SINIFLAMASI

Manfred Kets De Vries ve Danny Miller, nevrotik 6rgut yaklagimini ileri sirmuglerdir
ve Orgut kdltdrind bu cercevede ele almiglardir. Arastirmacilar, bireylerin ve
orgitlerin nevrotik yapilarinin paralellik gdsterdigini belirtmiglerdir. Kets De Vries ve
Millera goére, drgutlerdeki tepe yoneticilerin psikolojik egilimleri, érgutlerin nevrotik
yapilarinin  belirleyicileridir.  Orglit  kiltirini  belirleyen  kisilik  &zellikleri,

arastirmacilara gére su sekildedir: Dramatik yonetici karakteri, karizmatik kalturd;

%9 H. Igor Ansoff, “The Firm of the Future”, Harvard Business Review, Vol.43, Issue 5,

September/October, 1965, s.170.
S0, Igor Ansoff, “Strategy Formulation as a Learning Process: An Applied Managerial Theory of
Strategic Behavior”, International Studies of Management and Organization, Vol.7, Issue 2,
Summer, 1977, s.59-65.
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supheci yonetici karakteri, paranoid kilttr(; depresif yonetici kisiligi, ¢cekinik kalttrd;
kayitsiz yonetici Kigiligi, intiyath kaltart; zorlayici yonetici kisiligi, burokratik kaltari

meydana getirir. Arastirmacilarin tespit ettikleri kiiltiir bicimleri sdyle aciklanabilir®'":

Karizmatik Kultiir: Tepe yoneticilerde, asiri bireysellik gézlemlenir.
Calisanlar, yoneticilerini ylceltirler ve onlara soru sormazlar. Kararlar,
yoneticinin sezgilerine dayali olarak alinir. Asagidan yukari dogru
iletisim, gerekmedigi sirece kurulmaz. Ydéneticiler, tek tarafli ve riskli

kararlari almada 6zgUr davranabilirler.

Paranoid Kiiltiir: Yoneticilerde guvensizligin ve siphenin 6n planda
oldugu bir klltir bigimidir. Paranoid kultirde galisan bireylerde de
guvensizlik, siphe ve korku gézlemlenir. Bu kiltirde ¢aligsanlar, gérev

ya da sorumluluk almak istemezler.

Cekinik Kultir: Yoneticiler, caresiz, pasif ve depresif 06zellikte
kisilerdir. Yoneticiler, kendilerini gugstz gordukleri igin astlarini
denetim altinda tutabileceklerine inanmazlar. Cekinik kiltlrde
yoneticilerin gdsterdigi pasif tutumlar nedeniyle érgutler, herhangi bir

yenilikci girisimde bulunamazlar.

ihtiyath Kiiltiir: Sorumluluk almaktan kaginan yéneticilerin kendilerini
orgutten geri c¢ekmeleri neticesinde ihtiyath kdltir meydana
gelmektedir. Bu kiltirde calisanlar arasi iletisim ve koordinasyon
sorunlari belirir. Departmanlar arasi rekabet vardir ve strateji
belirlemede kararsizlik yaganir. ihtiyatl kiltirde bitiin sorumluluk,

astlara verilmis durumdadir. Gucin kaynagi olarak bilgi kullanilr.

Burokratik Kiltir: Bu kdltirde yoneticiler, 6rgutin ic ve dis
cevresine hakim olmak isterler. Kisisel iligkilerin asgari dizeyde
oldugu burokratik kultirde ¢alisanlar, sirekli kontrol edilirler. Kontroli
saglamak icin, standart suregler, prosedirler, bigimsel politikalar,
ayrintili is tanimlari gibi araglar kullanilir. Barokratik kiltirde planlama

ve kontrol suregleri, gliven duygusu saglar.

¥1" Manfred F. R. Kets De Vries and Danny Miller, “Personality, Culture, and Organization”, Academy

of Management R_(-_zview, Vol.11, No.2, 1986, s.266-277, Bakan, Blylkbese ve Bedestenci, a.g.e.,
s.101-102, Glney, Orgiitsel Davranig, a.g.e., s.203.
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Arastirmacilarin belirledigi beg kultir bigiminin, yoneticilerin karakter ozellikleri
neticesinde meydana geldikleri ifade edilebilir. Calisanlar, ydneticilerinin Kisilik
Ozelliklerini yansitan 6rgut kaltirine uyum saglamak zorundadirlar. Arastirmacilarin
hipotezinde, c¢alisanlarin Kigilik &zelliklerinin  kUltarin  belirlenmesine  etkisi

bulunmamaktadir.

J. TOYOHIRO KONO’NUN ORGUT KULTURU SINIFLAMASI

Toyohiro Kono, d6rgut kultard turlerini canh kultdr, lider eksenli kdlttr, burokratik
kaltdr, duragan kudltir ve gucllu lider eksenli duragan kuiltir olarak bes baslikta

toplamistir. Bunlar asagida detaylandiriimistir®'?:

Canli Kultur: Degisime ve yenilige acik 6rgut Gyelerinin yer aldigi
kiltir bicimidir. Uyeler, érgitl aile gibi gorirler. Orgiitsel amaglar,
anlasilir ve aciktir. iletisim, hem yatay hem dikey olarak saglanr.
Canli kultirde orgutsel basari, paylasilan degerler, esnek ve
yardimsever iligkiler, acik ve net sekilde tanimlanmis amaclarla elde

edilmektedir.

Lider Eksenli Kiltlr: Calisanlar, gogunlukla érgitiin kurucusu olan
guglu bir lideri 6rnek alirlar ve onu takip ederler. Lider, tutarh ve dogru

kararlar alirsa érgitsel basari elde edilir.

Burokratik Kultar: Bu kultirde kurallar, normlar ve bigimsel iligkiler
yogundur. Calisanlar, risk almayi istemezler. Calisanlarin davranis

bigcimleri ve tutumlari, normlarla sinirlandiriimistir.

Duragan Kiiltiir: Bu kiltirde gegmisten beri hakim olan davranis
kaliplari mevcuttur. Orgltlerde yapilan igler tekrara dayalidir.
Cevresel degisimlere karsi duyarsiz olan duragan kalttrde, bilgi

6rgltdn ic cevresinden edinilir.

Giigli Lider Eksenli Duragan Kultur: Tim vyetkilerin liderde
bulundugu kultur tipidir. Liderler, yanhs karar alsalar bile tutumlarini
ve davraniglarini degistirmezler. Calisanlarin s6z hakki ya da inisiyatif

kullanma yetkileri yoktur.

%12 Asena Altin Giilova ve Ozge Demirsoy, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baglik Arasindaki iliski: Hizmet

Sektorli Caliganlari Uzerinde Ampirik Bir Arastirma”, Business and Economics Research Journal,
Vol.3, No.3, 2012, s.55, Glney, Orgiitsel Davranis, a.g.e., s.203-204.
142



Kono’nun 6rgut kaltard siniflamasi kisaca degerlendirilirse; canh kultiriin degisime
duyarli oldugu, duragan kultiriin degisime diren¢ gosterdigi, lider eksenli kiltirde
liderlerin galisanlar igin rol model olduklari, gugli lider eksenli duragan kultirde
liderin tek yetkili oldugu ve ¢alisanlarin hak sahibi olmadiklari, birokratik kltiirde ise
kurallarin én planda oldugu ve galigsanlarin davraniglarinin kurallarla sinirlandirildigi

sdylenebilir.
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DORDUNCU BOLUM

ETKILESIMCI VE DONSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARI iLE ORGUTSEL
BAGLILIK iLISKISINDE ORGUT KULTURUNUN ROLU

. ETKILESIMCI VE DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARI

Etkilesimci ve donlsumci liderlik kuramlarinin gelisim streci ve genel gercevesi,
birinci bélumde post modern liderlik kuramlari kapsaminda detaylandiriimistir.
Etkilesimci ve dénusimcu liderlik davraniglari ile bu davraniglarin alt boyutlari bu

bolimde ele alinacaktir.

1985 yilinda Bass tarafindan kavramsallastirilan etkilesimci ve donistimci liderlik
kuramlari, pek ¢ok arastirmacinin kuramlara getirdigi elestiri ve katkilarla
gelistiriimistir. Bass, etkilesimci ve donusimci liderlik bigimlerini olusturan yedi
faktor elde etmigstir. Bu faktorler; karizma, ilham, entelektiel uyarim, bireysel ilgi,
sarth &6dul, istisnalarla yonetim ve pasif/fkacingan (laissez-faire) liderliktir. Bass,
karizmatik liderlik ile ilham verici liderligin ampirik ¢alismalarda ayirt edilmelerinin
glc oldugunu belirterek, modelini alti faktére indirgemistir. Bass, etkilesimci ve
donusumcu liderlik davraniglarini tespit edebilmek amaciyla, s6z konusu alti
faktériin yer aldigi Cok Faktérli Liderlik Olgegi (MLQ) gelistirmigtir. Olgegin

313 Arastirmacilarin elde ettikleri

gelisimine Avolio da o6nemli katki saglamistir
faktorlerden bazilar etkilesimci liderligi, bazilari ise doénugumcu liderligi
olusturmaktadirlar. Ginidmuzde etkilesimci ve dénlstimci liderlik ile ilgili calismalar

gerceklestiriimeye devam etmektedir.

%3 Bruce J. Avolio, Bernard M. Bass and Dong I. Jung, “Re-examining the Components of
Transformational and Transactional Leadership Using the Multifactor Leadership Questionnaire”,
Journal of Occupational and Organisational Psychology, Vol.72, Issue 4, 1999, s.441-442.
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A. ETKILESIMCI LIDERLIK DAVRANISLARI

Etkilesimci liderlik, 1978 yilinda Burns tarafindan ileri strilmuas bir liderlik bicimidir.
1980’lerin baslarinda, basta Bass olmak Uzere pek ¢ok arastirmaci tarafindan
calismalara konu edilmigtir. Arastirmacilara goére etkilesimci liderligin temeli,
blrokratik otorite ve yasalliga dayanmaktadir. Etkilesimci liderler, takipgileriyle
orgltld basariya ulastiracak hedefleri paylasirlar ve gbérev dagilimini gergeklestirirler.
Basarili olunmasi durumunda takipgiler &dullendirilirler, dusik performans
gosterdikleri takdirde ise cezalandirilirlar®™. Etkilesimci liderler, gecmise bagli olarak
bugiine bakarlar®'. Yapilmis ¢calismalardan yola ¢ikara, etkilesimci liderlik teorisinin
odul ve ceza sistemleri ile ilgili oldugu soylenebilir. Bu teoride, lider ile takipgileri
arasinda deger aligverisi bulunmaktadir ve bu aligveris karsilikli etkilesim
yaratmaktadir. Takipgiler, liderlerinin verdikleri gbérevleri yerine getirmekle
yukimludurler. Etkilesimci liderler, takipgileri Uzerinde odullendirme ya da
cezalandirma guglerini kullanirlar. Lider ve takipgileri arasindaki etkilesim,
takipgilerin verilen goérevleri yerine getirmeleri veya getirmemeleri sonucunda,
liderlerin onlara sunacaklari 6dul ya da cezalarla meydana gelmektedir.

Bass ve Avolio, etkilesimci liderlik davraniglarini olusturan ¢ faktér ileri

strmuislerdir®'®:

Sarth Odiil: Lider, gérev odakli davranislar sergiler. Takipgiler, liderin
kendilerine verdigi gérevleri basariyla tamamlamalari durumunda 6dal

elde ederler. Odiiller, maddi ya da psikolojik olabilmektedirler.

istisnalarla Yonetim: Istisnalarla yoénetim, aktif ya da pasif
olabilmektedir. Aktif olmasi durumunda lider, ¢alisanlari arastirarak ve
denetleyerek, islerin standartlara uygun yapilip yapilmadigi tespit
eder ve gerekli midahaleleri gergeklestirir. Pasif olmasi durumunda
ise lider, yalnizca igler yanhs yapildiginda ya da standartlara uygun
sekilde ilerlemediginde midahale eder.

814 p_ Arif Kamisan and Brian E. M. King, “Transactional and Transformational Leadership: A
Comparative Study of the Difference between Tony Fernandes (Airasia) and Idris Jala (Malaysia
Airlines) Leadership Styles from 2005-2009”, International Journal of Business and Management,
Vol. 8, No. 24, 2013, s.108, Hugo Zagorsek, Vlado Dimovski and Miha Skerlavaj, “Transactional and
Transformational Leadership Impacts on Organizational Learning”, Journal for East European
Management Studies, Vol.14, Issue 2, 2009, s.148.
*'® Giiney, Liderlik, a.g.e., s.406.
31 Bernard M. Bass, “Personal Selling And Transactional/Transformational Leadership”, Journal of
Personal Selling and Sales Management, Vol.17, No.3, Summer, 1997, pp.21-22, Kamisan and
King, a.g.m., s.108-109, Zagorsek, Dimovski and ékerlavaj, a.g.m., s.148.
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Pasif/Kacingan (Laissez-Faire) Liderlik: Pasif ve kagingan liderlik
davraniglarinda, etkilesimci liderlik olusmaz. Bu davranis bigimine
sahip lider, oldukca pasiftir, karar almaktan kacar, sorumluluk

ustlenmez ve ihtiya¢ duyuldugunda yoktur.

Etkilesimci liderlik, goérev odakhdir. Calisanlarin igleri zamaninda ve eksiksiz
tamamlamalari énemlidir. Etkilesimci liderler, takipgilerini siklikla denetlerler. Bu tip
liderlikte, calisanlar ve lider arasinda iletisimin gerekmedik¢ce kurulmadidi ifade
edilebilir.

B. DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARI

Doénusumcu liderlik tarzi, ilk olarak Burns tarafindan ileri striimustir. Burns’e gore
doénusumcu liderlik, liderle takipgileri arasindaki iliskide ahlaki beklentiler ve insani
etkilesimler arttigi zaman ortaya ¢ikmaktadir. Dontugsumcu liderligin temeli, liderle
takipcileri arasindaki iliskinin tamamen degismesidir. Bass, donusumcu liderligi,
sadece ideal bir liderlik tarzi olmaktan c¢ikarmistir. Dontsumci liderlerin
sergiledikleri davranis bicimlerini ve doénusumcu liderligin olugsmasini saglayan
bilesenleri tespit etmistir*’’. Sosyal bilimcilerin (izerinde durduklari bir konu olan
donusumcl liderlik ile ilgili, farkh arastirmacilar da ¢ok sayida calisma

gerceklestirmiglerdir.

Doéntgumcu liderler, takipgileri tarafindan rol model olarak gordlarler. Takipgiler,
liderlerinin sahip oldugu kimlige burinmek isterler. Donligumcu liderlikte, lider ile
takipgileri arasindaki iligki guvene, sadakate ve sevgiye dayanmaktadir. Liderler,
takipcilerini 6rgutsel hedeflere ulasabilecekleri konusunda motive ederler ve onlarin
ise olan bagliliklarini artirirlar.  Takipgilerini elestirel disinmeye tesvik eden
doénusumcdu liderler, onlari karar alma stirecine de dahil ederler. Déntisimcd liderler,
takipgilerinin ihtiyacglarini karsilamaya ¢abalarlar ve onlarin kigisel gelisimlerini
desteklerler. Ozetle, déniisimci liderlikte lider ve takipgilerinin, giicli bir takim gibi

davrandiklari sdylenebilir®®. Dénlisiimci liderler, takipgileri (izerinde énemli etkiye

817 Burns, a.g.m., s.382, Hilarie Owen, Vicky Hodgson ve Nigel Gazzard, Liderlik El Kitabi, Cev.

Miinevver Celik, 4. Basim, Optimist Yayin Dagitim, istanbul, 2004, s.316-317.

%18 Bruce J. Avolio, et al., “Transformational Leadership and Organizational Commitment: Mediating
Role of Psychological Empowerment and Moderating Role of Structural Distance”, Journal of
Organizational Behavior, Vol.25, Issue 8, 2004, s.953, Min Z. Carter, et al., “Transformational
Leadership, Relationship Quality, And Employee Performance During Continuous Incremental
Organizational Change”, Journal of Organizational Behavior, Vol.34, Issue 7, October, 2013, 5.943,
Kamisan and King, a.g.m., s.108, Zagorsek, Dimovski and ékerlavaj, a.g.m., s.147-148.
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sahiplerdir. Bu nedenle liderlerin, takipgilerinin inanglarini, degerlerini ve amaglarini
orgitle uyumlu hale dénustirebilecekleri sdylenebilir.

Bass ve Avolio, donusimci liderligi olusturan, doért faktér bulundugunu ileri

stirmislerdir. Bu faktérler, sunlardir®'®:

ideallestirilmis Etki (Karizma): ideallestiriimis etkiye sahip lider,
takipgileri ile vizyonu paylasir ve onlara misyon bilinci kazandirir.
Onemli problemlerle karsilagildiginda lider, takipgileri de siirece dahil
ederek radikal ve yaratici ¢oztUmler Uretir. Takipgiler, liderlerine
inanirlar, glvenirler ve saygi duyarlar. ideallestiriimis etkiye sahip

liderler, kararli ve gugclu kisilerdir.

ilham Verici Motivasyon: Lider, takipgilerinin yiiksek beklentilerini
karsilayabilmek, takipgilerinin  odaklanmasini  saglamak igin
sembollerin kullanimina ve hedefleri basite indirgeyerek aciklamaya
onem verir. Takipgilere ilham verici motivasyon saglayan liderler,

onlari hedeflere ulasmaya istekli hale getirirler.

Entelektiiel Uyarim: Lider, eski ybntemler yerine yeni metotlar
gelistirmek igin takipgilerini cesaretlendirir. Entelektlel uyarimda
bulunan liderler, zekanin ve yaraticihdin kullaniimasini énemserler.
Sorunlarin ¢ézimunde, karar alici tek basina lider degildir. Lider,

c6zimlerde farkli gérisler sunmalari igin takipgilerini cesaretlendirir.

Bireysel Destek: Lider, takipgilerine bireysel ilgi gdsterir ve her bir
takipgisinin kendini degerli hissetmesini saglar. Lider, takipgilerinin
kisisel gelisimlerine katki sunmak icin, onlara kog¢luk yapar ve

tavsiyelerde bulunur. Boylelikle, takipgilerin 6zgtvenleri yiukselir.

Doénusimcu liderligi olusturan, yukarida sayilan faktérlerin her biri takipgileri olumlu
etkileyen ve vyonlendiren faktorlerdir. Donusumcu liderlik, etkilesimci liderlige
nazaran daha insan odaklidir. Etkilesimci ve donusimcu liderlik bigimleri birbirlerini

tamamlamaktadirlar. Donusumcu liderler, gerekli zamanlarda etkilesimci liderler gibi

%9 Bernard M. Bass, et al., “Predicting Unit Performance by Assessing Transformational and
Transactional Leadership”, Journal of Applied Psychology, Vol.88, No.2, 2003, s.208, Phillip L.
Gilmore, et al., “Positive Affectivity Neutralizes Transformational Leadership’s Influence On Creative
Performance And Organizational Citizenship Behaviors”, Journal of Organizational Behavior, Vol.34,
Issue 8, November, 2013, Kamisan and King, a.g.m., s.108, Bass, Personal Selling And
Transactional/Transformational Leadership, a.g.m., s.21-22, Giney, Liderlik, a.g.e., s.408-410,
Owen, Hodgson ve Gazzard, a.g.e., s.318.
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davranabilirler. Ornegin, kriz dénemlerinde érgitli ayakta tutabilmek igin hizli ve
riskli kararlar alinmasi gerekebilir. Bu slregte, déntisumci liderler kararlari tek
basina alarak, astlara sadece basarilmasi gereken hedefleri sunmak zorunda
kalabilirler. Genellikle dénisimci liderlerin, takipgilerini motive ederek onlarin
O6zglvenlerini artirdiklari, takipgilerin inanglarini  degistirebilecek kadar etkili
olduklari, kisisel gelisime énem verdikleri ve herkesin ihtiyacglarini dikkate aldiklari

sdylenebilir.

Il. ETKILESIMCI VE DONUSUMCU LIDERLIK ILE ORGUTSEL BAGLILIK
iLisKisi

Liderlik tarzi ile orgutsel baglilik arasindaki iliskiyi tespit etmeye yonelik pek ¢ok
arastirma yapilmigtir. Arastirmacilar, kavramlar arasinda guglu bir iliski bulundugunu

saptamislardir.

