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OZET

Gegmisin maliyet odakli ve seri iiretim anlayisindan; kiiresel rekabet ve degisen
miisteri beklentileri ile beraber farklilasmis, bireye hitap eden, 6zgiin, yiiksek katma
degere sahip ve yenilik¢i iiriinleri/hizmetleri sunabilme becerisinin 6n plana ¢iktigi bir
doneme gelmis bulunuyoruz. Ustelik her iiriiniin ayn1 zamanda cevresel duyarliliga ve
toplumsal degerlere saygili olmasi da kesin olarak beklenmektedir. S6z konusu
beklentilerin karsilanabilmesi sliphesiz ¢alisanlar ve onlarin davranislari ile dogrudan
iliskilidir. Buradan hareketle, isletmeler i¢in sdz konusu zorlu sartlarla bas
edebilmelerini engelleyebilecek dnemli bir unsur olan iiretkenlik karsit1 ig davraniglar
arastirma problemi olarak belirlenmistir. Ayrica bu c¢alismada, liderlik tarzi
(enstriimantal liderlik, katilimcr liderlik ve destekleyici liderlik) ile iiretkenlik karsiti
is davranislar1 (bireye yonelik, miilkiyete yonelik ve ise yonelik) arasindaki iligki ve
oOrgiit kiiltiirtiniin (igsel koruma kiiltiirii ve disa yonelim kiiltiirii) bu iliskide tistlendigi
rol ile beraber iiretkenlik karsit1 is davranmislarinin bu degiskenler vasitasiyla

azaltilabilmesinin miimkiin olup olmadig1 da arastirilmistir.

Calisma alan1 olarak Tiirk Lojistik Endiistrisi belirlenmis ve bu alanda faaliyet
gosteren 26 adet lojistik isletmede calisan toplam 325 katilimcidan elde edilen

verilerden kantitatif yontemlerle bulgular elde edilmistir.

Arastirma bulgularina gore, bazi liderlik tarzlarinin {iretkenlik karsiti is
davraniglarin1 azaltmakta etkin olduklar1 bazi orgiit kiiltiirii tiirlerinin ise bu tiir
davraniglar1 azaltmada diizenleyici rol istlendikleri gbzlemlenmistir. Elde edilen
bulgulara gore iiretkenlik karsit1 is davranislarinin ortaya c¢ikmasinda veya
azaltilmasinda liderlik tarzlarinin etkisinin ve orgiit kiiltiiriiniin bu iliskide roliiniin
oldugu sonucuna ulagilmistir. Orgiitlerin, iiretkenlik karsit1 is davramislarim azaltmak
maksadi ile yapacaklar1 caligmalarda liderlik tarzlari ile Orgiit kiiltiirlerine de
odaklanmalar1 ve s6z konusu bu parametreler vasitasiyla amacglarina daha kolay

ulasabilecekleri onerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, tiretkenlik karsit1 is davranislari, orgiit kiiltiird.
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ABSTRACT

From the cost-oriented mass production approach of the past; we have come to a
differentiated, authentic era with high added value which speaks to the individual and
in which the ability to provide innovative product/services came into prominence with
era of the global competition and changing customer expectations. Also, it is expected
that each product definitely should be respectful to the environmental sensibility and
societal values. Meeting the expectations in question is definitely directly related to
the employees and their behaviors. From this point of view, counterproductive work
behaviors which can prevent the businesses from dealing with the difficult conditions
in question are designated as the research problem. Also, the relationship between the
leadership style (instrumental leadership, participative leadership and supportive
leadership) and counterproductive work behaviors (towards the individual, towards the
ownership and towards the work) and the role of the organization culture (internal
maintenance culture and external positioning culture) in this relationship, and whether
it is possible to decrease the counterproductive work behaviors via those variables are

researched in this study.

Turkish Logistics Industry has been chosen as the study field and findings has
been obtained via quantitative methods from the data that was obtained from 325

participants who work in 26 different logistics businesses that work in this field.

According to the findings of the research, it has been observed that some
leadership styles are effective in decreasing the counterproductive work behaviors and
some organization cultures play a regulatory role in decreasing those kinds of
behaviors. According to the findings that are obtained, it has been concluded that the
leadership styles affect the occurrence and decline of the counterproductive work
behaviors and the organization culture has a role in this relationship. It is suggested
that, in the works that the organizations will conduct in order to decrease the
counterproductive work behaviors, they should focus on the leadership styles and

organization culture, and that they can reach their goal easier with those parameters.

Key Words: Leadership, counterproductive work behaviors, organizational culture.



ON SOz

Stiphesiz hakki ile yapilan her arastirma biiylik emekler karsiliginda ortaya ¢ikmakta
ve her arastirma etkisi oraninda insanliga bir katki saglamaktadir. Her ne kadar bu
katkinin kendi ¢alismam agisindan degerlendirmesini yapamasam da sahsim adina

elimden gelenin en iyisini ortaya koymaya c¢alistigimi ifade edebilirim.