Etkilesimci ve donusumci liderlik ile orgutsel badliik arasindaki iligki
detaylandiriimadan 6nce, genel olarak liderlik ve orgutsel baglilik arasindaki iliskiyi

tespit etmek igin yapilmis ¢alismalardan bazilari asagdida detaylandiriimistir:

Lawson Savery, otokratik ve demokratik liderlik bigimlerinin gesitli drgutsel davranis
sonuglariyla olan iligkilerini tespit etmek icin Avustralya’da kamu ¢alisanlarini
kapsayan bir arastirma yapmistir. Arastirma sonucunda, demokratik liderlerin
calisanlarin drgutsel baghlik dizeylerini, otokratik liderlere gbére daha pozitif

etkilediklerini saptamistir®®.

e Dick ve Metcalfe, polis memurlarinin 6rgutsel bagliliklari ile liderlik algilari
arasindaki iliskiyi tespit etmeye calismiglardir. Calismanin neticesinde,
liderlerin sergiledikleri davraniglarin érgutsel baghligi etkiledigi sonucuna
varmiglardir. Arastirmaya gore, ¢calisanlarina destek olan liderler, ¢alisanlarin

orgitsel baglilik diizeylerini de artirmaktadirlar®’.

%20 Lawson K. Savery, “The Influence of the Perceived Styles of Leadership of a Group of Workers on
their Attitudes to Work”, Leadership and Organization Development Journal, Vol.15, No.4, 1994,
s.17.
g2t Beverly Metcalfe and Gavin Dick, “Exploring Organisation Commitment in The Police: Implications
For Human Resource Strategy”, Policing: An International Journal of Police Strategies and
Management, Vol.24, No.3, 2001, s.413-414.
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e Rowden, 2000 yilinda gergeklestirdigi ¢calismasinda, liderlik davranislari ile
orgltsel baghhk arasindaki iligkiyi ele almistir. GCalhismanin sonucunda;
liderlik bigiminin 6rgutsel baglilikla guglh bir iligkisi oldugu belirtilmigtir.
Arastirmaci, c¢aligsanlarin gereksinimlerine duyarh olmak, 6rgitin hedef ve
degerleri net bir sekilde anlatmak, c¢alisanlara destek olmak gibi liderlik

davranislarinin, érgiitsel baglilik izerinde etkili oldugunu ifade etmistir®?.

Sosyal bilimciler, liderlik ve dérgutsel baglilik arasindaki iliskiyi cogu zaman liderlik
bicimlerine goére ayirarak incelemislerdir. Etkilesimci ve donusimci liderlik ile

orgutsel baghlik arasindaki iliski asagida detaylandiriimigstir.

A. ETKILESIMCI LIDERLIK ILE ORGUTSEL BAGLILIK iLiSKISi

Etkilesimci liderlerin 6ncelikleri, belirlenmis hedeflere basari ile ulasmaktir. Bu
sebeple etkilesimci liderler, c¢alisanlarini hedeflere ulastirmak icin yoénlendirirler.
Etkilesimci liderler, c¢alisanlarina basarilari karsiliginda 6dul vermektedirler. Bu
davranis bicimi, etkilesimci liderligi olusturan sarth 6dul faktoridir. Etkilesimci
liderligi meydana getiren bir diger faktor ise, aktif ya da pasif sekilde gerceklesebilen
istisnalarla yonetimdir. Aktif istisnalarla yonetim bicimini uygulayan lider, ¢alisanlari
denetleyerek, yapilan iglerin standartlara uygun olup olmadigini saptar ve gerekli ise
midahale eder. Pasif istisnalarla yonetimde ise lider, yalnizca igler yanls

yapildidinda ya da standartlara uygun olmadidi durumlarda midahale eder.

Arastirmacilar, etkilesimci liderlik ve o6rgutsel baglilk iligkisi ile ilgili yaptiklari
¢alismalarda, ¢codu zaman etkilesimci liderligi olusturan faktorleri ayrigtirmiglardir.
Her bir faktérin orgitsel baglilik ile iligkisini ayri ayri ele almiglardir. Konu ile ilgili

literatlirde yer alan bazi ¢calismalarin sonuglari agsagida siralanmigtir:

o Etkilesimci liderlerin davraniglarindan biri olan sartli 6dul, drgitsel baghlikla
pozitif iliskili bulunmustur. Goodwin, Wofford ve Whittington, ¢aligmalarinda
sarth odullendirmenin galigsanlarin  6rgut Gyeliklerinin  pekistirdigini ileri
surmuslerdir. Arastirmacilara gore liderler, ¢alisanlarina sadece basarilari

karsiligindan &dual verdikleri igin, galisanlar 6dule sahip olabilmek adina

%2 Arzu Gakinberk ve Erkan Turan Demirel, “Orgiitsel Bagliigin Belirleyicisi Olarak Liderlik: Saglk

Gahsanlari Ornegi”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Dergisi, Say 24, 2010, s.108.
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orgltsel hedeflere daha siki baglanmaktadirlar ve ayni zamanda 6rgitsel

bagllik diizeyleri de artmaktadir®?®,

Bass, etkilesimci liderligin o6rgutsel baghlik ile olan iligkisinin, dénigumcu
liderlik kadar guclu olmadigini belirtmistir. Othman, D’Silva ve Mohammed,
Malezya’da gercgeklestirdikleri ¢alismadan elde ettikleri bulgularla Bass’in
gbristni desteklemiglerdir. Arastirmacilar, etkilesimci liderlik ve o6rgitsel
baglilik arasinda pozitif iliski tespit etmislerdir. Arastirma neticesinde, akiif
istisnalarla ydénetim faktérinin, etkilesimci liderligin diger faktorlerine gore
orgutsel baghlik ile daha gucli bir iligkiye sahip oldugu sonucuna

variimistir®®,

Emery ve Barker, ¢ farkli ulusal bankada gérev alan 77 bdlim mudarG ile
gerceklestirdikleri calisma neticesinde, etkilesimci liderligin sarth 6dul faktora
ve orgutsel bagllik arasinda pozitif yonld, anlamlh bir iliski bulundugunu
saptamiglardir. Ancak, istisnalarla yonetim faktoru ve orgutsel baghlik
arasinda anlamh bir iligki tespit edememislerdir. Arastirmacilar, istisnalarla
ybnetim bicimini uygulayan liderlerin, ¢alisanlar Uzerinde etkili olamadiklarini

325

belirtmislerdir™.

Garg ve Ramjee, Gliney Afrika’da 34 yoOnetici ve 163 c¢alisan ile liderlik ve
orgutsel baglilik Gzerine bir aragtirma yapmiglardir. Arastirma, etkilesimci ve
dénusumcu liderlik ile duygusal baghlk, devam bagliligi ve normatif baglihk
arasindaki iligkileri tespit etmek icin gergeklestiriimistir. Arastirma sonucunda

etkilesimci liderligin; duysal baghlk ile anlamh bir iliskisi olmadidi, ancak

23 Bass, et al., a.g.m., 5.208.

24 Jamilah Othman, Jeffrey Lawrence D’Silva and Kabeer Abdullahi Mohammed, “Determinants of
Transformational and Transactional Leadership Styles on Organizational Commitment among Top
Management of Organizations in Malaysia”, International Business Management, Vol.6, No.4, 2012,

%5 Charles R. Emery and Katherine J. Barker, “The Effect of Transactional and Transformational
Leadership Styles on the Organizational Commitment and Job Satisfaction of Customer Contact
Personnel”, Journal of Organizational Culture, Communications and Conflict, Vol.11, No.1, 2007,
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devam bagliigi ve normatif baglilik ile zayif olmasina ragmen pozitif bir

iliskisi oldugu ileri stiriilmiistir®®.

e Ceylan, Keskin ve Eren, bir devlet Universitesine bagli iki yuksekokulda
gbrev yapan 97 o6gretim Uyesi ile gergeklestirdikleri ¢alisma sonucunda;
kosullu édulan érgitsel baglilikla gucli ve pozitif iliskisi oldugunu, istisnalarla
yonetimin drgutsel baglilikla negatif yonlu iliskisi oldugunu ve pasif/kagingan

liderligin érgiitsel baghlikla anlamli bir iliskisi bulunmadigini saptamislardir®®’.

Arastirmacilarin gergeklestirdikleri ¢calismalar incelendiginde, etkilesimci liderlik ve
orgutsel baghlik arasindaki iliskinin anlamli olup olmadigi konusunda gorus birligine
varilamadigi gorulmektedir. Literatirdeki hakim gorus, sarth 6dul ile érgutsel baghlik
arasindaki iliskinin anlamli oldugu yonundedir. Bununla beraber, etkilesimci liderlik
ve normatif baglilk arasinda da genellikle zayif olmasina ragmen anlaml bir iligki

tespit edilmistir.

B. DONUSUMCU LIDERLIK iLE ORGUTSEL BAGLILIK iLiSKisSi

Dénusumcu liderler, calisanlarinin ihtiyaglarina énem veren, onlarin begenisini
kazanan ve takdir edilen liderlerdir. DOnlsumcl liderlerin en énemli o6zellidi,
¢aliganlarinin kisisel degerlerini orgitsel degerlerle uyumlu hale
donustirebilmeleridir. Déndsimci liderler, karizma sahibi, kararl ve glgliu kisilerdir.
Calisanlarini motive eden, onlari karar alma slrecine dahil ederek fikir Gretmelerini
saglayan ve onlarin gelisimlerine destek olan dénisumcl liderler, takipgileri
tarafindan rol model olarak gorulurler.

Bass ve Avolio, doéndsimcu liderligi olusturan doért faktér belirlemiglerdir:
ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysel destek®?®.
Dontgumcu liderlik ve érgutsel baglihk arasindaki iligkiyi saptamaya yonelik yapilan
calismalarda, c¢ogunlukla bu faktdrler g6z ©6ninde bulundurulmustur.

Gergeklestirilmis calismalardan bazilarinin tespitleri asagida yer almaktadir:

%6 pAjay K. Garg and D. Ramjee, “The Relationship Between Leadership Styles And Employee
Commitment At A Parastatal Company In South Africa”, International Business and Economics
Research Journal, Vol.12, No.11, November, 2013, s.1427.
%7 Adnan Ceylan, Halit Keskin ve Sule Eren, “Déniisiimci ve Etkilesimci Liderlik ile Orgiitsel Baglihk
Arasindaki iliskilere Yonelik Bir Arastirma”, Yénetim, Yil:16, Say1:51, Haziran, 2005, s.41.
%28 Bass, Personal Selling And Transactional/Transformational Leadership, a.g.m., s.22.
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e Bycio, Allen ve Hackett, 1995 yilinda hemgireler ile gergeklegtirdikleri
arastirmada, doénusumci liderligi olusturan faktérlerin duygusal baglilik ile
pozitif guglt iliskilere sahip olduklarini tespit etmislerdir. Arastirmacilar,
devam baghhg ile dénisimcu liderlik arasindaki iliskinin, duygusal baglilik
kadar gucli olmasa da pozitif yonli ve gugli oldugunu belirtmiglerdir.
Calismada, normatif baglilik ve dénugumcu liderlik arasindaki iligkinin ise

pozitif yénlii ve zayif oldugu saptanmistir®®.

o Tuna ve arkadaslarinin gerceklestirdikleri calismada, dénisimcu liderligin
karizma boyutu ve orgutsel baghligin U¢ boyutu (duygusal, devam ve
normatif) arasinda iliski oldugu tespit edilmistir. Entelektiel uyarim boyutu ile
duygusal ve normatif baglilik arasinda oldukg¢a zayif bir iliski saptanmistir.
Entelektiel uyarim ve devam baglhligi arasinda ise iliski bulunamamistir.
Bireysel destek boyutunun, duygusal ve normatif bagllik ile arasinda gugli

bir iliski, devam baglihd: ile arasinda ise zayif bir iliski elde edilmistir®®.

e Koh, Steers ve Terborg’'un arastirmasinda, doénusumcid liderlik

davranislarinin érgiitsel baglilik diizeyini artirdigi saptanmistir®’.

e Avolio ve arkadaslari, donusumcu liderlik davraniglari ile 6rgutsel baghlik
arasinda pozitif yonlu iligki bulundugunu ileri surmaslerdir. Arastirmacilar,
literatirde yer alan galismalarin sonuglarinda, bu iliskinin glgli veya zayif
olarak farkli saptanmasinin  kultirel etkenler nedeniyle oldugunu

belirtmislerdir®®.

%9 peter Bycio, Joyce S. Allen and Rick D. Hackett, “Further Assessments of Bass’s (1985)
Conceptualization of Transactional and Transformational Leadership”, Journal of Applied
Psychology, Vol.80, No.4, 1995, s.474.
%0 Muharrem Tuna, et al., “Transformational Leadership and Organizational Commitment: The Case of
Turkey's Hospitality Industry”, SAM Advanced Management Journal, Vol.76, No.3, Summer, 2011,
s.18-21.
%1 William L. Koh, Richard M. Steers and James R. Terborg, “The Effects of Transformational
Leadership on Teacher Attitudes and Student Performance in Singapore”, Journal of Organizational
Behavior, Vol.16, 1995, s.329.
332 Avolio, et al., a.g.m., 5.962-963.
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e Garg ve Ramjee, orgltsel baghlik ve donisimci liderlik arasindaki iligkiyi

zayIf ve pozitif yonlii olarak saptamislardir®®,

Sosyal bilimciler, érgltsel baghlik ve dénigstimcu liderlik arasindaki iliskinin anlaml
ve pozitif yonli oldugu konusunda fikir birligine varmislardir. Ancak, iliskinin gucu
hakkinda farkli  goérUgler bulunmaktadir. Arastirmacilar, iliskinin  glcunu

etkileyebilecek baska faktorler olabilecegini belirtmiglerdir.

. SRGUT KULTURUNUN LIDERLIK VE ORGUTSEL BAGLILIK iLE ILISKISI

A. ORGUT KULTURU VE LIDERLIK iLiSKISI

Liderler, takipgilerini orgutsel amaglar dogrultusunda etkileyerek yonlendiren
kisilerdir. Liderlik davraniglari, takipgilerin orgutsel davraniglarinin sekillenmesinde
dnemli bir role sahiptir. is tatmini, performans, ise gec kalma, érgiitsel bagllik gibi
pek ¢ok davranigsal sonugla guclu iliskiye sahip olan liderlik davraniglari, 6rgut
kultiriyle de iligki icindedir. Orguit kiltiirli, 6rgiitii bir arada tutan paylasilan degerler,
inanclar, beklentiler ve normlar bitinu olarak tanimlanabilir. Calisanlarin ve 6rgutin
ortak degerlere sahip olmalari, érgatin hayatini devam ettirebilmesi i¢cin dnemli

gerekliliklerden biridir.

Bass ve Avolio, liderlik ve érgit kaltlrd arasinda anlamli bir iligki tespit etmiglerdir.
Etkilesimci liderlerin, mevcut orgat kdltirinde ye alan normlar ve kurallar
cercevesinde hareket ettiklerini belirtmiglerdir. Dontisimcu liderlerin ise yeni vizyon
olusturarak degerleri, normlari ve varsayimlari degistirdiklerini vurgulamiglardir.
Orgit kaltrinin liderlik davraniglarina bagl olarak degistigini ileri siiren Bass ve
Avolio, etkilesimci ve déntsimci 6rgt kdltlrlerini tanimlamiglardir. Arastirmacilar;

etkilesimci ve déntistimcil kiltiirleri su sekilde ifade etmislerdir®*:

e Etkilesimci Kultur: Etkilesimci liderlik davraniglarinin sonucunda
olusmaktadir. Bu kultirde, her seye bir bedeli bulunmaktadir.
Calisanlara, performanslari karsiiginda bir bedel 6denmektedir.

Etkilesimci kultirde, orgutsel baglilik kisa donemlidir.

%33 Garg and Ramjee, a.g.m., 5.1428.
334 Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio, “Transformational Leadership And Organizational Culture”,
Public Administration Quarterly, Vol.17, No.1, Spring, 1993, s.116.
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e Donusumcii Kiltiar: Donistimcu liderlik davraniglarinin neticesinde
meydana gelmektedir. Bu kiltirde, 6rglt bir aile gibi gérilmektedir.
Orgiitsel bagllik, uzun dénemlidir. Liderler ve takipgileri, ortak

cikarlara ve degerlere sahiplerdir.

Bass ve Avolio, liderlik davraniglarinin érgat kalttrind olusturdugunu belirtmiglerdir.
Lewis ise, orgut kultirinin sonucunda liderligin sekillendigini ileri surmustar.
Lewis’e gore 6rglt kiltirini meydana getiren norm, seremoni, sembol gibi unsurlar,

3% Kwantes ve

liderlige anlam vermektedir ve liderin rolini belirlemektedir
Boglarsky, etkili liderlerin 6rgutsel vizyonu ve misyonu takipgilerine agik bir sekilde
tanimlamalari ve anlatmalari gerektigini belitmiglerdir.  Arastirmacilar, liderlik
davraniglari ile orgat kaltGrindn iligkili oldugunu ileri sirmuslerdir, ancak kulturel

farkhliklarin bu iliskinin giiciini degistirebildigini belirtmislerdir®®

. Literatlrde yer
alan calismalarda arastirmacilar, orgut kdlturinan mua liderligi yoksa liderlik
davraniglarinin mi 6rgut kaltirind meydana getirdigi konusunda farkli gorusler ileri

surmaglerdir.

Schein, 6rgut kaltard ve liderlik kavramlarini, madeni paranin iki yizu seklinde
betimlemigtir. Bir acidan bakildiginda, kultarel normlar liderligi belirlemektedir. Diger
acgidan ise, liderler kdltiri yaratmakta ve ydnetmektedirler. Schein’a goére 6rguit
kiltdrl, karmasik gruplarin 6grenme slrecinin sonun meydana gelen ve liderlik
davraniglarindan kismen etkilenen bir kavramdir. Schein, liderlik ve érgut kaltirdnun

%7 Orgiit kltiirii ve liderlik iligkisini

ic ice gegcmis kavramlar olduklarini vurgulamistir
ortaya cikarabilmek igin gergeklestiriimis calismalardan yola ¢ikarak, kavramlarin
iliskisi konusunda net bir géris birligi bulunmadigi sdylenebilir. Orgiit kiltrindn,
liderin davraniglarini etkileyerek degistirebilecegi belirtilirken, bunun tespitinin glgc

oldugu vurgulanmaktadir.

%5 Dianne Lewis, “How Useful A Concept Is Organizational Culture?”, Strategic Change, Vol.7,
August, 1998, s.257.
%% Catherine T. Kwantes and Cheryl A. Boglarsky, “Perceptions Of Organizational Culture, Leadership
Effectiveness And Personal Effectiveness Across Six Countries”, Journal of International
Management, Vol.13, 2007, s.222-224.
%7 Schein, Organizational Culture And Leadership, a.g.e., s.10-11.
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B. ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL BAGLILIK ILISKiSi

Orgitsel bagllik, calisanlarin  érgltsel degerleri, amagclari ve hedefleri
benimsemeleri ve kendilerini drgutle 6zdeglestirmeleri seklinde tanimlanabilir.
Orgitsel baglilik, orgiit ile galisan arasindaki etkilesimin bir sonucu olarak da
meydana gelebilir. Calisan, 6rgltsel amaglari gergeklestirebilmek icin gdsterdigi
performans karsiliginda, ihtiyaglarinin karsilanmasini bekleyebilir. Orgiit ile calisan
arasinda karsilikli  memnuniyet varsa, bu etkilesim orgutsel baghhdr da

pekistirebilecektir.

Arastirmacilar, orgutsel baglihk ve orgut KkoltarG arasinda anlamli  bir iligki
bulundugunu tespit etmislerdir. Orgitsel baglihgi olusturan l¢ temel boyutun 6rglt
kiltara ile iliskileri sosyal bilimciler tarafindan ele alinmistir. Duygusal baglilik,
devam baglhgr ve normatif baghhk ile o6rgit Kkualtard iliskisi asagida

detaylandiriimistir®®:

e Duygusal baghlik ve drgut kaltiri arasinda dogrusal bir iliski oldugu
ileri surtlmastir. Orgt KkultirinG olusturan degerler, semboller,
hikayeler, mitler ve kahramanlar, 6rgut icinde paylasilir hale geldigi
takdirde duygusal baglilik seviyesi ylikselmektedir. Baska bir deyisle,
orgut ile ortak degerlere ve hedeflere sahip olan, kendini érgatin bir
parcasi hisseden ve 6rgit kimligini i¢sellestiren ¢alisanlarin duygusal

bagliliklari artmaktadir.

e Devam baghhgi, c¢ahsanlarin 6rgute yaptiklari yatirnmlarin fazla
olmasi ve alternatif ig olanaklarinin az olmasi ile ortaya ¢ikmaktadir.
Orgit kiltiri, yénetsel siregleri sekillendiren ve etkileyen bir yapiya
sahiptir. Orgltteki islerin yapilig sekilleri, performans kriterleri, ddiiller
gibi uygulamalar 6rgut kultura tarafindan belirlenmektedir. Bu nedenle
orgut kudltard, cahsanin oOrgate yaptigr  yatinmlarin  kaynagini
olugturmaktadir. Arastirmacilara gore devam bagliligi, 6rgut kiltirine
baglh olarak meydana gelmektedir ve kavramlar arasinda guclu bir

iliski bulunmaktadir.