[k bakista her arastirma, arastirmacinin emeklerinden ibaretmis gibi goriilse
de aslinda ¢ok sayida gizli kahramanlarin eseridir. Siiphesiz bu durum, bu arastirma

icin de gecerlidir.

Oncelikle sevgili aileme, benimle beraber gdstermis olduklari ve yaklasik dort

yil siiren “hayati yavaslatma zorunluluguna” katlandiklar i¢in ¢ok tesekkiir ederim.

Bir Ggretici ve yol gosterici olmanin 6tesinde, biz dgrencileri icin “ilham
perisi” olan sevgili danisman hocam Prof. Dr. Nevin DENIZ’e; ¢alismanin arastirma
kismna ve biitiiniine verdigi destek ile Prof. Dr. Ali Ekber AKGUN hocama minnet
ve tesekkiirlerimi sunarim. Anlayis ve yardimlari i¢in sevgili hocalarim Prof. Dr.
Derman KUCUKALTAN, Prof. Dr. Génen DUNDAR, Yrd. Dog. Dr. Yagmur
OZYER’e, doktora egitimim boyunca kendilerinden ders alma sans ve onuruna
eristigim; Prof. Dr. Safak URAL, Prof. Dr. Ali AKDEMIR, Prof. Dr. Hiiseyin INCE
ve Prof. Dr. Fatih SEMERCIOZ hocalarima katkilar1 ve destekleri icin ¢ok tesekkiir
ederim. Doktora egitiminin, bencil ve amansiz bir kariyer savasimi, rol ve unvan
kapma yaris1t olmadigimin 6rnegini teskil eden ve destegini hep hissettigim sinif
arkadasim sevgili Alper GURER hocama da hem destegi hem de arkadashig: icin

tesekkiir ederim.

Hayatim boyunca aldigim egitimleri veren, geldigim noktay1r kendimden daha
¢ok onlara bor¢lu oldugum tiim 6gretmen ve hocalarima sonsuz tesekkiirleri borg
bilirim.

Her arastirma insanligin ilerleyisine atilan bir adimdir. Bu adimlari atan ve her
birini kiskandigim ama daha ¢ok hayranlik duydugum bilim insanlarina; asla kisisel
menfaat giitmeden sanata, bilime ve insanliga katki saglamis olan, kendinden sonraki
nesillere insan olmanin onurunu yasatan gelmis ge¢mis tiim insanlara, biiyiik bir

saygiyla minnetlerimi sunarim.
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Nihayet bu topraklarin ¢ocugu olan herkesin istikbalini, gencecik yasamlarini
feda ederek gilivence altina alan, asla goremeyecekleri nesillerinin hayatt i¢in
hayatlarindan gecen; Kurtulugs Savagi basta olmak iizere tiim sehit ve gazilerimize;
milletini 6ziinden ¢ok seven gelmis geg¢mis tiim liderlerimize sonsuz minnet

duygularimi ifade etmek isterim.

Liderlik olgusunun en parlak bigimde viicut buldugu ve hakki; tesekkiirlerle,
minnetlerle, saygi ifadeleri ile veya bir baska bicimde 6denemeyecek olan, sadece
kendi milletinin degil tim insanlik i¢in ilham kaynagi ve yol gosterici olan, bu
calismanin yapilabilmesinin de vesilesi durumundaki; insanlik tarihinin gelmis gegmis
en biiyiik liderlerinden Biiyiik Onder M. K. ATATURK ’e asla ddenemeyecek hakki

i¢in sonsuz minnetlerimi sunarim.
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1. BOLUM

GIRIS

1.1. ARASTIRMA PROBLEMIi

Gliniimiiz isletmeleri hemen hemen ayni makine, donanim ve teknolojilerle, ¢cok
benzer egitimden ge¢mis ¢alisanlarla tiretim yapmaktadirlar. Buna ragmen az sayidaki
isletme ¢ok basarili olabilirken biiyiik ¢ogunluk basarisiz olmakta, bir bagska deyimle
yiiksek verimlilik ve iiretkenligi yakalayamamaktadir. Ustelik bu durum ve ayrim,
hizmet sektoriinde ¢ok daha fazla 6ne ¢ikmaktadir. Bu durumda isletme tiretkenlikleri
acisindan belki de su ana kadar cok da dikkat cekmeyen bir alana; calisan
davraniglarinin verimlilik ve tretkenlikle olan iliskisine her zamankinden daha
dikkatle bakmak gerekmektedir. Ozellikle iiretkenlik karsit1 is davramislarmin,
isletmelerin hedeflerine ulagsabilmesinin 6niinde engel olmasi, sebep oldugu maddi ve

manevi kayiplarin boyutu; biiytik bir sorun olabilmektedir.