338 \ural ve Coskun, a.g.e., s.156-159, Chinedu B. Ezirim, B. M. Nwibere and B. C. Emecheta, “The

Influence Of Corporate Culture On Organizational Commitment: The Nigerian Experience”,

International Journal of Business and Public Administration, Vol.9, No.3, Fall, 2012, s.171-172.
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¢ Normatif baghlik, ¢alisanlarin érgitte kalmayi bir yukimlUlik olarak
gbérmeleri sonucunda olugmaktadir. Sosyallesme streci, dayanisma,
orgutsel adalet ve 6dullendirme bigimlerini olusturan 6rgat kalturd,
calisanlarin etik degerlerine karsit bir durum olusturmadigi sirece,

onlari 6rgute bagli hale getirebilmektedir.
Ozetle, arastirmacilarin érgiitsel baghlik ve 6érgit kiiltiir(i arasinda dogrusal ve giiglii
bir iligki tespit ettikleri sdéylenebilir. Orgitsel baglilik ve érgit kiltird iliskisinin gugli
olmasi durumunda, o6rgutin devamliligina, basarisina, etkinligine ve gelisimine

katkida bulunacaklari ifade edilebilir.
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BESINCI BOLUM
ARASTIRMA

Bu bdélimde arastirmanin amaci ve 6nemi, arastirmada kullaniimis olan model ve
modele baglh olarak belirlenmis 6rneklem ile ilgili bilgiler detaylandiriimaktadir.
Orneklem belirlendikten sonra verilerin toplanmasi ve toplanan bu verilerin analiz
edilerek bulgulara ve yorumlara dénudstirilmesi agiklanmistir. Arastirma sonucunda
elde edilen bulgular, bilgisayar ortaminda, istatistik analiz programi yardimiyla analiz
edilmis ve yorumlanmistir.

I. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Saglik sektorl, yapilan yatinmlarin ve saglik harcamalarinin etkisiyle Ulkemizde
hizla gelisme gostermektedir. Saglik turizmi konusunda da énemli bir konuma gelen
Tirkiye, diinya Ulkeleri arasinda yedinci sirada yer almaktadir®. Tirkiye Istatistik
Kurumu’nun verilerine goére Ulkemizde saghk harcamalari 2012 yilinda, 76 milyar

358 milyon TL olarak gergeklesmistir®*

. Gizelge 5.1'de goruldugl uzere 2012
yihinda bir 6nceki yilla oranla saglk harcamalar yluzde 11,3 oraninda artis

gOstermistir.

Cizelge 5.1: 2009-2012 Yillari Arasinda Gergeklestirilen Saglik Harcamalari

Toplam Saghk Harcamalarin Bir Onceki Yila
v Harcamasi (milyon TL) Gore Artis Orani (%)
2009 57.911 -
2010 61.678 6.5
2011 68.607 11.2
2012 76.358 11.3

(Kaynak: TUIK)

%39 Deloitte, 2014 Global Life Sciences Outlook: Resilience and Reinvention in a Changing

Marketplace, 2013, s.19. .
340 Turkiye Istatistik Kurumu, Saglhik Harcamalari Istatistikleri, 2009-2012, Sayi:15871, Ankara, 2013.
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Saglik sektoriinde yasanan gelismeler, 6zel saglik sektdriinde hizmet veren tekil
hastanelerin saglik gruplari sekline déniismesine zemin hazirlamistir. Ulkemizde

mevcut durumda 530 civarinda 6zel hastane oldugu bilinmektedir.

Bu arastirmanin amaci, hizla gelisen saglik sektoériinde galigan farkli stattdeki
personellerin algiladiklar liderlik 6zellikleri ile 6rgutsel baglilik duzeyleri arasindaki
iliskinin tespit edilmesi ve bu iliskide 6rgit kultirunln etkisinin ortaya ¢ikarilmasidir.
Bu baglamda, istanbul'da faaliyet gésteren &ézel bir saglik grubuna ait dért

hastanede calisan doktor, hemsire ve idari personel arastirma kapsamina alinmistir.

Il. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Ozel bir saglk grubuna bagl dért hastanede galisan doktorlar, hemsireler ve idari
personel Uzerinde uygulanan aragtirma agagida yer alan varsayimlar gergevesinde

gergeklestirilmistir:

e Arastirmaya katilim gdsteren bireylerden elde edilen veriler, dogru, gecerli ve

glvenilirdir.

e Uygulanan liderlik 0Olgegi ile kurum calisanlarinin liderlik algilar

belirlenebilmektedir.

e Uygulanan orgutsel baglilik olgegi ile galisanlarin drgutsel baglihk dizeyi

Olgllebilmektedir.

e Uygulanan o6rgut kalturd Olgegine verilen yanitlar ile calisanlar, o6rgit

kaltarind ortaya koymaktadirlar.

¢ Kullanilan anket, érneklemi olusturan kigiler tarafindan anlasilabilir ifadeler

icermektedir.
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lll. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Etkilesimci ve donusumcu liderlik ile orgutsel baghlk arasindaki iliskiye orgut

kultdrinin etkisini ortaya koymayi amaglayan arastirmanin sinirliliklari su sekildedir:

Arastirmada, Turkiye’de faaliyet gosteren 6zel hastanelerin tamami yerine
zaman, maliyet ve yardimci eleman gibi sinirliliklardan dolay! 6zel bir saghk

grubu ile calisma yapilmasi yoluna gidilmistir.

Arastirmada, saglhk grubunun lideri ve yoneticileri ile yogunluklari nedeniyle

milakat gergeklestiriliememisgtir.

Anket vyalnizca doktor, hemsire ve idari personel nezdinde
gerceklestirilebilmistir.  Ust  yonetimden kendilerini  degerlendirmeleri
istenmistir, ancak yogunluklari nedeniyle anketi cevaplayamamislardir. Bu

nedenle, karsgilagtirmali bir analiz yapilamamistir.

Arastirmada yalnizca anket yontemi kullanilabilmistir.  Muilakat, deney,
gbzlem gibi tekniklerin uygulanmasina arastirma kapsaminda imkan

bulunamamistir.

Arastirma, zaman ve bultce gibi faktorler yéninden sinirli oldugu igin

sehirlerarasi ya da uluslararasi bir platformda gergeklestiriliememistir.

IV. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

A. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmada, etkilesimci ve déndsUmci liderlik davranigslari bagimsiz degisken

olarak ele alinmigtir. Arastirmanin bagimli degiskeni, orgutsel baglihktir. Orgit

kltdrl ise moderatér dediskendir. Sekil 5.1’de arastirma kapsaminda olusturulan

model yer almaktadir.
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ETKILESIMCI VE DONUSUMCU o }
_ _ ORGUTSEL BAGLILIK
LIDERLIK DAVRANISLARI

ORGUT KULTURU

Sekil 5.1: Arastirma Modeli

Sekil 5.1°de yer alan model arastirmaya konu olan doktorlar, hemsireler ve idari

personel igin ayri ayri uygulanmistir.

B. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

Arastirmanin amacina uygun sekilde teste tabi tutulacak olan iki temel hipotez

belirlenmigtir:

H;: Etkilesimci ve dénusimcu liderlik davraniglari ve o6rgltsel baglilik

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir.

H,: Etkilesimci ve dénudsimcu liderlik davraniglari ile érgutsel baglilik

iliskisinde 6rgut kaltarinin moderatér etkisi bulunmaktadir.

Bu kapsamda doktorlar, hemsgireler ve idari personel igin olusturulmus H; hipotezleri

su sekildedir:

Hi: Doktorlarin algiladiklar etkilesimci ve déntgimcu liderlik
davraniglari ve érgitsel bagllik dizeyleri arasinda istatistiksel olarak

anlamh bir iligki vardir.

Hip): Hemsgirelerin algiladiklari etkilesimci ve donusumci liderlik
davraniglari ve orgltsel baghlik diizeyleri arasinda istatistiksel olarak

anlamh bir iligki vardir.

Hy(): idari personellerin algiladiklar etkilegimci ve donlgimci liderlik
davraniglari ve 6rgltsel baghlik dizeyleri arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir iligki vardir.
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Doktorlar, hemsireler ve idari personel i¢in olusturulmus H, hipotezleri ise asagidaki
gibidir:
Hy: Doktorlarin algiladiklar etkilesimci ve dontugimcu liderlik

davraniglari ile érgutsel baglilik iligkisinde 6rgut kulturandn moderator

etkisi bulunmaktadir.

Hyp): Hemsirelerin algiladiklari etkilesimci ve donusumci liderlik
davraniglari ile 6rgutsel baglilik iliskisinde 6rgut kultirGnin moderator

etkisi bulunmaktadir.

Hae): idari personellerin algiladiklari etkilesimci ve déniisimcii liderlik
davraniglari ile érgutsel baghlik iliskisinde orgat kalttrinin moderator

etkisi bulunmaktadir.

V. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini 6zel bir saglik grubu blnyesindeki dort hastanede goérev alan
doktorlar, hemsireler ve idari personel olusturmaktadir. Calisan sayisinin az olmasi
nedeniyle orneklem seg¢imi yapilmamis ve evrenin tamami degerlendirilmigtir.

Cizelge 5.2°'de galisan sayisinin dagilimi yer almaktadir:

Cizelge 5.2: Saglik Grubu Calisanlarinin Gérevlerine Gére Dagilimi

isteki Konumu Sayi
Doktor 121
Hemsire 138
idari Personel 244
TOPLAM 503

Gizelge 5.2°de yer aldigi gibi, d6rt hastanede toplam 503 calisan goérev yapmaktadir.
Dagitilan anketlere 416 g¢alisandan geri donlis alinmigtir. Anketi cevaplayan
calisanlar, toplam calisan sayisinin yizde 82,70’ini olusturmaktadir.
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VI. ARASTIRMADA KULLANILAN VERIi TOPLAMA YONTEMLERI VE ANALIZ
ARACLARI

Arastirmada nicel arastirma ydntemi kullaniimistir. Veri toplama iglemi, anket
araciligiyla gercgeklestirilmistir. Edinilen olgekler, alanlarinda uzman akademisyenler
tarafindan kontrol edilmis ve arastirmada kullaniimak Uzere uygun bulunmustur.
Anketin uygulama silrecinde saha c¢alismalar kapsaminda, kontrol iglemleri

gerceklestiriimis ve arastirmaya uygun olmayan anketler elemeye tabi tutulmustur.

Arastirmanin konusu olan “Etkilesimci ve Donusimcu Liderlik Davraniglar”,
“Orgitsel Bagllik” ve “Orgit Kultiri” kavramlar, calisanlar seviyesinde
degerlendirilmistir. Ust yénetimin liderlik davranislarini  objektif bir bicimde

degerlendiremeyecekleri dusunuldigu icin anket, Ust yonetime uygulanmamistir.

Anket, toplam dort bolim icermektedir. Birinci bdlimde demografik verilerin
edinilmesi amacglanmigtir. Bu boélimde cinsiyet, yas, medeni durum, 6grenim
durumu, kurumdaki calisma sureleri ve isteki konumlari olmak Uzere toplam alti soru
yer almistir. Anketin ikinci bdliminde, etkilesimci ve doénusumci liderlik
davraniglarini tespit etmek Uzere otuz alti sorudan olusan odlgek kullaniimistir.
Uclincli bélimde, érgitsel baghlik diizeyini saptamak amaciyla kullanilan on sekiz
soruluk dlcekten yararlaniimistir. Dérdinci ve son bdlimde ise, on dokuz sorudan

olusan drgut kalttra dlgegi yer almistir.

Etkilesimci ve donUsimci liderlik davraniglarini tespit etmek amaciyla hazirlanan
anketin ikinci béliminde, Bruce Avolio ve Bernard Bass tarafindan gelistirilmis olan
Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) kullanilmigtir. Tilrkgeye tercime edilmis olan
sorular, 6lgegin gelistiricileri tarafindan kurulan Mind Garden web sitesinden satin
alinmigtir. Dokuz alt boyuttan olusan Cok Faktérli Liderlik Olgeginin boyutlari ve

Olcek madde numaralari Cizelge 5.3’te yer almaktadir.
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Cizelge 5.3: Cok Faktorl Liderlik Olgeginin Boyutlari

Boyutlar Alt Boyutlar Olgek Madde No.
Sartli Odiil 1,11,16,35
Etkilesimci Liderlik Aktif istisnalarla Yonetim 4, 22, 24, 27
Davranislari .
Boyutlari Pasif Istisnalarla Yonetim 3,12,17,20
Pasif/Kagingan Liderlik 5,7,28,33
ideallestirilmis Etki (Davranissal) 6, 14, 23, 34
Déniistmaii Ideallestirilmis Etki (Niteliksel) 10, 18, 21, 25
Liderlik ilham Verici Motivasyon 9,13, 26, 36
Davranislari
Boyutlari Entelektiiel Uyarim 2,8,30,32
Bireysel Destek 15,19, 29, 31

(Kaynak: Bruce J. Avolio and Bernard M. Bass, Multifactor Leadership Questionnaire: Instrument
and Scoring Guide (Form 5X-Short), English and Turkish Versions, Mind Garden, USA, 1995,
s5.17-18.)

Gizelge 5.3'te goruldugu gibi dlcekte yer alan 36 soru, dokuz alt boyuta doérder soru
ile esit sekilde dagitilmistir. Uluslararasi gecerliligi olan Cok Faktorli Liderlik
Olgeginin dlgek sonuglari, Likert tipi seklinde asagidaki gibi formiile edilmistir:

o Hicbir zaman
o Arada bir
o Bazen

o Oldukga sik

o Her zaman olmasa da ¢ok sik

Anketin Uguncl boéliminde érgutsel baghhdr saptamak amaciyla, Allen ve Meyer
tarafindan gelistirimis olan “U¢ Bilesenli Orgiitsel Bagliik Olgegdi” kullanilmigtir.
Alaninda uzman Kigiler tarafindan TUrkceye tercime edilen sorular, kontrol amaciyla
tekrar Ingilizceye terciime edilmis ve sorularin kontrolleri saglanmistir. Uc alt
boyuttan olusan Ug Bilesenli Orgitsel Baghlik Olgeginin boyutlar ve dlgek madde

numaralari Cizelge 5.4'te yer almaktadir.
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Cizelge 5.4: Ug Bilesenli Orgitsel Baglilik Olgeginin Boyutlari

Boyutlar Olcek Madde No.
Duygusal Baglilik 1,2,3,4,5,6
Devam Baglihgi 7,8,9, 10, 11,12
Normatif Baglilik 13, 14,15, 16,17, 18

(Kaynak: Kibeom Lee, Natalie J. Allen and John P. Meyer, “The Three-Component Model of
Organisational Commitment: An Application to South Korea”, Applied Pschology: An International
Review, Vol.50, No.4, 2001, s.602-603.)

” ” o«

Olgek 5'li Likert tipi “Kesinlikle katiimiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kismen Katiliyorum”,

LT

“Katiliyorum”, “Kesinlikle katiliyorum” élgitlerine dayali olarak uygulanmistir.

Anketi dordincli ve son boéliminde, Geert Hofstede tarafindan gelistiriimis olan
“Orgit Kultirt Olgedi” kullanilmistir. Olgekte yer alan sorular, alaninda uzman kisiler
tarafindan Tirkceye terciime edilmistir, ardindan tekrar ingilizceye tercime
edilmistir. Tekrarlanan tercimeler sonrasinda, sorularin kontrolleri saglanmistir. Dért
alt boyuttan olusan Orgiit Kiltiirii Olgeginin boyutlari ve lgek madde numaralari

Cizelge 5.5'te yer almaktadir.

Cizelge 5.5: Orgiit Kiiltiri Olgeginin Boyutlari

Boyutlar Olcek Madde No.
Glc Mesafesi 1,2,3,4,5
Belirsizlikten Kaginma 6,7,8,9,10
Erkeklik / Disilik 11,12,13, 14,15
Bireycilik / Kolektivizm 16, 17,18, 19

(Kaynak: Ming-Yi Wu, “Comparing Expected Leadership Styles in Taiwan and the United States: A
Study of University Employees”, China Media Research, Vol.4, No.1, 2008, s.41-42.)
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(")Igek 5li Likert tipi “Kesinlikle katiimiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kararsizim”,

“Katiliyorum”, “Kesinlikle katiliyorum” él¢itlerine dayali olarak uygulanmistir.

Aragstirmada elde edilen veriler IBM SPSS Amos 20.0 programi kullanilarak analiz
edilmistir. Verilerin analizinde yapisal esitlik modeli kullaniimistir. Yapisal esitlik
modeli, birden fazla degisken arasindaki nedensel iligkileri tek bir model tzerinden
test etmektedir. Coklu regresyon, uygunluk testleri, dogrulayici faktor analizi gibi

analizler de bu modelde ayni anda gerceklestirimektedir®*'

. Kaiser-Meyer-Olkin
Orneklem Yeterliligi Olgiiti (KMO) ve Bartlett testleri yapilmis ve verilerin faktor
analizine uygunlugu tespit edilmistir. Ankette kullanilan élgeklerin her bir alt boyutu
icin gUvenilirlik duzeyleri hesaplanmistir. Arastirmada yer alan doktor, hemsire ve
idari personelden meydana gelen Ug¢ grubun karsilastirmasinda Tek Yonlu Anova

Testi kullanilmistir.

Vil. BULGU VE YORUMLAR

Bu bdlimde, arastirmaya katilan saglik grubu blnyesinde c¢alisan doktorlardan,
hemsgirelerden ve idari personelden anket yoluyla toplanan verilerin analizi

sonucunda elde edilen bulgular ortaya konacak ve bu bulgular yorumlanacaktir.

A. OLGEKLERIN FAKTOR ANALIZLERI VE GUVENILIRLIKLERI

Arastirmada kullanilan élgekler, KMO ve Bartlett testlerinden gegirilmistir ve faktér
analizine elveriglilikleri tespit edilmigtir. KMO orneklem vyeterliligi élguti 0 ile 1
arasinda degisen bir katsayidir. KMO katsayisi, 0,5ten kiguk ise faktdor analizi
uygulanamamaktadir. Katsayi 0,6-0,7 degerleri arasindaysa “kabul edilebilir’, 0,7-
0,8 arasindaysa “iyi”, 0,8-0,9 arasindaysa “¢ok iyi”, 0,9-1,0 arasindaysa “mikemmel’
olarak nitelendiriimektedir. Bartlett'in kiresellik testi ise, analize dahil edilen
degdiskenler arasinda genel bir iligki olup olmadigini test etmek icin uygulanmaktadir.
Test sonucu anlamli ise (p<0,05) degiskenler arasinda faktér analizine uygun
iliskiler oldugu kabul ediimektedir®*2. Arastirmada kullanilan “Cok Faktérlii Liderlik
Olgegi” igin KMO ve Bartlett testleri yapiimamistir. Bunun nedeni, dlgegi gelistiren
kuramcilar tarafindan gerekli testlerin yapilmis olmasidir. Olgek, evrensel olarak

kullanilabilir seklinde nitelendirilmigtir ve faktér analizine ylksek derecede uygun

341 Kemal Kurtulug, Arastirma Yontemleri, Tirkmen Kitabevi, istanbul, 2010, s.194.

342 A, Hamdi islamoglu ve Umit Alniacik, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yoéntemleri, 3. Basim, Beta
Basim, istanbul, 2013, s.375-376.
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oldugunu saptanmistir®*®. Orgiitsel bagllik ve érgiit kiltirii dlgekleri icin KMO ve
Bartlett testleri uygulanmistir. Cizelge 5.6’da 6rgutsel baglilik élgeginin test sonuglari

ve Gizelge 5.7°'de ise 6rglt kulturl dlgeginin test sonuglari yer almaktadir.

Cizelge 5.6: Orgutsel Baglilik Olgeginin KMO ve Bartlett Test Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0,902
Approx. Chi-Square 8988,050
Bartlett's Test of Sphericity df 153
Sig. 0,000**

Uygulanan KMO ve Bartlett testleri sonucunda orgutsel baglilik verilerinin faktor

analizine uygun oldugu ve faktérlesmeye elverisli yapida oldugu saptanmistir.

Cizelge 5.7: Orgt Kltiria Olgeginin KMO ve Bartlett Test Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0,772
Approx. Chi-Square 7891,655
Bartlett's Test of Sphericity df 136
Sig. 0,000**

Cizelge 5.7’de gorilen test sonuclari dogrultusunda 6rgit kulttrl verilerinin faktor

analizine uygun oldugu ve faktérlesmeye elverisli yapida oldugu tespit edilmistir.

Olgeklerin uygunlugunun dlgtilmesinin ardindan faktér analizi uygulanmig ve ortaya
cikan boyutlarin varyans aciklama oranlari belirlenmigtir. Faktér yiklerine gére 6lgek
maddelerinin oransal dagilimlari saptanmistir. Orglitsel baglihk ve 6rgit Kult(ir(

Olgeklerinin faktor analizleri ve faktor yukleri agagida detaylandiriimigtir.

343 Avolio, Bass and Jung, a.g.m., s.448-453.
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Cizelge 5.8: Orgutsel Bagllik Olgeginin Varyans Agiklama Oranlari

Faktor Yiik Degerleri Dondirilmis Yik Degerleri

Faktorler Oz | Agiklanan | Toplam Oz |Agiklanan | Toplam

Deger | Varyans Deger Deger | Varyans Deger

Duygusal | g gs9 | 54,830 54830 | 6,317 | 35,092 35092
Baghhk

Devam | » 941 | 16.339 71,168 | 4,449 | 24,715 59,807
Baglhhgi
Normatit | 4 43g | 5765 76,934 | 3,083 | 17,126 76,934
Baghhk

GCizelge 5.8'de yer alan verilere gore, orgutsel baglilik dlgcedine uygulanan faktor
analizi sonucunda U¢ boyutu olusmustur. Birinci boyut olan duygusal baghlik
varyansin yuzde 35,09'unu, ikinci boyut olan devam baglligi varyansin yuzde
24,71'ini ve Ucglncl boyut olan normatif baghlik ise varyansin ylizde 17,12’sini
aciklamaktadir. Olusan (¢ boyut, toplam varyansin ylzde 76,93'Un(
aciklayabilmektedir. Cizelge 5.9'da dlcekte yer alan maddelerin faktor yik degerleri

yer almaktadir.

167




Cizelge 5.9: Orgutsel Baglilik Olgegi Faktor Yik Degerleri

8= B | Ex
Madde é::;, § = E :E)
No >’ 2D =
Za of | 8a
1 Meslek hayatimin geriye kalanini bu kurumda gegirmekten mutluluk 0.830
duyarim. ’
2 Calistigim kurumun problemlerini kendi problemim gibi hissediyorum. 0,814
3 Calistigim kuruma karsi guicli bir aidiyet duygusu hissetmiyorum. -0,870
4 Calistigim kuruma karsi duygusal bir bag hissetmiyorum. -0,908
5 Calistigim kurumda kendimi ailenin bir parcasi gibi hissetmiyorum. -0,827
6 Calistigim kurum benim igin ¢ok fazla kisisel anlam tasiyor. 0,789
16 Bu kurum benim sadakatimi hak ediyor. 0,756
7 Su an bu kurumda kalmam, bir istek oldugu kadar bir gerekliliktir. 0,882
8 Istesem bile su an bu kurumdan ayrilmak benim igin gok zor olurdu. 0,887
9 Su an bu kurumdan ayrilmaya karar versem, hayatimin biyik bolim 0743
zarara ugrar. ’
Calistigim kurumdan ayrilmak igin, baska bir is bulma konusunda ¢ok
10 o - ) . 0,876
az alternatifim oldugunu hissediyorum.
Egder bu kuruma kendimden ¢ok fazla sey vermeseydim, baska bir
11 R 0,540
yerde galismay disunebilirdim.
Benim icin bu kurumdan ayrilmanin olumsuz sonuglarindan biri de var
12 Iy - 0,870
olan alternatiflerin azhgidir.
Bu kurumda calismaya devam etmek icin kendimde bir yukimluluk
13 hi . -0,455
issetmiyorum.
Benim avantajima bile olsa, ¢alistigim kurumdan simdi ayriimak bana
14 y : 0,749
dogru gelmiyor.
15 Calistigim kurumdan simdi ayrilirsam sugluluk duygusu hissederim. 0,805
17 Calistigim kurumdan su an ayrilmak istemem, ¢linkii kurumda calisan 0.658
diger kisilere karsi sorumluluk hissediyorum. ’
18 Calistigim kuruma ¢ok sey borgluyum. 0,603

Maddelerin en yuksek degere sahip oldugu faktorleri saptamak amaciyla “Varimax

Rotasyonu” (Dikey Déndirme Yontemi) yapilmistir. Cizelge 5.9’da uygulanan faktér

analizi sonucunda, 6rgutsel baghlik dlgceginde yer alan maddelerin 0,400’Un altinda

faktor yiuk degeri almadiklari goérilmektedir. Bu baglamda, tim maddelerin kapsam
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gecerliliklerinin  ortustugu soylenebilmektedir. Ancak, yapilan varimax rotasyonu
neticesinde 16 numarali maddenin duygusal bagllik boyutu altinda tanimlandigi

tespit edilmistir.

Cizelge 5.10: Orgut Kultir( Olgeginin Varyans Agiklama Oranlari

Faktor Yiik Degerleri Dondirilmius Yik Degerleri
Faktorler Oz |Agiklanan | Toplam Oz | Acgiklanan | Toplam
Deger | Varyans Deger Deger | Varyans Deger
Bireycilk / | "5 343 | 31427 31,427 | 3,008 | 22,989 22,989
Kolektivizm
Gulg
, 4,130 24,249 55,720 3,641 21,419 44,408
Mesafesi
Belirsizlikten 2473 14,546 70,266 3,217 18,922 63,330
Kaginma
Eg(le;ﬁ:t/ 1,831 10,772 81,038 3,010 17,709 81,038

Orglt kiltirl 6lgegine uygulanan faktdr analizi sonucunda, Cizelge 5.10'da
goérildigu gibi dort boyut olusmustur. Bireycilik / kolektivizm boyutu tek basina
varyansin yizde 22,99'unu, gic mesafesi boyutu varyansin yilzde 21,42’sini,
belirsizlikten kaginma boyutu varyansin ylzde 18,92’sini ve erkeklik / disilik boyutu
varyansin yuzde 17,71’ini aciklamaktadir. Dort boyut, toplam varyansin yizde 871’ini
agiklayabilmektedir. Olgekte yer alan maddelerin hangi boyut altinda en yiiksek
degere sahip olduklarini tespit etmek amaciyla Varimax Rotasyonu yapilmigtir.

Gizelge 5.11°de Olgekte yer alan maddelerin faktor yuk degerleri yer almaktadir.
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Cizelge 5.11: Orgit Kultird Olgegi Faktor Yik Degerleri

~E 3 3 -
=N % kS E = x
Madde 52 @ = E =
No g2 | 2 | 85| g2
88 | & | g% |d
X 0] om
16 Calistiginiz ekibin refahi, kisisel édlllerinizden daha 6énemlidir. 0,936
17 gall§t|'g|'n|z ekibin basarisi, bireysel basarinizdan daha 0,928
O6nemlidir.
Calistiginiz ekipte yer alan kisiler tarafindan kabul ediimek gok
18 > I 0,818
6nemlidir.
19 Calisanlar 6ncelikle ekibin menfaatini géz 6ninde bulundurmali, 0951
ardindan hedeflerini gerceklestirmeye calismalidiriar. ’
Yoneticiler igle ilgili c¢ogu kararlarini astlarina sormadan
1 0,964
almalidir.
Bir yoneticinin astlariyla olan iligkisinde siklikla konumu geregi
2 A . . o S 0,904
sagladigi yetki ve glict kullanmasi gereklidir.
Yoneticiler isle ilgili konularda nadiren ¢alisanlarinin géruslerini
3 0,942
almalidir.
4 Calisanlar, yoneticilerinin igle ilgili verdigi kararlara karsi 0.959
¢tkmamalidir. ’

Calisanlara verilen gorevlerin tanimlanmasi ve detaylandiriimasi
6 onemlidir, bdylelikle calisanlar her zaman kendilerinden ne 0,842
beklendigini bilirler.

Yoneticiler, ¢alisanlarinin prosedirleri yakindan takip etmelerini

7 beklerler. 0,758

8 Kurallar ve duzenlemeler, kurumlarin galisanlarindan beklentileri 0.881
hakkinda bilgi vermeleri agisindan énemlidirler. ’

9 Standart ¢alisma proseduirleri, galisanlara iglerinde yardimcidir. 0,688
Calisma talimatlari (kurallari), c¢alisanlarin gorevlerini yerine

10 ) S N 0,705
getirmeleri icin énemlidir.

11 Toplantilar, bir erkek baskanhiginda yurutildigd zaman 0.822
genellikle daha etkili gegcmektedir. ’
Profesyonel kariyere sahip olmak, bir erkek igin bir bayana goére

12 .. . 0,871
daha 6nemlidir.

13 Erkekler problemleri genellikle mantiksal tahlillerle ¢ozerler; 0.855
bayanlar ise sezgisel tahlillerle ¢cozerler. ’
Organizasyonel (kurumsal) problemleri ¢6zmek genellikle aktif

14 ve zorlayici bir yaklagsim gerektirir. Bu yaklasim erkeklere 0,873

0zgudur.
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Cizelge 5.11’de 6rglt kultiri olgeginde yer alan maddelere uygulanan faktoér analizi
sonucunda, faktér yiuk degeri 0,400’0 altinda olan 5. ve 15. maddeler yapidan
cikarilarak faktor analizi tekrarlanmigtir. Tekrar edilen faktér analizi sonucunda tim
faktor yuk degerlerinin 0,400’Un Uzerinde oldugu gorilmastar. 5. ve 15. maddelerin

disinda kalan tim maddelerin kapsam gecerliliklerinin 6rtugtugu sdylenebilmektedir.

Arastirmada kullanilan &lgeklerin  gUvenilirlikleri test edilmigtir. Guvenilirlik, bir
Olgekte, tum degiskenlerin birbirleriyle tutarli oldugunu ve i¢c uyumunun bulundugunu
saptayan bir kavramdir. Cronbach alfa katsayisi 0 ve 1 degerleri arasinda

degismektedir®*

. Cok faktorll liderlik 6lgeginin, orgltsel baglilik élgceginin ve 6rgit
kaltura dlgeginin glvenilirlik analizleri sirasiyla Cizelge 5.12, 5.13 ve 5.14’te yer

almaktadir.

Cizelge 5.12: Cok Faktorlii Liderlik Olgegi Guvenilirlik Analizi

Madde | Cronbach’s N -
Sayisi Alfa Guvenirlik
. Yiksek Derecede
Sarth Odul 4 0,940 Givenilir
Alftif I_stisnalarla 4 0,903 Yl'Jkself Der(_ecede
Yonetim Guvenilir
Pasif istisnalarla .
Yénetim 4 0,466 Guvenilir
Pasif/Kagingan Liderlik 4 0,590 Guvenilir
ideallestiriimis Etki 4 0.953 Yiiksek Derecede
(Davraniglar) ’ Guvenilir
ideallestiriimis Etki 4 0.941 Yilksek Derecede
(Nitelikler) ’ Guvenilir
Ilham Verici 4 0,953 Yukself Dergcede
Motivasyon Guvenilir
Entelektiiel Uyarim 4 0,953 Yiksek Derecede
Guvenilir
Bireysel Destek 4 0,942 YUKng Def‘?cede
uvenilir

344 Kurtulug, a.g.e., s.184.
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Cizelge 5.13: Orgitsel Baglilik Olgegi Glvenilirlik Analizi

o | S Gitvenirlik
Duygusal Baglilik 7 0,962 YUkngVE;ﬁﬁrcede
Devam Bagliligi 6 0,908 Yksek Deracede
Normatif Baglilik 5 0,894 Yiksek Derecede

Cizelge 5.14: Orgut Kulturi Olgegi Guvenilirlik Analizi

Madde | Cronbach’s .. .
Sayisi Alfa Gilvenirlik

Bireycilik / Kolektivizm 4 0,953 Yuksek Derecede
Gavenilir

. . Yiksek Derecede
Glg Mesafesi 4 0,963 Givenilir

Belirsizlikten Kaginma 5 0,854 Yaksek Derecede
Gavenilir

. - Yiksek Derecede
Erkeklik / Disilik 4 0,881 Giivenilir

B. ARASTIRMAYA KATILAN GALISANLAR HAKKINDA GENEL BILGILER

Bu bdlimde arastirmaya katilan toplam 416 calisanin demografik bilgilerine

deginilecektir.

Anketi yanitlayanlarin

almaktadir.

konumlarina goére dagilimi
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Cizelge 5.15: Arastirmaya Katilan Calisanlarin isteki Konumlarina Gére Dagilimi

isteki Konum Frekans Yiizde (%)
Doktor 98 23,56
Hemsire 124 29,81
idari Personel 194 46,63

Cizelge 5.15'te yer alan verilere gbre ankete katilan calisanlarin yizde 23,56’si
doktor, yluzde 29,81'i hemsire ve yuzde 46,63’UG idari personel olarak goérev
yapmaktadirlar. Saghk grubunun idari personel istihdam oraninin doktor ve

hemsirelere gore ¢cok daha fazla oldugu goérilmektedir.

Cizelge 5.16: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Erkek 151 36,30
Kadin 265 63,70

Ankete katilan g¢alisanlarin cinsiyetlerine goére dagihmi Cizelge 5.16’da incelenmistir.
Buna gore, katihmcilarin yizde 36,30'unu erkek calisanlar, ylizde 63,70'ini ise
kadina galisanlar olusturmaktadir. Calisanlarin isteki konumlarina gére dagilimlari
ise Cizelge 5.17°de yer almaktadir.
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Cizelge 5.17: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cinsiyetlerinin isteki Konumlarina

Gore Dagihmi
Cinsiyet isteki Konumu Frekans Yiizde (%)

Doktor 52 53,06

Erkek Hemsire 20 16,12
idari Personel 79 40,72

Doktor 46 46,93

Kadin Hemsire 104 83,87
idari Personel 115 59,27

Cizelge 5.17°de yer alan verilere gore doktorlarin ylizde 53,06’sI erkek ve ylzde

46,93’'0 kadinlardan olugsmaktadir. Hemsirelerde ise kadin galisanlarin fazlalig

gériilmektedir. Hemsirelerin yiizde 83,87’si kadin, yiizde 16,12’si ise erkektir. idari

personel incelendiginde yizde 40,72’si erkek ¢alisanlardan, ylizde 59,27’si ise kadin

¢alisanlardan olusmaktadir.

Cizelge 5.18: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Yaglara Gére Dagilimi

Yas Araliklari Frekans Yizde (%)
25 yas ve alti 3 0,72
26 — 30 yas 65 15,62
31 -35yas 137 32,93
36 — 40 yas 95 22,83
41 — 45 yas 41 9,85
46 — 50 yas 40 9,61
51 yas ve Uzeri 35 8,41
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Arastirmaya katillan c¢alisanlarin yaslarina gére dagilimi Cizelge 5.18de
incelenmistir. Buna goére katilimcilarin yizde 0,72'si 25 yas ve altinda, ylzde
15,62’si 26-30 yas aralidinda, yiuzde 32,93'0 31-35 yas araliginda, yizde 22,83l
36-40 yas araliginda, yizde 9,85’i 41-45 yas aralidinda, yiuzde 9,61'i 46-50 yas
araliginda ve yuzde 8,41'i 51 yas ve Uzerindedir. Caliganlarin yizde 71,38’inin 26-

40 yas araliginda oldugu goértlmektedir.

Cizelge 5.19: Arastirmaya Katilan Caligsanlarin Medeni Durumlarina Gére Dagihmi

Medeni Durum Frekans Yizde (%)
Bekar 179 43,02
Evli 193 46,39
Bosanmig / Dul 44 10,57

Cizelge 5.19'da yer alan medeni durum dagilimi verilere goére ankete katilanlarin

yuzde 43,02’si bekar, yluzde 46,39'u evli ve ylizde 10,57’si boganmistir.

Cizelge 5.20: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ogrenim Durumlarina Gére Dagilimi

Ogrenim Durumu Frekans Yiizde (%)
ikégretim 0 0,00
Lise 5 1,20
Onlisans / Yiiksekokul 43 10,33
Lisans 247 59,37
Yiksek Lisans 99 23,79
Doktora 22 5,28

Arastirmaya katilan ¢aligsanlarin 6grenim durumlarina gére dagiimi Cizelge 5.20’de
incelenmigtir. Buna go6re c¢alisanlarin ylzde 1,20’si lise, yuzde 10,33l

Onlisans/ylksekokul, ylizde 59,37’si lisans, yluzde 23,79u ylksek lisans ve ylzde
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5,28’i doktora mezunudur. Caliganlar arasinda ilkdgretim mezunu bulunmamaktadir.
Lise mezunu 5 kisi idari personel olarak goérev almaktadir ve toplam idari personelin
yizde 2,57’sini olusturmaktadir. Onlisans/yiiksekokul mezunu 43 kisi de idari
personel olarak c¢alismaktadir ve toplam idari personelin ylzde 22,16’sini
olusturmaktadir. idari personel olarak calisanlarda doktora mezunu bulunmamakla
birlikte, doktorlar ve hemsireler arasinda da lise ve dnlisans/ytuksekokul mezunu

bulunmamaktadir.

Cizelge 5.21: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Kurumda Calisma Sirelerine Gére

Dagilimi
Kurumda Galigma Siiresi Frekans Yiizde (%)
1 yildan az 34 8,17
1 -3 yil arasi 155 37,25
4 — 6 yil arasl 176 42,30
7 -9 yil arasi 50 12,01
10 yil ve Gzeri 1 0,24

Gizelge 5.21°de yer alan kurumdaki ¢alisma suresi dagilimi verilerine gore; ankete
katilanlarin ylizde 8,17’si 1 yildan az, yuzde 37,25’i 1-3 yil arasinda, yuzde 42,30'u
4-6 yil arasinda, yuzde 12,01’i 7-9 yil arasinda ve ylizde 0,24’G 10 yil ve Uzeri slre

ile kurumda calismaktadirlar.

C. ARASTIRMAYA KATILAN GALISANLARIN COK FAKTORLU LIDERLIK
OLCEGINE VERDIKLERI YANITLARA ILISKIN FREKANS TABLOSU

Arastirmaya katillan calisanlarin etkilesimci ve doénusimci liderlik davranislari
algilarini saptamak Uzere kullanilan Cok Faktorlii Liderlik Olgegine verdikleri
yanitlara iligkin frekans tablolari asagida yer almaktadir. Tablolar, doktorlarin,
hemsirelerin ve idari personelin verdikleri yanitlara gére ayristirilmistir. Cizelge 5.22
doktorlarin yanitlari, Cizelge 5.23 hemsirelerin yanitlari ve Cizelge 5.24 idari

personelin yanitlari ile ilgili frekans dagilimini géstermektedir.
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Cizelge 5.22: Doktorlarin Cok Faktorlii Liderlik Olgegine Verdikleri Yanitlara iligkin

Frekans Tablosu

I Her zaman
Hicbir . Oldukca
Arada bir Bazen olmasa da
zaman sik
cok sik
F % F % F % F % F %
1. Caba géstermeniz karsiliginda size 1 1 3 3 5 5 21 21 68 69
yardim saglar.
2. Onemli varsayimlarin uygun olup
olmadigini sorgulamak igin onlari tekrar 0 0 1 1 3 3 21 21 73 74
inceler.
3. Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya 97 | 98 1 1 0 0 0 0 0 0
kadar miidahale etmeyi beceremez.
4. Dikkati dlizensizliklere, hatalara,
istisnalara ve standartlardan sapmalara 4 4 7 7 17 17 32 32 38 38
yogunlagtirir.
5. Onemli konular ortaya giktiginda bu 96 | 97 1 1 0 0 1 1 0 0
konulara bulagmaktan kaginir.
6. Onem verdigi degerleri ve ilkeleri 0 0 1 1 5 5 17 17 75 76
aciklar.
7. Gerek duyuldugunda ortada olmaz. 88 | 89 9 9 1 1 0 0 0 0
8. Sorunlarin ¢ézimiinde farkli bakig 1 1 2 2 5 5 21 21 69 70
acllar arar.
9. Gelecek hakkinda iyimser konusur. 1 1 1 1 2 2 15 15 79 80
10. Kendisiyle galigmaktan gurur 0 0 1 1 2 2 17 17 78 79
duymanizi saglar.
11. Performans hedeflerine ulagiimasinda 1 1 4 4 21 21 22 22 50 51
kimin sorumlu oldugunu agikga tartigir.
12. Harekete gegmeden Once islerin 52 | 53 | 32 32 8 8 4 4 2 2
koétuye gitmesini bekler.
13. Basariimasi gerekenler hakkinda 0 0 1 1 2 2 16 16 79 80
coskulu konusur.
14. Guglu bir amag duygusuna sahip 0 0 1 1 1 1 17 17 79 80
olmanin énemini vurgular.
15. Ogretmeye ve yetistirmeye zaman 0 0 0 0 3 3 20 20 75 76
harcar.
16. Performans hedeflerine ulagildiginda
kisinin ne elde etmeyi bekleyebilecegini 1 1 5 5 23 23 20 20 49 50
acikga belirtir.
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Cizelge 5.22 (devam): Doktorlarin Cok Faktorlii Liderlik Olgegine Verdikleri

Yanitlara iliskin Frekans Tablosu

17. “Bir sey isliyorsa, dokunmal” inancina 58 | 59 | 27 27 8 8 2 2 3 3
siki sikiya bagli oldugunu gosterir.

18. Grubun iyiligi igin kendi gikarlarini bir 0 0 0 0 10 10 23 23 65 66
kenara birakir.

19. Size sadece grubun bir lyesi olarak 1 1 2 2 3 3 21 21 71 72
degil bir birey olarak davranir.

20. Harekete gegmeden énce sorunlarin 71| 72| 17 17 3 3 3 3 4 4
sirekli hale gelmesi gerektigini gosterir.

21. Sayginizi kazanacak sekilde hareket 0 0 1 1 2 2 18 18 77 78
eder.

22. Tum dikkatini beklenmedik yanhslari,

sikayetleri ve basarisizliklar dlzeltmek 3 3 6 6 17 17 29 29 43 43
lzerine yogunlastirir.

23. Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini 0 0 0 0 2 2 12 12 84 85
g6z 6nlne alir.

24. TUm hatalarin kaydini tutar. 3 3 7 7 22 22 35 35 31 31
25. Gli¢ ve giiven duygusu sergiler. 1 1 1 1 2 2 19 19 75 76
26. Cekici bir gelecek vizyonunu agikga 0 0 2 2 1 1 19 19 76 77
ifade eder.

27. Standartlara ulagmak igin dikkatinizi 0 0 5 5 23 23 30 30 40 40
yanliglara yonlendirir.

28. Karar vermekten kacinir. 94 | 95 0 0 0 0 1 1 3 3
29. Sizi baskalarindan farkh

gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri 1 1 2 2 2 2 22 22 n 72
olan bir birey olarak dikkate alir.

30. Sorunlara birgok farkli agidan 1 1 2 2 5 5 18 18 72 73
bakmanizi saglar.

31. Gugli yonlerinizi gelistirmeniz igin 0 0 1 1 5 5 20 20 72 73
yardim eder.

32. Verilen gérevlerin nasil tamamlanmasi 1 1 3 3 3 3 20 20 71 72
gerektigi konusunda yeni yollar énerir.

33.Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 81 82 15 15 0 0 0 0 2 2
34. Ortak bir misyon duygusuna sahip 0 0 0 0 3 3 18 18 77 78
olmanin énemini vurgular.

35. Beklentileri yerine getirdiginizde 1 1 3 3 2 2 26 26 66 67
memnuniyetini ifade eder.

36. Amaglarin gergeklestirilecegine dair 0 0 1 1 4 4 20 20 73 74
glvenini ifade eder.
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Ankete katilan doktorlarin, olcede verdikleri yanitlara iligkin frekans dagilimlar

Cizelge 5.22’de yer almaktadir. Cok faktorll liderlik Olgedi dokuz alt boyuttan

olusmaktadir. Doktorlarin dokuz alt boyuta gore verdikleri yanitlar asagidaki gibi

incelenmistir:

Sarth 6ddl boyutunu olusturan 1, 11, 16 ve 35 numarali maddelere
doktorlarin yarisindan fazlasi “Her zaman olmasa da ¢ok sik” yanitini
vermistir. Bu durumda, doktorlara goére liderleri sarth &ddl sistemini
kullanmaktadir, sonucu ¢ikartilabilir.

4, 22, 24 ve 27 numarali maddeler, aktif istisnalarla yénetim boyutunu
olusturmaktadir. Doktorlarin ylizde 38 ve daha fazlasi, 4, 22 ve 27 numaral
maddelere “Her zaman olmasa da ¢ok sik” yanitini verirken; 24 numaral
maddeye yuzde 35’i “Oldukga sik” yanitini vermistir. Doktorlara gére liderleri,
aktif istisnalarla yonetim bicimini uygulamaktadir. Buna gore, liderleri, onlari
denetleyerek, vyapilan iglerin standartlara uygun olup olmadigini
saptamaktadir ve gerek duydugu zaman mudahale etmektedir.

Pasif istisnalarla yénetim boyutunu olusturan 3, 12, 17 ve20 numaral
maddelere doktorlarin yizde 53’Gnden fazlasi “Hi¢bir zaman” yanitini
vermislerdir. Doktorlara goére, liderleri pasif istisnalarla ydnetim bigimini
uygulamamaktadir.

5, 7, 28 ve 33 numarali maddeler, pasif/kagingan liderlik davraniglarini temsil
etmektedir. Doktorlarin ylzde 82’den fazlasi, bu maddeleri “Hicbir zaman”
seklinde yanitlamiglardir. Bu durumda, doktorlara gbre liderleri
pasif/lkagingan liderlik davraniglari sergilememektedir.

Liderlerin takipcileri Gzerindeki ideallestirilmis etkilerini davranigsal ve
niteliksel olarak belirlemeye calisan sekiz madde bulunmaktadir. Bu
maddelerden davranissal olanlari 6, 14, 23 ve 34 numarali maddelerdir;
niteliksel olanlari ise 10, 18, 21 ve 25 numarali maddelerdir. S6z konusu
maddelere yilzde 66’dan fazla doktor, “Her zaman olmasa da ¢ok sik”
yanitini vermistir. Doktorlarin blyidk c¢ogunlugu liderlerinin ideallestirilmis
etkiye sahip oldugunu distinmektedir. Diger bir deyisle, doktorlar liderlerini
karizmatik bulmaktadirlar.

ilIham verici motivasyon boyutunu olusturan 9, 13, 26 ve 36 numarali

maddelere, doktorlarin yaklasik ylizde 74’0 “Her zaman olmasa da ¢ok sik”

179



yanitini vermigtir. Yanitlara gore, lider, doktorlara ilham verici motivasyon
saglamaktadir ve onlari hedeflere ulagmaya istekli hale getirmektedir.

2, 8, 30 ve 32 numarali maddeler, entelektlel uyarim boyutunu
olusturmaktadir. Doktorlarin ylzde 72 gibi blyudk bir ¢ogunlugu, bu
maddelere “Her zaman olmasa da ¢ok sik” yanitini vermigtir. Doktorlara
gore, liderleri eski ydntemler yerine yeni metotlar gelistirmek icin onlari
cesaretlendirici davranislar sergilemektedir.

Son boyut olan bireysel destek boyutunu, 15, 19, 29 ve 31 numarali
maddeler olusturmaktadir. Doktorlarin yaklasik ylzde 72’si, bu maddelere
“Her zaman olmasa da c¢ok sik” yanitini vermigtir. Yanitlara goére, lider,
doktorlara bireysel ilgi gbstermektedir ve onlarin kendilerini degerli

hissetmelerini saglamaktadir.
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Cizelge 5.23: Hemsirelerin Cok Faktorlii Liderlik Olgegine Verdikleri Yanitlara iligkin
Frekans Tablosu

Lo Her zaman
Hicbir . Oldukca
Arada bir Bazen olmasa da
zaman stk
cok sik
F % F % F % F % F %
1. Caba géstermeniz karsiliginda size 0 0 5 4 17 13 68 54 34 27
yardim saglar.
2. Onemli varsayimlarin uygun olup
olmadigini sorgulamak igin onlari tekrar 1 0 0 0 7 5 59 47 57 45
inceler.
3. Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya 123 | 99 1 0 0 0 0 0 0 0

kadar miidahale etmeyi beceremez.

4. Dikkati dlizensizliklere, hatalara,
istisnalara ve standartlardan sapmalara 0 | 0| 1 0 37 29 71 57 15 12
yogunlagtirir.

5. Onemli konular ortaya giktiginda bu 100 | 80 | 11 8 3 2 10 8 0 0
konulara bulagmaktan kaginir.

6. Onem verdigi degerleri ve ilkeleri 0 0 0 0 3 2 63 50 58 46
aciklar.

7. Gerek duyuldugunda ortada olmaz. 79 | 63| 44 | 35 1 0 0 0 0 0
8. Sorunlarin ¢éziiminde farkh bakig 0 0 10 8 27 29 57 45 30 24
acllar arar.

9. Gelecek hakkinda iyimser konusur. 0 0 1 0 11 8 52 41 60 48
10. Kendisiyle ¢alismaktan gurur 0 0 0 0 2 1 55 44 67 54

duymanizi saglar.

11. Performans hedeflerine ulasiimasinda 0 0 7 5 50 40 50 40 17 13
kimin sorumlu oldugunu agikga tartigir.

12. Harekete gegmeden Once islerin 83 | 66 | 35 28 2 1 0 0 4 3
koétuye gitmesini bekler.

13. Basariimasi gerekenler hakkinda 0 0 0 0 2 1 55 44 67 54
coskulu konusur.

14. Glglu bir amag¢ duygusuna sahip 0 0 0 0 2 1 55 44 67 54
olmanin édnemini vurgular.

15. Ogretmeye ve yetistirmeye zaman 0 0 0 0 11 8 55 44 58 46
harcar.

16. Performans hedeflerine ulasildiginda
kisinin ne elde etmeyi bekleyebilecegini 0 0 9 7 59 47 42 33 14 1
acikga belirtir.

181




Cizelge 5.23 (devam): Hemsirelerin Cok Faktorlii Liderlik Olgegine Verdikleri

Yanitlara iliskin Frekans Tablosu

17. “Bir sey isliyorsa, dokunmal” inancina 66 | 53 | 46 37 7 5 5 4 0 0

siki sikiya bagli oldugunu gosterir.

18. Grubun iyiligi igin kendi gikarlarini bir 1 0 0 0 3 2 84 67 36 29
kenara birakir.

19. Size sadece grubun bir lyesi olarak 0 0 6 4 33 26 52 41 33 26
degil bir birey olarak davranir.

20. Harekete gegmeden énce sorunlarin 79 | 63 | 22 17 6 4 12 9 5 4
sirekli hale gelmesi gerektigini gosterir.

21. Sayginizi kazanacak sekilde hareket 0 0 1 0 1 0 63 50 59 47
eder.

22. Tum dikkatini beklenmedik yanhslari,

sikayetleri ve basarisizliklar dlzeltmek 2 1 16 12 45 36 42 33 19 15
lzerine yogunlastirir.

23. Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini 0 0 0 0 5 4 53 42 66 53
g6z 6nlne alir.

24. Tum hatalarin kaydini tutar. 2 1 3 2 60 48 45 36 14 11
25. Glig ve glven duygusu sergiler. 0 0 0 0 8 6 60 48 56 45
26. Cekici bir gelecek vizyonunu agikga 0 0 3 2 2 1 62 50 57 45
ifade eder.

27. Standartlara ulagmak igin dikkatinizi 5 4 1 0 58 46 43 34 17 13
yanliglara yonlendirir.

28. Karar vermekten kacinir. 108 | 87 9 7 0 0 5 4 2 1

29. Sizi bagkalarindan farkh

gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri 1 0 9 7 29 23 54 43 31 25
olan bir birey olarak dikkate alir.

30. Sorunlara birgok farkli agidan 0 0 6 4 25 20 58 46 35 28
bakmanizi saglar.

31. Gugll ydnlerinizi gelistirmeniz igin 0 0 4 3 14 11 61 49 45 36
yardim eder.

32. Verilen gorevlerin nasil

tamamlanmasi gerektigi konusunda yeni 0 0 2 1 34 27 57 45 31 25
yollar dnerir.

33.Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 84 67 | 35 28 4 3 0 0 1 0
34. Ortak bir misyon duygusuna sahip 2 1 0 0 6 4 58 46 58 46
olmanin énemini vurgular.

35. Beklentileri yerine getirdiginizde 0 0 10 8 24 19 54 43 36 29
memnuniyetini ifade eder.

36. Amaglarin gergeklestirilecegine dair 0 0 1 0 18 14 59 47 46 37
glvenini ifade eder.
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Cizelge 5.23’te ankete katilan hemsirelerin, dlcege verdikleri yanitlara iliskin frekans
dagilimlari yer almaktadir. Hemsirelerin Olcekte yer alan dokuz alt boyuta goére

verdikleri yanitlar asagidaki gibi incelenmistir:

e Sarth 6ddl boyutunu olusturan maddelerden 1 numarali maddeye
hemsirelerin ylizde 54’0 “Oldukc¢a sik”; 11 numarali maddeye yluzde 40’i
“Oldukga sik”, yuzde 40’1 ise “Bazen”; 16 numarali maddeye yuzde 47’si
“Bazen”; 35 numarali maddeye ise ylzde 43'G “Oldukgca sik” yanitini
vermiglerdir. Bu durumda, hemsirelere gore liderleri sarth 6dul sistemini her
zaman kullanmamaktadir. Ancak, liderin bazi durumlarda odul sistemine
basvurdugu sdylenebilir.

e Aktif istisnalarla yénetim boyutu ile ilgili maddelerden 4 numarali maddeye
hemsirelerin yuzde 57’si “Oldukga sik” yanitini vermiglerdir. 22, 24 ve 27
numarali maddeleri ise genel olarak “Bazen” seklinde yanitlamiglardir.
Hemsgirelere gore liderleri, aktif istisnalarla yénetim bicimini bazi durumlarda
uygulamaktadir. Buna goére, liderleri, onlari kati bir denetime tabi
tutmamaktadir ve 6nemli durumlarda islere midahale etmektedir, denilebilir.

o Pasif istisnalarla yonetim boyutunu olusturan 3, 12, 17 ve20 numaral
maddelere hemsirelerin ylzde 53’Unden fazlasi “Higbir zaman” yanitini
vermislerdir. Doktorlar gibi hemsireler de, liderlerinin pasif istisnalarla
ybénetim bigimini uygulamadigini disinmektedirler.

e Pasif/kacingan liderlik boyutu ile ilgili maddelere, hemsgirelerin ylizde 63’ten
fazlasi “Higbir zaman” yanitini vermislerdir. Doktorlarla ayni gérisu savunan
hemsirelere gore de liderleri pasif/kagingan liderlik  davraniglari
sergilememektedir.

e Ideallestirimis etkinin davranigsal boyutunu olusturan maddeler igin
hemsirelerin yanitlari su sekildedir: 6 numarali maddeye hemsirelerin yizde
50’si “Olduke¢a sik”; 14 numarali maddeye ylzde 54’G “Her zaman olmasa da
cok sik”; 23 numarali maddeye ylizde 53’lU “Her zaman olmasa da ¢ok sik”;
34 numarall maddeye ylzde 46’s1 “Oldukca sik”, ylizde 46’si ise “Her zaman
olmasa da cok sik” yanitini vermislerdir. ideallestirilmis etkinin niteliksel
boyutu icin yanitlari ise sdyledir: 10 numarali maddeye yluzde 54’G “Her

zaman olmasa da ¢ok sik”; 18 numarali maddeye ylzde 67’si “Oldukca sik”;
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21 numarali maddeye yuzde 50’si “Olduk¢a sik”; 25 numarali maddeye
yuzde 48’i “Oldukca sik” yanitini vermigtir. Yanitlara gore hemgireler,
liderlerinin sergiledikleri davraniglari ve sahip olduklari nitelikleri oldukga sik
bir sekilde karizmatik bulmaktadirlar.

ilham verici motivasyon boyutunu olusturan 9 ve 13 numarali maddelere
hemsireler, “Her zaman olmasa da ¢ok sik” yanitini vermiglerdir. Hemsireler,
26 ve 36 numarali maddelere ise “Oldukga sik” yanitini vermiglerdir.
Yanitlara goére, lider, hemsireleri oldukga sik motive etmektedir, denilebilir.
Entelektiel uyarim boyutunu olusturan 2, 8, 30 ve 32 numarali maddelere,
hemsirelerin yaklasik ylizde 45'’i “Oldukga sik” yanitini vermistir. Hemsirelere
gobre, liderleri siklikla onlari cesaretlendirici davraniglar sergilemektedir.
Bireysel destek boyutunun 15 numarali maddesine hemsirelerin yluzde 46’si
“Her zaman olmasa da c¢ok sik” yanitini vermistir. 19, 29 ve 31 numarali
maddelere ise yaklagik yuzde 41’i “Bazen” yanitini vermistir. Yanitlara gore
lider, doktorlarin aksine, hemsirelerle birebir sekilde bazi durumlarda
ilgilenmektedir.
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Cizelge 5.24: idari Personellerin Cok Faktorlu Liderlik Olgegine Verdikleri Yanitlara
lliskin Frekans Tablosu

Lo Her zaman
Hicbir . Oldukca
Arada bir Bazen olmasa da
zaman stk
cok sik
F % F % F % F % F %
1. Caba géstermeniz karsiliginda size 0 0 26 13 113 58 48 24 7 3
yardim saglar.
2. Onemli varsayimlarin uygun olup
olmadigini sorgulamak igin onlari tekrar 0 0 4 2 50 25 127 65 13 6
inceler.
3. Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya 185 | 95 8 4 1 0 0 0 0 0

kadar miidahale etmeyi beceremez.

4. Dikkati dlizensizliklere, hatalara,
istisnalara ve standartlardan sapmalara 0|00 0 23 11 78 40 93 47
yogunlagtirir.

5. Onemli konular ortaya giktiginda bu 184 | 94 | 7 3 3 1 0 0 0 0
konulara bulagmaktan kacinir.

6. Onem verdigi degerleri ve ilkeleri 0 0 14 7 44 22 122 62 14 7
aciklar.

7. Gerek duyuldugunda ortada olmaz. 141 | 72 | 50 25 0 0 3 1 0 0
8. Sorunlarin ¢ézimiinde farkli bakig 4 2 28 14 98 50 52 26 12 6
acllar arar.

9. Gelecek hakkinda iyimser konusur. 0 0 10 5 78 40 91 46 15 7
10. Kendisiyle ¢alismaktan gurur 0 0 5 2 32 16 119 61 38 19
duymanizi saglar.

11. Performans hedeflerine ulagiimasinda 0 0 25 12 115 59 45 23 9 4
kimin sorumlu oldugunu agikga tartigir.

12. Harekete gegmeden 6nce iglerin 144 | 74 | 46 23 0 0 1 0 3 1

koétuye gitmesini bekler.

13. Basariimasi gerekenler hakkinda 0 0 1 0 79 40 102 52 12 6
coskulu konusur.

14. Guglu bir amag duygusuna sahip 0 0 2 1 51 26 127 65 14 7
olmanin édnemini vurgular.

15. Ogretmeye ve yetigtirmeye zaman 0 0 14 7 61 31 81 M 38 19
harcar.

16. Performans hedeflerine ulasildiginda
kisinin ne elde etmeyi bekleyebilecegini 0 0 32 16 110 56 40 20 12 6
acikga belirtir.
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Cizelge 5.24 (devam): idari Personellerin Gok Faktorlu Liderlik Olgegine Verdikleri
Yanitlara lliskin Frekans Tablosu

17. “Bir sey isliyorsa, dokunmal” inancina | 141 | 72 | 43 22 7 3 3 1 0 0
siki sikiya bagli oldugunu gosterir.

18. Grubun iyiligi igin kendi gikarlarini bir 3 1 10 5 42 21 123 63 16 8
kenara birakir.

19. Size sadece grubun bir Uyesi olarak 6 3 23 11 71 36 80 1 14 7
degil bir birey olarak davranir.

20. Harekete gegmeden 6nce sorunlarin 18193 | 6 3 5 2 2 1 0 0
sirekli hale gelmesi gerektigini gosterir.

21. Sayginizi kazanacak sekilde hareket 0 0 6 3 40 20 119 61 29 14
eder.

22. Tum dikkatini beklenmedik yanhslari,
sikayetleri ve basarisiziiklari diizeltmek 0 0 7 3 1 5 85 43 91 46
Uzerine yogunlastirir.

23. Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini 0 0 7 3 38 19 125 64 24 12
g6z 6nlne alir.

24. Tum hatalarin kaydini tutar. 1 0 0 0 15 7 88 45 20 46
25. Glig ve glven duygusu sergiler. 0 0 6 3 73 37 95 48 20 10
26. Cekici bir gelecek vizyonunu agikga 0 0 12 6 92 47 75 38 15 7
ifade eder.

27. Standartlara ulagsmak igin dikkatinizi 3 1 0 0 18 9 84 43 89 45

yanliglara yonlendirir.

28. Karar vermekten kaginir. 187 | 96 | 2 1 0 0 5 2 0 0

29. Sizi bagkalarindan farkh
gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri 6 3 21 10 73 37 80 M 14 7
olan bir birey olarak dikkate alir.

30. Sorunlara birgok farkli agidan 5 2 16 8 101 52 60 30 12 6
bakmanizi saglar.

31. Glgl yonlerinizi gelistirmeniz igin 1 0 15 7 70 36 92 47 16 8
yardim eder.

32. Verilen gorevlerin nasil

tamamlanmasi gerektigi konusunda yeni 6 3 15 7 110 56 50 25 13 6
yollar dnerir.

33.Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 147 | 75 | 37 19 4 2 6 3 0 0
34. Ortak bir misyon duygusuna sahip 0 0 1 0 57 29 123 63 13 6

olmanin énemini vurgular.

35. Beklentileri yerine getirdiginizde 0 0 29 14 114 58 41 21 10 5
memnuniyetini ifade eder.

36. Amaglarin gergeklestirilecegine dair 0 0 15 7 115 59 52 26 12 6
glvenini ifade eder.
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Cizelge 5.24’te ankete katilan idari personelin, dlcede verdikleri yanitlara iligkin

frekans da@ilimlar gérilmektedir. idari personellerin dlgekte yer alan dokuz alt

boyuta goére verdikleri yanitlar asagidaki gibi incelenmistir:

Sarth édul boyutunu olusturan 1, 11, 16 ve 35 numarali maddelere idari
personelin yaklagik yuzde 58’i “Bazen” yanitini vermigtir. Bu durumda, idari
personel de hemsireler gibi liderlerinin sartli 6dul sistemini bazi durumlarda
kullandigini belirtmislerdir.

Aktif istisnalarla yénetim boyutu ile ilgili olan 4, 22, 24 ve 27 numaral
maddelere idari personelin yaklasik ylizde 46’s1 “Her zaman olmasa da ¢ok
sik” yanitini vermigtir. idari personeller de doktorlar gibi liderlerinin, aktif
istisnalarla ydnetim bigimini uyguladigini digtinmektedirler.

Pasif istisnalarla yonetim boyutunu olusturan 3, 12, 17 ve20 numarali
maddelere idari personelin ylzde 72’sinden fazlasi “Higbir zaman” yanitini
vermiglerdir. Doktorlar ve hemsgireler gibi idari personel de, liderlerinin pasif
istisnalarla yonetim bigimini uygulamadigini duginmektedirler.
Pasif/lkagingan liderlik boyutunu olusturan 5, 7, 28 ve 33 numarali
maddelere, idari personelin buyidk c¢ogunlugu “Hicbir zaman” yanitini
vermistir. Doktorlar ve hemsirelerle ayni gériste olan idari personele gére de
liderleri pasif/kagingan liderlik davranislari sergilememektedir.

ideallestiriimis etkinin davranigsal ve niteliksel boyutunu olusturan 6, 10, 14,
18, 21, 23, 25 ve 34 numaral maddelere idari personelin gogu “Oldukga sik”
yanitini vermistir. Yanitlara gore idari personel de hemsireler gibi, liderlerinin
sergiledikleri davraniglari ve sahip olduklari nitelikleri oldukga sik bir sekilde
karizmatik bulmaktadirlar.

ilham verici motivasyon boyutunu olugturan 9 ve 13 numarali maddelere idari
personel, “Oldukca sik” yanitini vermislerdir. idari personel, 26 ve 36
numarali maddelere ise “Bazen” yanitini vermigtir. Yanitlara gore, lider, idari
personeli doktorlar ve hemsirelere gbre daha az siklikta motive etmektedir.
Entelektlel uyarim boyutunu olugturan 2 numaral maddeye idari personelin
yiizde 65’ “Oldukga sik” yanitini vermistir. idari personel, 8, 30 ve 32

numarali maddeleri ise “Bazen” seklinde yanitlamistir. Yanitlara gore lider,

187



idari personeline, hemsireler ve doktorlara nazaran daha az cesaretlendirici
davranis sergilemektedir.

e idari personelin yliizde 41’i, bireysel destek boyutunu olusturan 15, 19, 29 ve
31 numaral maddelere “Oldukg¢a sik” yanitini vermistir. Yanitlara gore lider,
idari personele, doktorlara gére daha az, hemsirelere gére daha fazla

bireysel ilgi g6stermektedir.

D. ARASTIRMAYA KATILAN GALISANLARIN ORGUTSEL BAGLILIK
OLCEGINE VERDIKLERI YANITLARA ILISKIN FREKANS TABLOSU

Arastirmaya katilan calisanlarin 6rgltsel bagliik duzeylerini tespit etmek Uzere
kullanilan Orgiitsel Baglihk Olcegine verdikleri yanitlara iliskin frekans tablolar
asagida yer almaktadir. Orgitsel Baghlik Olgeginde 1-6 arasindaki maddelerle
calisanlarin duygusal baglilik diizeyleri; 7-12 arasindaki maddelerle devam bagliligi
dlzeyleri; 13-18 arasindaki maddelerle normatif baglihk dizeyleri saptanmaya
calisiimistir. Tablolar, doktorlarin, hemsirelerin ve idari personelin verdikleri yanitlara
gore ayristirlmistir. Cizelge 5.25 doktorlarin yanitlari, Cizelge 5.26 hemsirelerin
yanitlari ve Cizelge 5.27 idari personelin yanitlari ile ilgili frekans dagilimini

gbstermektedir.

Cizelge 5.25: Doktorlarin Orgiitsel Baglilik Olgegine Verdikleri Yanitlara iliskin
Frekans Tablosu

Kesinlikle Kismen Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
F % F % F % F % F %

1. Meslek hayatimin geriye
kalanini bu kurumda 1 1 0 0 6 6 26 26 65 66

gecirmekten mutluluk duyarim.

2. Calistigim kurumun
problemlerini kendi problemim
gibi hissediyorum.

3. Calistigim kuruma karsi guglu
bir aidiyet duygusu 72 73 19 19 6 6 1 1 0 0
hissetmiyorum.

4. Calistigim kuruma Kkargl 72 73 29 21 4 4 1 1 0 0
duygusal bir bagd hissetmiyorum.

5. Calistigim kurumda kendimi
ailenin bir pargasi gibi
hissetmiyorum.

63 64 29 29 5 5 1 1 0 0
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Cizelge 5.25 (devam): Doktorlarin Orgtsel Baglilik Olgegine Verdikleri Yanitlara

lliskin Frekans Tablosu

6. Calistigim kurum benim igin
cok fazla kisisel anlam tasiyor.

41

41

44

44

7. Su an bu kurumda kalmam,
bir istek oldugu kadar bir
gerekliliktir.

21

21 14 14 22

22

19

22

22

8. Istesem bile su an bu
kurumdan ayriimak benim igin
¢ok zor olurdu.

31

31 22 22 13

13

16

16

9. Su an bu kurumdan
ayriimaya karar versem,
hayatimin blyuk bolimu zarara
ugrar.

47

47 27 27 8

10. Calistigim kurumdan
ayrilmak igin, bagka bir is bulma
konusunda ¢ok az alternatifim
oldugunu hissediyorum.

49

50 24 24 9

11. Eger bu kuruma kendimden
cok fazla sey vermeseydim,
bagska bir yerde calismayi
disunebilirdim.

34

34 19 19 21

21

10

14

12. Benim icin bu kurumdan
ayriimanin olumsuz
sonuglarindan biri de var olan
alternatiflerin azhgidir.

50

51 24 24 11

11

13. Bu kurumda c¢alismaya
devam etmek icin kendimde bir
yUkimlulik hissetmiyorum.

50

51 29 29 10

10

14. Benim avantajima bile olsa,
calistigim  kurumdan  simdi
ayrilmak bana dogru gelmiyor.

34

26

26

25

25

15. Gahstigim kurumdan simdi
ayrilirsam  sugluluk  duygusu
hissederim.

31

24

24

23

23

16. Bu kurum benim sadakatimi
hak ediyor.

38

38

50

51

17. Calistigim kurumdan su an
ayrilmak istemem, cunku
kurumda calisan diger Kisilere
kargi sorumluluk hissediyorum.

16

30

30

44

44

18. Calistigim kuruma c¢ok sey
borgluyum.

27

21

21

33

33
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Cizelge 5.25'te ankete katilan doktorlarin, o6rgutsel baglilik dlgedine verdikleri

yanitlara iligkin frekans dagilimlari yer almaktadir. Doktorlarin dlgekte yer alan Ug alt

boyuta goére verdikleri yanitlar agsagidaki gibi incelenmistir:

Duygusal baghlik boyutunu olugturan 1 numarali maddeye doktorlarin ylzde
66’s1, 2 numarall maddeye ylzde 56’sI ve 6 numarall maddeye yiuzde 44’0
“Kesinlikle Katiliyorum” yanitini vermiglerdir. 3, 4 ve 5 numarali maddeler
ters yonlli yargilardir. 3 numaralh maddeye doktorlarin yizde 73U, 4
numaral maddeye yuzde 73’0 ve 5 numarali maddeye yuzde 64’0 “Kesinlikle
Katilmiyorum” yanitini vermiglerdir.  Yanitlara gore, doktorlarin calistiklar
kuruma duygusal baglilik dizeylerinin yUksek derece oldugu sdylenebilir.
Devam baglihdi boyutunda yer alan 7 numarali maddede doktorlarin yanitlari
birbirlerine ¢ok yakin oranlarda ve tutarsiz sekildedir. “Su an bu kurumda
kalmam, bir istek oldugu kadar bir gerekliliktir.” yargisina, doktorlarin ytzde
21'i “Kesinlikle Katilmiyorum”; ylzde 140G “Katilmiyorum”; ylzde 22’si
“‘Kismen Katiliyorum”; yuzde 19'u “Katiliyorum”; ylzde 22’si “Kesinlikle
Katiliyorum” yanitlarini vermislerdir. Devam baghhgi boyutunu olusturan 8, 9,
10, 11 ve 12 numarali maddelere ise doktorlar, “Kesinlikle Katilmiyorum”
yanitini vermislerdir. Verilen yanitlara goére, doktorlarin kurumlarina devam
baghligi gésterdikleri sdylenemez.

Normatif bagliik boyutunda yer alan 13 numarali madde ters yonla bir
yargidir. Doktorlarin ylizde 51’i, 13 numarali maddede yer alan yargiya
“Kesinlikle Katilmiyorum” yanitini vermislerdir. Doktorlarin ylizde 34’0 14
numarall maddeye ve yuzde 31’i 15 numarali maddeye “Kismen Katiliyorum”
yaniti vermiglerdir. 16 numarali maddeye doktorlarin yizde 51’i, 17 numarali
maddeye yuzde 44’0 ve 18 numarali maddeye yuzde 33’0 “Kesinlikle
Katiliyorum” yaniti vermiglerdir. Bu durumda doktorlarin, kurumlarina kargi

normatif bagliliklarindan s6z edilebilmektedir.
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Cizelge 5.26: Hemsirelerin Orgutsel Baglilik Olgegine Verdikleri Yanitlara iligkin

Frekans Tablosu

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen

Katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

F %

%

F %

%

F %

1. Meslek hayatimin geriye
kalanini bu kurumda
gecirmekten mutluluk duyarim.

14 11

39

31

71 57

2. Cahstigim kurumun
problemlerini kendi problemim
gibi hissediyorum.

20 16

46

37

54 43

3. Calistigim kuruma karsi guglu
bir aidiyet duygusu
hissetmiyorum.

84 67

33

26

4. Cahstigim kuruma karsi
duygusal bir bag hissetmiyorum.

85 68

29

23

5. Cahstigim kurumda kendimi
ailenin bir pargasi gibi
hissetmiyorum.

60 48

55

44

6. Calistigim kurum benim igin
cok fazla kisisel anlam tagiyor.

28 22

50

40

38 30

7. Su an bu kurumda kalmam,
bir istek oldugu kadar bir
gerekliliktir.

18 14

44

35

44 | 35

8. lIstesem bile su an bu
kurumdan ayrilmak benim igin
gok zor olurdu.

25 20

45

36

39 31

9. Su an bu kurumdan
ayrilmaya karar versem,
hayatimin blyuk bélimu zarara
ugrar.

27 21

32

25

47 37

13 10

10. Calistigim kurumdan
ayrilimak icin, bagka bir is bulma
konusunda ¢ok az alternatifim
oldugunu hissediyorum.

53 42

22

19 15

11. E@er bu kuruma kendimden
¢cok fazla sey vermeseydim,
bagska bir yerde calismayi
dusunebilirdim.

26 20

34

27

29 23

12. Benim i¢in bu kurumdan
ayriimanin olumsuz
sonuglarindan biri de var olan
alternatiflerin azhgidir.

20

53 42

22

19 15

13. Bu kurumda calismaya
devam etmek igin kendimde bir
yUkimlulik hissetmiyorum.

43 34

50

40

24 19
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Cizelge 5.26 (devam): Hemsirelerin Orgutsel Baglilik Olgegine Verdikleri Yanitlara

illiskin Frekans Tablosu

14. Benim avantajima bile olsa,
galistigim  kurumdan  simdi
ayrilmak bana dogru gelmiyor.

17

13

39

31

52

41

10

15. Calistigim kurumdan simdi
ayrilirsam  sugluluk  duygusu
hissederim.

49

39

46

37

16. Bu kurum benim sadakatimi
hak ediyor.

14

37

29

65

52

17. Calistigim kurumdan su an
ayrilmak istemem, cunku
kurumda calisan diger kisilere
karsi sorumluluk hissediyorum.

39

31

15

25

20

34

27

18. Calistigim kuruma c¢ok sey 3 2 11 8 27 21 26 20 57 45

borgluyum.

Ankete katllan hemsirelerin, orgutsel baglilik olgcegine verdikleri yanitlara iligkin

frekans dagilimlar Cizelge 5.26'da yer almaktadir. Hemsirelerin dlgekte yer alan Ug

alt boyuta gore verdikleri yanitlar asagidaki gibi incelenmigtir:

Duygusal bagliik boyutunu olusturan 1 numarali maddeye hemsgirelerin
yluzde 57’si ve 2 numarali maddeye yizde 43’0 “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitini vermiglerdir. 6 numarali maddeye ise ylzde 40’1 “Katiliyorum”
yanitini vermistir. Hemsireler, 3, 4 ve 5 numarali ters yonli maddelere
siraslyla yizde 67, ylizde 68 ve yuzde 48 oraninda “Kesinlikle Katilmiyorum?”
yanitini  vermiglerdir. Yanitlara gére, hemsirelerin duygusal baglilik
dlzeylerinin doktorlara oranla daha dusuk oldugu sdylenebilir.

Devam baglihgi boyutunda yer alan 7 numarali maddeyi hemsirelerin ylizde
35'i “Katiliyorum” seklinde cevaplarken, ayni maddeye ylizde 35’i “Kesinlikle
Katiliyorum” vyanitini  vermigtir. Devam baghligi boyutunu olusturan 8
numarali maddeye hemsirelerin yizde 36’si “Katihyorum”, 9 numarali
maddeye yuzde 37’si “Kismen Katiliyorum”, 10 numarali maddeye yuzde
42’si “Kismen Katiliyorum”, 11 numaralh maddeye yuzde 27’si “Katiliyorum”
ve 12 numarali maddeye ylzde 42'si “Kismen Katiliyorum” yanitlarini
vermiglerdir. Hemsgirelerin devam baglihgi duzeylerinin, doktorlara oranla

yUksek oldugu ifade edilebilir.
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e Normatif bagliik boyutunda yer alan 13 numarah ters yonli maddeye
hemsirelerin ylzde 40’1 ve 17 numarali maddeye ylzde 31’i “Katiimiyorum”
yanitt vermiglerdir. Hemsgirelerin ylzde 41’i, 14 numarall maddeyi
“Katilmiyorum” seklinde yanitlamiglardir. 15 numarali maddeye hemsirelerin
yuzde 39'u “Kismen Katiliyorum” yanitini vermistir. 16 numarali maddeye
hemsirelerin ylzde 52’si ve 18 numarali maddeye yizde 45i “Kesinlikle
Katiliyorum” yaniti vermislerdir. Bu durumda hemsirelerin, kurumlarina karsi

normatif baglilik diizeylerinin doktorlara gére daha dusuk oldugu sdylenebilir.

Cizelge 5.27: idari Personellerin Orgutsel Baglihk Olgegine Verdikleri Yanitlara
lliskin Frekans Tablosu

Kesinlikle Kismen Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
F % F % F % F % F %

1. Meslek hayatimin geriye
kalanini bu kurumda 2 1 19 9 53 27 87 44 33 17

gecirmekten mutluluk duyarim.

2. Calistigim kurumun
problemlerini kendi problemim 2 1 23 11 52 26 89 45 28 14
gibi hissediyorum.

3. Calistigim kuruma karsi guglu
bir aidiyet duygusu 38 19 130 67 19 9 5 2 2 1

hissetmiyorum.

4. Cahstigim kuruma karsi 38 19 130 67 14 7 10 5 2 1
duygusal bir bag hissetmiyorum.

5. Galistigim kurumda kendimi
ailenin bir pargasi gibi 39 20 132 68 17 8 4 2 2 1

hissetmiyorum.

6. Calistigim kurum benim igin 2 1 20 11 57 29 91 46 20 11
cok fazla kisisel anlam tasiyor.

7. Su an bu kurumda kalmam,
bir istek oldugu kadar bir 6 3 12 6 19 9 80 3 77 39

gerekliliktir.

8. Istesem bile su an bu
kurumdan ayriimak benim igin 3 1 24 12 21 10 72 37 74 38
¢ok zor olurdu.

9. Su an bu kurumdan

ayriimaya karar versem, 5 2 101 52 21 10 41 21 26 13
hayatimin buylk bolimu zarara
ugrar.
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Cizelge 5.27 (devam): idari Personellerin Orgiitsel Bagllik Olgegine Verdikleri
Yanitlara lliskin Frekans Tablosu

10. Calistigim kurumdan
ayrilmak igin, bagka bir is bulma 8 4 20 11 31 15 97 50 36 18
konusunda ¢ok az alternatifim
oldugunu hissediyorum.

11. Eder bu kuruma kendimden
gok fazla sey vermeseydim, | 7 3 24 12 37 19 | 55 28 7 36
bagska bir yerde calismayi
disunebilirdim.

12. Benim igin bu kurumdan
ayriimanin olumsuz 4 2 22 11 32 16 97 50 39 20
sonuglarindan biri de var olan
alternatiflerin azhgidir.

13. Bu kurumda calismaya
devam etmek icin kendimde bir | 40 20 89 45 42 21 22 11 1 0
yOkdmliltk hissetmiyorum.

14. Benim avantajima bile olsa,
galistigim  kurumdan  simdi 7 3 103 53 53 27 24 12 7 3

ayrilmak bana dogru gelmiyor.

15. Calistigim kurumdan simdi

ayrilirsam  sugluluk  duygusu 4 2 67 34 87 44 29 14 7 3
hissederim.
16. Bu kurum benim sadakatimi 0 0 23 11 68 35 74 38 29 14
hak ediyor.

17. Calistigim kurumdan su an

ayrilimak istemem, ¢lnki 3 1 62 31 89 45 31 15 9 4
kurumda calisan diger kisilere

karsi sorumluluk hissediyorum.

18. Calistigim kuruma gok sey 5 2 39 20 97 50 32 16 21 10
borgluyum.

Ankete katilan idari personelin, drgutsel bagllik dlgegine verdikleri yanitlara iligkin
frekans dagihmlari Cizelge 5.27'de yer almaktadir. idari personelin dlgekte yer alan
Uc alt boyuta gére verdigi yanitlar asagidaki gibidir:

e Duygusal baglihk boyutunu olusturan 1 numarali maddeye idari personelin
yluzde 44°U, 2 numarali maddeye ylzde 45’i ve 6 numarali maddeye ylzde
46’s1 “Katiliyorum” yanitini vermistir. idari personel, 3, 4 ve 5 numaral ters
yonli maddelere sirasiyla yuzde 67, ylzde 67 ve ylzde 68 oraninda
“Katilmiyorum” yanitini vermistir. Yanitlara gore, idari personelin duygusal
baglihik dizeylerinin, hemsirelerin ve doktorlarin duygusal baglihk

dlzeylerine gbre daha dusuk oldugu sdylenebilir.
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e Devam baglhgdi boyutunda yer alan 7 numarali maddeye idari personelin
ylzde 471’i, 10 ve 12 numarali maddelere ylizde 50’si “Katiliyorum” yaniti
vermistir. 8 numarali maddeye idari personelin yizde 38’i ve 11 numaral
maddeye ylzde 36’s1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitini vermigtir. 9 numaral
maddeyi ise idari personelin ylzde 52'si “Katimiyorum” seklinde
yanitlamigtir.

e Normatif bagliik boyutunda yer alan 13 numarali ters yonli maddeye idari
personelin ylizde 45’i ve 14 numarali maddeye yuzde 53’4 “Katilmiyorum”

yaniti vermistir. 15, 17 ve 18 numarali maddelere idari personelin, sirasiyla

yuzde 44’0, ylizde 45’i ve yuzde 50’si “Kismen Katiliyorum” yaniti vermistir.
idari personelin yiizde 38, 16 numarali maddeyi “Katiliyorum” seklinde

yanitlamigtir.

E. ARASTIRMAYA KATILAN CALISANLARIN ORGUT KULTURU OLGEGINE
VERDIKLERI YANITLARA iLiISKIN FREKANS TABLOSU

Arastirmaya katilan calisanlarin Orgut Kaltiri Olgegine verdikleri yanitlara iligkin
frekans tablolari asagida yer almaktadir. Tablolar, doktorlarin, hemsirelerin ve idari
personelin verdikleri yanitlara gore ayristiriimistir. Cizelge 5.28 doktorlarin yanitlari,
Cizelge 5.29 hemsirelerin yanitlari ve Cizelge 5.30 idari personelin yanitlari ile ilgili

frekans dagilimini géstermektedir.
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Cizelge 5.28: Doktorlarin Orgit Kultir( Olgegine Verdikleri Yanitlara iliskin Frekans

Tablosu
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum
F % F % F % F % F %
1. Yoneticiler isle ilgili c¢ogu
kararlarini astlarina sormadan 48 48 23 23 8 8 12 12 7 7
almalidir.
2. Bir yoneticinin astlariyla olan
iligkisinde  siklikla  konumu 48 48 21 21 10 10 13 13 6 6
geregi sagladigi yetki ve gulcu
kullanmasi gereklidir.
3. Yoneticiler igle ilgili konularda
nadiren calisanlarinin 49 50 24 24 8 8 12 12 5 5
goruslerini almahdir.
4. Cahsanlar, yoneticilerinin isle
ilgili verdigi kararlara karsi 49 50 20 20 8 8 14 14 7 7
¢tkmamalidir.
5. Yoneticiler o6nemli isleri
astlarina  delege  etmemel; 13 13 24 24 12 12 29 29 20 20
kendileri yapmalidir.
6. Calisanlara verilen gorevlerin
tanimlanmasi ve
detaylandiriimasi Snemlidir, 0 0 1 1 2 2 24 24 71 72
bdylelikle calisanlar her zaman
kendilerinden ne beklendigini
bilirler.
7. Yoneticiler, c¢alisanlarinin
prosedirleri  yakindan  takip 0 0 1 1 1 1 22 22 74 75
etmelerini beklerler.
8. Kurallar ve dizenlemeler,
kurumlarin ¢alisanlarindan
beklentileri  hakkinda  bilgi | O 0 2 2 1 1 23 23 72 73
vermeleri agisindan
6nemlidirler.
9. Standart galisma
prosedurleri, calisanlara 0 0 5 5 1 1 23 23 69 70
islerinde yardimcidir.
10. Calisma talimatlar
(kurallarr), calisanlarin 1 1 5 5 0 0 23 23 69 70
gorevlerini yerine getirmeleri icin
onemlidir.
11.  Toplantilar, bir erkek
baskanhiginda  yuritildugi | 59 60 19 19 1 1 16 16 3 3
zaman genellikle daha etkili
gegmektedir.
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Cizelge 5.28 (devam): Doktorlarin Orgit Kultir( Olgegine Verdikleri Yanitlara iligkin
Frekans Tablosu

12. Profesyonel kariyere sahip
olmak, bir erkek icin bir bayana | 94 55 12 12 2 2 11 1 19 19
gore daha 6nemlidir.

13. Erkekler problemleri
genellikle mantiksal tahlillerle 47 47 10 10 0 0 20 22 19 19
¢Ozerler; bayanlar ise sezgisel
tahlillerle ¢cézerler.

14. Organizasyonel (kurumsal)
problemleri ¢ézmek genellikle
aktif ve zorlayici bir yaklagm | 93 54 14 14 0 0 17 17 14 14
gerektirir. Bu yaklasim erkeklere
6zgudur.

15. Ust diizey mevkilerde
bayanlarin  yerine erkeklerin | 38 38 26 26 6 6 21 21 7 7
bulunmalari tercih edilir.

16. Cahlstiginiz ekibin refahi,
kisisel  odullerinizden  daha 0 0 1 1 0 0 28 28 69 70
6nemlidir.

17. Calistiginiz ekibin basarisi,
bireysel basarinizdan daha 0 0 1 1 2 2 26 26 69 70
6nemlidir.

18. Calistiginiz ekipte yer alan
kigiler tarafindan kabul edilmek 0 0 3 3 0 0 24 24 n 72
¢ok 6nemlidir.

19. Calisanlar oncelikle ekibin

menfaatini goz 6ninde
bulundurmal, ardindan 0 0 1 1 0 0 27 27 70 n
hedeflerini gerceklestirmeye

galismaldirlar.

Gizelge 5.28'de ankete katilan doktorlarin, drgut kulturd dlgcegine verdikleri yanitlara
iliskin frekans dagilimlari yer almaktadir. Orgiit kiltiiri dlgeginin dort alt boyutu
bulunmaktadir. (")Igekte yer alan 1, 2, 3, 4 ve 5 numarali maddeler, 6lgegin gug¢
mesafesi boyutunu olusturmaktadir. Doktorlarin bu maddelere verdikleri yanitlar
incelendiginde, g¢alistiklari kurumda gli¢ mesafesinin diisuk oldugu ifade edilebilir. 6,
7, 8, 9 ve 10 numarali maddeler, Olcedin belirsizlikten kaginma boyutunu
olusturmaktadir. Doktorlarin yanitlarina gore, calistiklari kurumda belirsizlikten
kaginma yuksek diuzeydedir. 11, 12, 13, 14 ve 15 numarali sorular erkek/disi kulttr
boyutunu olusturmaktadir. Doktorlarin yanitlari incelendiginde, kurumda disi kultarin

hakim oldugu sdylenebilir. 16, 17, 18 ve 19 numarali maddeler bireycilik/kolektivizm
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boyutunu olusturmaktadir.

hakimdir.

Doktorlara goére,

calistiklari

kurumda kolektivizm

Cizelge 5.29: Hemsirelerin Orgut Kiiltiiri Olgegine Verdikleri Yanitlara iligkin
Frekans Tablosu

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Kesinlikle
Katiliyorum
Katiliyorum

%

%

%

F % F %

1. Yoneticiler igle ilgili cogu
kararlarini astlarina sormadan
almalidir.

45

36

44

35

12

19 15 4 3

2. Bir yoneticinin astlariyla olan
iliskisinde sikhkla konumu
geregi sagladigi yetki ve glcu
kullanmasi gereklidir.

52

41

37

29

20

13 10 2 1

3. Yoneticiler igle ilgili konularda
nadiren galisanlarinin
goruslerini almahdir.

45

36

48

38

16

11 8 4 3

4. Calisanlar, yoneticilerinin isle
ilgili  verdigi kararlara karsi
clkmamalidir.

48

38

45

36

16

13 10 2 1

5. Yoneticiler 6nemli
astlarina  delege
kendileri yapmalidir.

isleri
etmemeli;

16

76 61 15 12

6. Calisanlara verilen gorevlerin
tanimlanmasi ve
detaylandirilmasi onemlidir,
bdylelikle galisanlar her zaman
kendilerinden ne beklendigini
bilirler.

39 31 85 68

7. Yoneticiler, ¢alisanlarinin
prosedirleri  yakindan takip
etmelerini beklerler.

30 24 90 72

8. Kurallar ve dlizenlemeler,
kurumlarin ¢alisanlarindan
beklentileri hakkinda bilgi
vermeleri agisindan
6nemlidirler.

48 38 74 59

9. Standart
prosedirleri,
islerinde yardimcidir.

galisma
calisanlara

42 33 68 54

10. Calisma talimatlar
(kurallar), calisanlarin
gorevlerini yerine getirmeleri icin
onemlidir.

13

34 27 66 53
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Cizelge 5.29 (devam): Hemsirelerin Orgut Kultura Olgegine Verdikleri Yanitlara
lliskin Frekans Tablosu

11.  Toplantilar, bir erkek
bagkanliginda yurataldaga 97 78 7 5 0 0 18 14 2 1
zaman genellikle daha etkili
gecmektedir.

12. Profesyonel kariyere sahip
olmak, bir erkek igin bir bayana | 67 54 17 13 17 13 | 13 10 10 8
gore daha 6nemlidir.

13. Erkekler problemleri
genellikle mantiksal tahlillerle 72 58 12 9 4 3 31 o5 5 4
gOzerler; bayanlar ise sezgisel
tahlillerle ¢cézerler.

14. Organizasyonel (kurumsal)
problemleri ¢dzmek genellikle
aktif ve zorlayici bir yaklagm | 88 70 17 13 1 0 16 12 2 1
gerektirir. Bu yaklasim erkeklere
Ozguddr.

15. Ust diizey mevkilerde
bayanlarin  yerine erkeklerin 21 16 8 6 8 6 7 62 10 8
bulunmalar tercih edilir.

16. Cahstigimiz ekibin refahi,
kisisel  odullerinizden  daha 0 0 13 10 23 18 42 33 46 37

onemlidir.

17. Calistiginiz ekibin basarisi,
bireysel basarinizdan daha 0 0 21 16 20 16 39 31 44 35

onemlidir.

18. Calistiginiz ekipte yer alan
kisiler tarafindan kabul edilmek 0 0 13 10 10 8 42 33 59 47
¢ok 6nemlidir.

19. Calisanlar 6ncelikle ekibin

menfaatini goz onlinde
bulundurmali, ardindan 0 0 18 14 26 20 37 29 a3 34
hedeflerini gerceklestirmeye

calismaldirlar.

Cizelge 5.29'da ankete katillan hemsgirelerin, 6rgit kaltarGd o6lcegine verdikleri
yanitlara iliskin frekans dagilimlari yer almaktadir. Orglt kultir(i 6lgeginde yer alan
dort alt boyuta iligskin yargilara hemsirelerin verdigi cevaplar su sekildedir: Gic
mesafesi boyutunu olusturan yargilara hemsirelerin verdigi yanitlar incelendiginde,
doktorlarla gérislerinin  uyumlu oldugu goérilmektedir. Hemsirelere goére de
calistiklari kurumda gu¢ mesafesi dugsiktir. Belirsizlikten kaginma boyutunda da
hemsirelerin, doktorlarla ayni gorugse sahip olduklari gorulmektedir. Buna gore,
calistiklari kurumda belirsizlikten kaginma ylksek duzeydedir, denebilir. Erkek/digi

kdltdr boyutuna iligkin maddeler incelendiginde hemsirelere goére, calistiklar
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kurumda disi kiiltiirin egemen oldugu sdylenebilir. Ancak, bu boyutta yer alan “Ust

dizey mevkilerde bayanlarin yerine erkeklerin bulunmalari tercih edilir.” yargisina

hemsirelerin ylzde 62’si “Katiliyorum” yanitini vermistir.

Bireycilik/kolektivizm

boyutuna hemgirelerin verdigi yanitlar incelendiginde, yine doktorlarla ayni goriglere

sahip olduklari gérilmektedir. Hemsireler de, galistiklari kurumda kolektivizmin én

planda oldugunu ifade etmiglerdir.

Cizelge 5.30: idari Personellerin Orgit Kulturi Olgegine Verdikleri Yanitlara iligkin

Frekans Tablosu

Kesinlikle

Katiilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

F %

%

%

F %

1. Yoneticiler isle ilgili cogu
kararlarini astlarina sormadan
almalidir.

80 41

71

36

23

11

2. Bir yoneticinin astlariyla olan
iliskisinde  siklikla konumu
geregi sagladigi yetki ve gicl
kullanmasi gereklidir.

102 52

66

34

22 11

3. Yoneticiler isle ilgili konularda
nadiren galisanlarinin
gOruglerini almaldir.

78 40

76

39

19

4. Calisanlar, yoneticilerinin igle
ilgili  verdigi kararlara karsi
¢ikmamalidir.

106 54

52

26

20 10

14

5. Yoneticiler 6nemli isleri
astlarina  delege  etmemeli;
kendileri yapmalidir.

78 40

68

35

22

11

6. Calisanlara verilen goérevlerin
tanimlanmasi ve
detaylandiriimasi énemlidir,
boylelikle calisanlar her zaman
kendilerinden ne beklendigini
bilirler.

10

102

52

81 41

7. Yoneticiler, ¢alisanlarinin
prosedurleri  yakindan  takip
etmelerini beklerler.

85

43

108 55

8. Kurallar ve dizenlemeler,
kurumlarin calisanlarindan
beklentileri hakkinda bilgi
vermeleri acisindan
onemlidirler.

10

114

58

70 36

9. Standart calisma
prosedurleri, calisanlara
islerinde yardimcidir.

28 14

30

15

91

46

45 23

200




Cizelge 5.30 (devam): idari Personellerin Orgiit Kiltiri Olgegine Verdikleri
Yanitlara lliskin Frekans Tablosu

10. Calisma talimatlan

(kurallart), calisanlarin 9 4 52 26 6 3 84 43 43 22
gbrevlerini yerine getirmeleri igin

6nemlidir.

11. Toplantilar, bir erkek

bagkanliginda yUrGtaldagh | 142 73 29 14 0 0 23 11 0 0
zaman genellikle daha etkili
gegmektedir.

12. Profesyonel kariyere sahip
olmak, bir erkek igin bir bayana | 89 45 36 18 6 3 34 17 29 14
gbre daha 6nemlidir.

13. Erkekler problemleri
genellikle mantiksal tahlillerle 89 45 27 13 1 0 48 24 29 14
¢Ozerler; bayanlar ise sezgisel
tahlillerle ¢oézerler.

14. Organizasyonel (kurumsal)
problemleri ¢dzmek genellikle
aktif ve zorlayici bir yaklagim 108 55 70 36 0 0 12 6 4 2
gerektirir. Bu yaklasim erkeklere
6zgudur.

15. Ust diizey mevkilerde
bayanlarin  yerine erkeklerin | 109 56 7 36 2 1 11 5 1 0
bulunmalari tercih edilir.

16. Calistiginiz ekibin refahi,
kisisel  odiillerinizden  daha 6 3 53 27 13 6 105 | 54 17 8

6nemlidir.

17. Calistiginiz ekibin basarisi,
bireysel basarinizdan  daha 7 3 69 35 9 4 92 47 17 8
6nemlidir.

18. Calistiginiz ekipte yer alan
kisiler tarafindan kabul edilmek 13 6 69 35 5 2 86 44 21 10
¢ok 6nemlidir.

19. Calisanlar oncelikle ekibin

menfaatini goz 6énunde
bulundurmali, ardindan 6 3 52 26 14 7 105 54 17 8
hedeflerini gerceklestirmeye

calismalidirlar.

Ankete katilan idari personelin, érgut kultart olcegine verdikleri yanitlara iligkin
frekans dagihimlari Cizelge 5.30'da yer almaktadir. Gl¢ mesafesi boyutunu
olusturan yargilara idari personelin verdikleri yanitlar incelendiginde, doktor ve
hemsirelerle hemfikir olduklari gérilmektedir. idari personel de kurumdaki diger
calisanlar gibi, ¢alistiklari kurumda gu¢ mesafesinin disuk oldugunu ifade etmistir.

Belirsizlikten kaginma boyutu ile ilgili olarak idari personel, calistiklari kurumda
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belirsizlikten kacinmanin yuksek dizeyde oldugunu belirtmiglerdir. Erkek/digi kultur
boyutuna iliskin maddeler incelendiginde idari personele gore, ¢alistiklari kurumda
disi kdltdrin hakim oldugu soéylenebilir. Bireycilik/kolektivizm boyutuna idari

personelin verdigi yanitlara gore, galistiklari kurumda kolektivizm 6n plandadir.

F. ARASTIRMAYA KATILAN FARKLI GOREVLERDEKiI GALISANLAR IGIiN
VARYANS ANALIZi

Bu bdlimde arastirmaya konu olan saglik grubunda c¢alisan farkh gérevlerdeki
galisanlarin, arastirmada kullanilan &lgekler bakimindan aralarindaki farkhliklar
incelenecektir. Farkhliklar tespit edebilmek icin, Tek Yoénli Varyans (One-Way

Anova) Analizi ve ardindan tamamlayici Post-Hoc analizi yapilmistir.

Arastirmada kullanilan liderlik, érgut kaltira ve orgutsel baghlik dlgekleri bakimindan
doktorlar, hemsireler ve idari personel arasindaki farkliliklar Cizelge 5.31'de yer

almaktadir.

Cizelge 5.31: Olgekler Bakimindan Farkli Gérevlerdeki Caliganlar Arasindaki
Farkliliklarin incelenmesi

N Ortalama | Std. Sapma F P Fark

Cok Doktor 98 4,95 0,572
Faktorlii 1-23
Liderlik Hemsire 124 4,51 0,583 127,404 | 0,000 03
Olgegi [

Idari Personel | 194 3,77 0,686
i Doktor 98 4,21 0,602
Orgiitsel
Baglihk Hemsire 124 4,07 0,629 43,326 | 0,000 3-1,2
Olgegi

idari Personel | 194 3,54 0,703
) Doktor 98 3,45 0,444
Orgiit
Kiiltari Hemsire 124 3,33 0,452 34,567 | 0,000 3-1,2
Olgegi

idari Personel | 194 2,98 0,552

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi icin doktorlarin diizeyi 4,95, hemsirelerin diizeyi 4,51 ve
idari personelin duzeyi 3,77’dir. Uygulanan tek yonlu varyans analizi sonucunda

farkli gorevlerdeki personeller arasinda anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p<0,05).
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Buna gore, doktorlarin dizeyi hemsirelerden, hemsirelerin dlzeyi ise idari

personelden anlamli derecede daha yuksektir.

Orgiitsel Bagllik Olgegi icin doktorlarin diizeyi 4,21, hemsirelerin diizeyi 4,07 ve
idari personelin duzeyi 3,54’tur. Uygulanan tek yonli varyans analizi sonucunda
farkli gorevlerdeki galisanlar arasinda anlamli farkhliklar tespit edilmistir (p<0,05).
Buna gore, idari personelin dizeyi, doktor ve hemsirelerden anlamli derecede daha

dusuktar.

Orgut Kiltiri Olgegi igin doktorlarin diizeyi 3,45, hemsirelerin diizeyi 3,33 ve idari
personelin duzeyi 2,98'dir. Uygulanan tek yonli varyans analizi sonucunda farkl
gbrevlerdeki caligsanlar arasinda anlamli farkhliklar tespit edilmistir (p<0,05). Buna
gore, idari personelin duzeyi, doktor ve hemsirelerden anlamli derecede daha

dusuktar.

G. ARASTIRMADA KULLANILAN OLGEKLERLE iLGILi ANALIZLER

Arastirma modelinde etkilesimci ve dontusumcu liderlik davranislari, érgutsel baglilik
ve oOrgut kalturi degiskenleri yer almaktadir. Bu degdiskenleri saptamak igin
kullanilan Olceklerin modele uygunlugu yapisal esitlik modeli ile betimlenmeye

calisiimistir.

Calisanlarin algiladiklari etkilesimci ve dénidsimcu liderlik davraniglarini belirlemek
Uzere kullanilan Cok Faktorli Liderlik Olgeginin model uyum degerleri Cizelge

5.32'de yer almaktadir.

Cizelge 5.32: Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin Model Uyum Degerleri

KABUL
UYUM . \ABUL I UYUM
LUYUM. iYi UYUM EDILEBILIR DEGERI
ALCUSU OYo DURUMU
. \ , 1,952/ 4 -
X3/Sd 0< x?/Sd<2 2< y?/Sd<5 20488 lyi Uyum
0,00< 0,05< -
RMSEA | p\ISEA<0.05 RMSEA<0,08 0,000 lyi Uyum
CFl | 0.95<CFl<1,00 | 0,90<CFl<0,95 1,000 iyi Uyum
TL 0,95< TLI<1,00 | 0,90< TLI<0,95 1,000 lyi Uyum
(NNFI) IO LIS, 90< TLI<O, : yi Uyu
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Kurulan modelle Cok Faktorli Liderlik Olgeginin  dokuz alt boyutlu yapisi
dogrulanmak istenmistir. Model sonuglarinda, “Aktif istisnalarla Yénetim” ve “Pasif
istisnalarla Yénetim” alt boyutlarinin liderlik dlgegine anlamli katki yapmadiklari ve
bu iki alt boyutun modelin uyumunu bozdugu gérilmistir. ki alt boyut cikarilarak
model uyum degerleri tekrar hesaplanmistir ve uyumlu sonuglar elde edilmistir.
Uyumu yliksek olan model IBM SPSS Amos 20.0 programi ile input edilmigstir.
Boylelikle liderlik skorlari hesap edilmistir. Yapisal esitlik analizi sonucu olusan,
etkilesimci ve dénusumcui liderlik davraniglarinin alt boyutlari arasindaki iliskiler
Sekil 5.2’de yer almaktadir.

Sartl_Oduil

Pasif_Liderlik

idellestirilmis_Etki_Davranislar @

idellestiriimis_Etki_Nitelikler

ilham_Verici_Motivasyon

Entelektiel_Uyarim

Bireysel_Destek

Sekil 5.2: Liderlik Davranislarinin Alt Boyutlari Arasindaki iligkiler

Calisanlarin érgltsel baglilik diizeylerini tespit etmek igin kullanilan Orgiitsel Baghlik

Olgeginin model uyum degerleri Cizelge 5.33’te gorilmektedir.
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Cizelge 5.33: Orgtsel Baglilik Olgeginin Model Uyum Degerleri

KABUL
UYUM . (ABUL - UYUM
oLobsy | YIUYUM EDILEBILIR DEGERI Rt
UYUM
, 2707/1= | Kabul Edilebilir
¥?/Sd 0< x3/Sd<2 2< y2/Sd<5 A g
0,00< 0,05< Kabul Edilebilir
RMSEA | £VISEA<0,05 | RMSEA<0,08 0,064 Uyum
CFl | 0,95<CFl<1,00 | 0,90<CFl <095 0,097 lyi Uyum
T | 0,95« TLI<1,00 | 0,90< TLI<0,95 0,991 iyi Uyum
(NNFI) o< TLI<, J0< TLI<U, : yi Uy

Kurulan modelle Orgiitsel Baglilik Olgeginin G¢ alt boyutlu yapisi dogrulanmak

istenmigtir. Model sonuglarinda “Duygusal Baglhk” alt boyutunun artik degerinin

anlamsiz oldugu ve model uyumunu bozdugu gorulmastir. Ardindan s6z konusu alt

boyut modelden cikarilmistir ve model degerleri yeniden hesap edilmistir. Uyumu

yUksek olan model, IBM SPSS Amos 20.0 programi ile input edilmistir ve érgitsel

baghhk skorlari hesap edilmistir. Sekil 5.3'te, érgitsel baghlik alt boyutlari arasindaki

iligkiler yer almaktadir.

Baglilik

Duygusal_Baglihk

Devam_Baghlik

Normatif_Baglilik

bé

Sekil 5.3: Orgutsel Baglilik Alt Boyutlari Arasindaki iligkiler




Orgiit kaltirinin yapisini belirlemek tizere kullanilan Orgit Kiiltiiri Olgeginin model

uyum degerleri Cizelge 5.34’te yer almaktadir.

Cizelge 5.34: Orgut Kultiri Olgeginin Model Uyum Degerleri

KABUL
UYUM . (ABUL - UYUM
LJYUM v uyum EDILEBILIR DEGERI
OLCUSU GYOM DURUMU
, , . 0,464/ 1 -
X3/Sd 0< x3/Sd<2 2< ¥?/Sd<5 20,464 lyi Uyum
0,00< 0,05< -
RMSEA | p\ISEA<0,05 RMSEA<0,08 0,000 lyi Uyum
CFl | 0.95< CFl<1,00 | 0,90< CFl<0,95 1,000 lyi Uyum
TLL | 0,95« TLI<1,00 | 0,90< TLI<0,95 1,000 iyi Uyum
(NNFI) o< TLH<T, U< TLI<U, : yi Uy

Kurulan modelle Orgit Kultird Olgeginin doért alt boyutlu yapisi dogrulanmak
istenmistir. Model sonuglarinda “Belirsizlikien Kaginma” alt boyutunun artik
degerinin anlamsiz oldugu ve model uyumunu bozdugu goértulmustur. Bahsi gegen
alt boyut cikarilarak, model degerleri yeniden hesap edilmistir. Uyumu yuksek olan
model, IBM SPSS Amos 20.0 programi ile input edilerek 6rgit kiltird skorlari hesap

edilmistir. Sekil 5.4’te, 6rgut kaltlru alt boyutlari arasindaki iliskiler yer almaktadir.

1
Kiltar_1
1
1
Kltdr_2 @
Kaltdr 3
1
Kltir_4 @

Sekil 5.4: Orgit Kiltiriiniin Alt Boyutlari Arasindaki iliskiler
206




Sekil 5.4’'te yer alan alt boyutlardan Kdltir_1, “Bireycilik/Kolektivizm” boyutunu;

e

Kaltir_2, “Gu¢ Mesafesi” boyutunu; Kiltir_3, “Belirsizlikten Kaginma” boyutunu;

Kultur_4 ise “Erkeklik/Disilik” boyutunu temsil etmektedir.

H. ARASTIRMA HIPOTEZLERININ TEST EDILMESI

Arastirmada iki temel hipotez yer almaktadir. ilk olarak, asagida yer alan H; hipotezi

ve alt hipotezleri test edilecektir.

H;: Etkilesimci ve dontsimcu liderlik davranislari ve orgutsel baglilik

arasinda istatistiksel olarak anlami bir iligki vardir.

Hi@): Doktorlarin algiladiklari etkilesimci ve dondsumci liderlik
davraniglari ve 6rgutsel baglilik duzeyleri arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir iligki vardir.

Hi): Hemsirelerin algiladiklari etkilesimci ve dontgumcu liderlik
davraniglari ve orgutsel baghlik dizeyleri arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir iligki vardir.

Hi: Idari personellerin algiladiklari etkilesimci ve dénusimci
liderlik davraniglari ve oOrgutsel baglihk duzeyleri arasinda

istatistiksel olarak anlamh bir iligki vardir.

Urettirilen faktor skorlari kullanilarak doktorlar, hemsireler ve idari personel igin,
etkilesimci ve donusumcu liderlik davraniglari ile 6rgutsel baghhk arasindaki iligkinin
incelenmesi amaglanmigtir. Bu amag¢ dogrultusunda o6rgutsel baghligin bagimli
degisken ve etkilesimci ve donlsimci liderlik davraniglarinin bagimsiz degisken

oldugu Sekil 5.5'te yer alan model kurulmustur.
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@

1

Liderlik —=- Bagllk

Sekil 5.5: Etkilesimci ve Dénlsimcl Liderlik Davraniglari ile Orgiitsel Bagllik
Arasindaki iliski Modeli

Model sonucunda, doktorlarin, hemgirelerin ve idari personelin etkilesimci ve
dénusumcl liderlik davraniglari algilarinin érgutsel baghhk Gzerinde pozitif etki

yaptigi tespit edilmistir. Cizelge 5.35'te model sonucunda elde edilen bulgular yer

almaktadir.
Cizelge 5.35: H; Hipotezinin Test Sonuclari
Beta t p
Doktorlar 0,828 12,493 0,000**
Hemsireler 0,640 8,116 0,000**
idari Personel 0,762 15,443 0,000**

Bu durumda Hog), Howy Ve Hoc hipotezleri reddedilmis ve Him), Hip ve Hig
hipotezleri kabul edilmigtir. Analiz sonuglarina gére; doktorlarda algilanan etkilesimci
ve donuslimcu liderlik davranislari duzeyinin bir birim artmasi, orgutsel baghhk
dizeyini 0,828 birim arttirmakta; hemsirelerde 0,640 birim arttirmakta ve idari
personelde 0,762 birim arttirmaktadir.

Orgiit kilttrinan, érgitsel baglilik ile etkilesimci ve doniisimci liderlik davraniglari
arasindaki iliskiye aracihgini incelemek amaci ile asagida yer alan H, hipotezi

kurulmustur.
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H,: Etkilesimci ve dénusimcu liderlik davraniglari ile orgutsel baglilik

iliskisinde 6rgut kulturinun moderator etkisi bulunmaktadir.

Ha): Doktorlarin algiladiklari etkilesimci ve donidsumcu liderlik
davraniglari ile orgutsel baghhk iligkisinde o6rgut kultdrindn

moderator etkisi bulunmaktadir.

Ha): Hemsirelerin algiladiklari etkilesimci ve dontgimcu liderlik
davraniglari ile orgutsel baghlik iligkisinde orgut kualtarGnan

moderator etkisi bulunmaktadir.

Ha: Idari personellerin algiladiklari etkilesimci ve doniisiimci
liderlik davranislari ile érgutsel baglhlik iliskisinde 6rgut kalttrinun

moderator etkisi bulunmaktadir.

H. hipotezlerini test etmek amaci ile $ekil 5.6'da yer alan model kurulmustur.

Liderlik Baghlik

Sekil 5.6: Etkilesimci ve Doénlsimcl Liderlik Davraniglari ile Orgiitsel Baglilik
Arasindaki iliskide Orgiit Kiiltiiriinin Moderator Etkisi

Model sonuglari incelendiginde, doktorlarda, hemsirelerde ve idari personelde
algilanan etkilesimci ve dontsumcu liderlik davraniglar ile 6rgitsel baghlik ve
algilanan etkilesimci ve dénistimcu liderlik davraniglari ile érglt kiltlr( arasindaki

yollar anlamlidir. Orgiit kiiltiirii ile érgiitsel baglilk arasindaki yolun ise hemsireler ve
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idari personel igin anlamli oldugu, doktorlar i¢in anlamsiz oldugu goérilmustir. Buna
gbre, hemsireler ve idari personel icin érglt kaltirindn aracilik etkisi bulunmaktadir.
Doktorlar igin ise 6rgut kiltirinun aracilik etkisinden s6z edilememektedir. Cizelge

5.36’da model sonucunda elde edilen bulgular yer almaktadir.

Cizelge 5.36: H, Hipotezinin Test Sonuclari

Beta t p

Liderlik > Bagllk | 0,795 11,770 0,000**

Doktorlar | Liderlik > Kiltir | 0,215 2,839 0,000**

Kiiltir > Baghlk | 0,153 1,755 0,079

Liderlik > Bagllk | 0,588 7,412 0,000**

Hemsireler | Liderlik > Kultdr 0,202 2,995 0,003**
Kiiltar > Bagllk | 0,257 2,510 0,012*

Liderlik > Bagllk | 0,655 13,208 0,000**

ng;rri‘el Liderlik > Kiitar | 0,312 5,855 0,000**

Kiiltir > Baghlk | 0,343 5,574 0,000**

Model sonuglarina goére; doktorlarin algiladiklari etkilesimci ve dénusimci liderlik
davraniglari duzeyinde bir birimlik artig, 6rgutsel bagllik ddzeyini 0,795 birim
arttirmaktadir ve drgat kuoltdrinin 0,215 birim artmasina neden olmaktadir.
Hemsirelerde, algilanan etkilesimci ve dénlsumcu liderlik davraniglari diizeyinde bir
birimlik artig, 6érgutsel baghlik dizeyini 0,588 birim arttirmaktadir ve érgut kaltirinin
0,202 birim artmasina neden olmaktadir. Hemsirelerin 6rgat kdltGra dizeyinin bir
birim artmasi ise orgiitsel baglilik diizeyini 0,257 birim arttirmaktadir. idari
personellerde ise algilanan etkilesimci ve donistmcui liderlik davraniglari diizeyinde
bir birimlik artis, 6rgutsel bagliik dizeyini 0,655 birim arttirmaktadir ve drgut
Kdltdrintn 0,312 birim artmasina neden olmaktadir. idari personellerin érgiit kiiltiirii
duzeyinde bir birimli artis, o6rgutsel baghlik dizeyini 0,343 birim arttirmaktadir. Bu
durumda Ho hipotezi kabul edilmis ve Hyn hipotezi reddedilmistir. Hop) ve Ho

hipotezleri ise reddedilmis ve Hy) ve Hy() hipotezleri kabul edilmistir.
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SONUG VE ONERILER

Yénetim ve organizasyon bilim dalinin énemli alanlarindan biri érgitsel davranis
disiplinidir. Orgiitsel davranis literatiriinde liderlik, érgiitsel baglilik ve érgit kiltir
konulari ile siklikla karsilagsiimaktadir. Literatlrde yer alan arastirmalar sonucunda

liderlik, érgutsel baglilik ve 6rgat kultard ile ilgili pek ¢ok farkli kuram gelistirilmigtir.

Liderlik kavrami, izleyicilerini, ¢evrenin gerektirdigi sekilde etkileyerek ve
yonlendirerek, belirlenmis olan hedeflere ulagmayi saglama sireci seklinde ifade
edilebilmektedir.  Liderler, niteliksel ve davranigsal Ozelliklerine  goére
farkhlasabilmektedirler. Liderlik konusunda ¢ok sayida kuram gelistiriimesinin temel
nedenlerinden biri, liderlerin birbirlerinden farkh 6zelliklere sahip olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Gunumuzde evrensel nitelikte olan ve sikga kullanilan
etkilesimci ve donUsimcu liderlik yaklagimlari, arastirmaya konu edilmistir.
Etkilesimci ve dontusumcu liderlik davraniglarinin dokuz alt boyutu olmasi nedeniyle,

daha derinlemesine bilgi edinilebilecegi disunulmustar.

Algilanan liderlik davranislarindan etkilendigi disunulen érgutsel baghlik kavrami ile
ilgili sosyal bilimciler, pek ¢ok farkh tanimlama yapmiglardir. Genel olarak orgutsel
baglilik, is gorenlerin orgut degerlerini benimseyerek, orgut ¢ikarlari icin ¢calismalari
ve kendilerini érgitle 6zdeslesmis olarak gérmeleri olarak tanimlanabilmektedir.
Orgltsel bagllik konusunda 6ne surllmis yaklasimlardan literatirde en cok
benimseneni, Allen ve Meyer'in U¢ boyutlu érgutsel baghlik siniflandirmasidir. Bu
boyutlar; duygusal bagliik, devam baglihgr ve normatif baghlik seklinde
ayristirlmigtir. Uglincli bélimde detaylandirilimig olan 6rgltsel baghlik boyutlari
Ozetle su sekilde ifade edilebilmektedir: Duygusal baghlik ¢alisanin &rgutle
arasindaki hissi bagdir; devam baglhhgr c¢alisanin isten ayrilmasi durumunda
karsilasacagi maliyetler nedeniyle ortaya ¢ikan bagdir; normatif baghlik ise ¢alisanin

etik degerleri nedeniyle drgitte kalmayi yikidmlillk olarak gérmesidir.

Aragtirmada moderator degigken olarak tanimlanan orgut kulturd kavrami,
calisanlarin Orgutsel hedefleri, degerleri ve inanglari benimseyerek ortak bir
paydada bulugmalari, drgutle 6zdeglesmeleri ve davranig bigimlerini drgute gore
sekillendirmeleri seklinde ifade edilebilmektedir. Orglt kltird ile ilgili geligtirilen pek

¢ok kuram olmasina ragmen, ilk olarak uluslararasi olgcekte kullaniimig olan
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Hofstede'in 6rgat kaltura siniflamasi literaturde ilgi gormustur. Hofstede'in geligtirdigi
orgit kaltura dlgegi kuresel dlgekte uygulanabildigi gibi, uygulama alani daraltilarak

da kullanilabilmektedir.

Calismada, oncelikli olarak arastirmaya konu edilen degiskenler, teorik olarak
aciklanmaya c¢ahlsilimigtir.  Calisanlar  dizeyinde gercgeklestiriien uygulama
bolumunde ise etkilesimci ve donligumcu liderlik davraniglar ile 6rgutsel baghhk
arasindaki iliski ve bu iligkiye orgut kultirinin etkisi arastirilmistir. Bu gergevede

elde edilen sonugclar asagidaki sekildedir:

e Arastirmanin evreni, 6zel bir saglik grubu blnyesindeki dort hastanede
calisan 416 personelden meydana gelmektedir. Calisanlarin ¢ogunlugunu;
cinsiyeti kadin, 31-35 yas arasi, evli ve Universite mezunu bireyler
olusturmaktadir. 416 katiimcinin 98’i doktor, 124G hemsire ve 194°G idari
personeldir. is gérenlerin cogunlugu 4 ila 6 yildir ayni kurumda gérev

yapmaktadir.

o Calisanlarin algiladiklar etkilesimci ve donusumcl liderlik davraniglari ile
orgutsel baglihk duzeyleri arasinda iliski olup olmadi§i sorgulanmis ve
anlamli bir iligski oldugu sonucuna varilmistir. Etkilesimci ve donusumcu
liderlik davraniglari bagimsiz degisken ve orgutsel baglilik bagimli degisken
olacak sekilde model kurulmustur. Model sonucunda, algilanan etkilesimci ve
donusuimcu liderlik davraniglarinin drgutsel baghlik duzeyi Uzerinde pozitif
etkisi tespit edilmistir. Doktorlarda sz konusu etki 0,828 birim, idari

personelde 0,762 birim ve hemsirelerde 0,640 birimdir.

e Algilanan etkilesimci ve dontigsumcu liderlik davraniglari ile 6rgutsel baglilik
arasindaki iligkinin tespit edilmesinin ardindan, bu iliskide drgut kalturindn
aracilik etkisi olup olmadigi sorgulanmistir. Orglit kiltiirii ve liderlik arasinda
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonli iligki tespit edilmistir. Doktorlarda,
hemsirelerde ve idari personelde ayri ayri sorgulanan bu iliskinin gugli
olmadi§i saptanmigtir. Kurulan modele goére algilanan etkilesimci ve
doéntsimcu liderlik davraniglari dizeyindeki bir birimlik artis, érgut kaltira
seviyesini doktorlarda 0,215 birim, hemsgirelerde 0,202 birim ve idari
personelde 0,312 birim arttirmaktadir. Orgt kiltirl ile 6rgltsel baglihk
arasinda hemsireler ve idari personel igin istatistiksel olarak anlamli bir iligki
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tespit edilmistir. Orgit kiltiirii seviyesinde bir birimlik artig érgiitsel baglilik
dizeyini hemgirelerde 0,257 birim, idari personelde 0,343 birim
arttirmaktadir. Doktorlar i¢in ise orgut kalturu ile 6rgitsel baghlik arasinda
anlamli bir iligkiye ulasilamamistir. Bu nedenle, doktorlar icin gelistirilen
hipotez dogrulanamamistir. Hemsirelerin ve idari personelin algiladiklari
etkilesimci ve donusimcu liderlik davraniglar ile drgutsel baglilik duzeyleri
arasindaki iligkide 6rgut kaltirinin etkisinden s6z edilebilmekte, buna karsin
doktorlarin algiladiklar etkilesimci ve doénusumci liderlik davraniglari ile
orgutsel baglihk dlzeyleri arasindaki iliskide orgit kaltlrinin etkisinden

bahsedilememektedir.

Arastirmanin sonucunda, hemsireler ve idari personel icin Sekil 5.1’de yer alan
arastirma modeli dogrulanmigtir. Doktorlar icin ise Sekil 6.1’de yer alan model

ortaya ¢ikmistir.

ETKILESIMCI VE DONUSUMCU o .
—ORGUTSEL BAGLILIK

LIDERLIK DAVRANISLARI

ORGUT KULTURU

Sekil 6.1: Doktorlar icin Arastirmanin Sonug Modeli

Yapilan arastirma neticesinde, ¢alismanin temelini olusturan hipotezin doktorlar igin
dogrulanmadig! tespit edilmigtir. Diger bir ifadeyle, 6érgut kultarindn liderlik ve
orgutsel baglhk arasindaki iliskide moderatér etkisi olmadigi saptanmisgtir. Elde
edilen bulgular, doktorlar tarafindan algilanan etkilesimci ve donisimcu liderlik
davranig bicimlerinin orgut kulturu UGzerinde etkili oldugunu, ancak liderlik
davraniglari ile 6rgut kultura arasindaki uyumu algilayan doktorlarin orgutsel baghlik
dizeylerinin bu durumdan etkilenmedigini gdéstermektedir. Bu durumda doktorlarin
algiladiklar liderlik davraniglarinin drgutsel baghhida ¢cok gugli olmayan bir etkisi

bulundugu ve &rgut kaltirine zayif bir etki yaptigi séylenebilir. Ancak, doktorlarin
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algiladiklari 6rgut kulturd, onlarin kuruma olan bagliliklari Gzerinde etkili degildir.
Doktorlarin érgat kdltdrind benimseme duzeyleri disik olabilmektedir. Bunun
nedeni olarak, doktorlarin gérev aldiklari hastaneler diginda kendilerine ait 6zel
klinikleri bulunmasi gdsterilebilir. Turkiye’de 6zel hastanelerde gorev alan pek ¢ok
doktor, belirli saat araliklarinda bagh bulunduklari kurumda calisirken geriye kalan
zamanlarinda 6zel kliniklerinde goérev almaktadirlar. Béylece hastanelerde gérev
alan hemgireler ve idari personelden farkli olarak, doktorlarin érgut Kdlttrind
benimsemeleri zorlagmaktadir.

Hemgireler ve idari personel igin ise kurulan hipotezler kabul edilmistir. Hemsgirelerin
ve idari personelin algiladiklari etkilesimci ve doénusimcui liderlik davraniglar ile
orgutsel baghlik arasindaki iliskide orguat kadlturd moderatdr etkiye sahiptir.
Doktorlarin aksine hastanelerde tam zamanli olarak istihdam edilen hemsirelerin ve
idari personelin, hayatlarinin énemli bir kismini galistiklari kurumda gecirmelerinin
de etkisiyle 6rgut kiltirini benimsedikleri sdylenebilir. Bu nedenle érgut kaltard,
algilanan liderlik davraniglari ve orgutsel baglilik dizeyleri arasinda tespit edilen
iliskiye aracilik etmektedir.

Liderlik ve orgutsel baglilik arasindaki iligkiyi belirlemeye yodnelik pek ¢ok calisma
bulunmaktadir. Fakat liderlik ile 6rgutsel baghlik iliskisinde 6rgit kulturinun etkisini
tespit etmek Uzere yapilmis olan arastirmalara, ulusal ve uluslararasi literatirde
oldukga sinirh sayida rastlanmistir. Arastirmanin yapilmasinin belirleyici nedeni de
budur. Farkh sektorlerde faaliyet goOsteren isletmelerde uygulanacak yeni
arastirmalar ile liderlik ve 6rgitsel baglilik iliskisinde 6rgat kiltarinin etkisi daha
genis bir kapsamda ortaya konarak farkh sonuglar elde edilebilir. Bdylelikle,

gunumuzde sirketlerin 6nem verdigi konu ile ilgili literatire katki saglanabilecektir.
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