Bu arastirma genel olarak isletmelerin daha tiretken olabilme arayisina ve bu
maksatla calisan davraniglari ile ayni zamanda sosyal bir birim olan isletmelerin
calisanlar1 i¢in sunduklar1 ¢alisma sartlarindaki belirli davranislara odaklanmaktadir.
Arastirmanin ¢6ziim arayiginda oldugu problem, genel olarak isletmelerde ve ¢alisma
alan1 olarak belirlenen lojistik sektoriinde ortaya ¢ikan iretkenlik karsiti is
davraniglarint  azaltma yollarinin  arayisidir. Boylece isletmelerin  6zellikle
calisanlarindan kaynaklanan Ttretkenlik kayiplarimi azaltarak iiretkenliklerini
yiikseltebilmeleri, dolayisiyla isletmelerin daha rekabetgi ve kalict olabilmeleri de

mumkin olabilecektir.



1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin amaci, lojistik sektoriinden elde edilen verilerle; iiretkenlik karsit1 is
davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda liderlik faktoriiniin etkisini ortaya koymak, ayrica
bu etkilesim siirecinde orgiit kiiltiiriiniin diizenleyici (moderator) etkisini aragtirmaktir.

Bu maksatla cevabi aranan sorular sunlardir:

1. Uretkenlik karsit1 is davramislarinin tanimi ve kavramsal olarak olusum
mekanizmalari ile boyut ve tiirleri nelerdir?

2. Uretkenlik karsit1 is davranislarinin olusumunda liderlik faktoriiniin etkisi ne
mertebededir?

3. Arastirmada ele alinin liderlik tarzlarinin, iiretkenlik karsiti is davranislarini
ortaya ¢ikarmasindaki etkileri birbirlerine gore farkliliklar igermekte midir?

4. Liderlik tarzlari ile iiretkenlik karsiti is davranislari arasindaki nedensellik
(varsa) iliskisinde orgiit kiiltiiriinlin diizenleyici etkisi var midir?

5. Uretkenlik karsiti is davranislarmm liderlik ve orgiit kiiltiirii degiskenleri
vasitasiyla azaltmak veya engellemek miimkiin miidiir?

6. Elde edilen bulgularin genellestirilerek orgiitler i¢in ancak 6zellikle isletmeler

icin hangi tiimevarimsal sonuglara ulasilabilecegi.

1.3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Bu arastirmanin 6nemi; isletmeler i¢in Oncelik arz eden iiretkenlik olgusuna
odaklanmasidir. Giiniimiizde yaraticilik, ¢alisan becerileri, is giicii verimliligi gibi
kavramlar ¢ok daha fazla 6nem arz etmektedir. Ozellikle hizmet sektorii, calisanlarin
becerilerine son derece duyarli bir yapiy1 haizdir. Bu arastirma, ¢alisanlarin verimlilik
ve performans diizeylerini artirmak, motivasyon diisiisii nedeni ile ortaya ¢ikabilecek
verimlik diislislerini azaltabilmek, isletme biinyesinde olumsuz is yeri davranislarini
asgari diizeye indirebilmek, bdylece ayn1 zamanda sosyal bir yapi olan isletme
calisanlarina mutlu bir ¢alisma ortami teskil edebilmeyi arastirmasi bakimindan 6nem
arz etmektedir. Dolayistyla bu ¢alismanin 6nemi; iiretkenlik ve verimlilik gibi finansal
gostergelerin daha iyi olabilmesi kadar isletmeye iligskin sosyal iklimin de olumlu

yapida olabilmesinin arka planini ortaya koymaya ¢aligmasidir.



Arastirmada caligilan evren olarak lojistik sektorii se¢ilmistir. Bunun bir sebebi bu
sektorde neredeyse her yonetim kademesinde gorev almig olmam iken bir diger neden
ise lojistik sektoriiniin giiniimiiz endiistrileri iginde ¢ok Onemli bir yer edinmis
olmasidir. Lojistik faaliyetlerinin verimliligindeki artis tiim ticari faaliyetlere ve
isletmelere yansiyacak (¢linkii biitlin {riinlerin iretiminde lojistik faaliyetler
gerceklestirilir) ve genel olarak kiiresel ticarete iiretkenlik katkisi saglayacaktir.
Uretkenlik, ¢ok faktdrden etkilenen bir sonuc olduguna gore bu ¢alismada ¢alisan
davraniglarindan kaynaklanabilecek is (iiretim) kayiplar1 veya is kazancglarina
odaklanilmis, yani ¢alisan davranislar1 dikkate alinmistir. Dolayisiyla arastirma her ne
kadar lojistik sektoriinde yapilmis olsa da lojistik sektoriiniin hizmet sektorleri
icerisinde en 6nde yer alan is kolu olmasi, nispeten emek yogun olmasi ve giiniimiiz
modern ticaret diinyasinin ihtiyaclarinin karsilanabilmesinin kilit tas1 ve ekonominin
onciil alt yapilarindan birisi olmasi nedeniyle elde edilecek cikarimlarin uygulama
alaniin genis ve karsilik alinma ihtimalinin de yiiksek oldugu dolayisiyla diger tiim

sektorler i¢in 6nem arz ettigi diistiniilmektedir.

Ote yandan 6zellikle Ulkemizde nispeten iizerinde az ¢alisilmis olan iiretkenlik
karsit1 is davraniglarina iliskin ¢alismalara katki saglanmasi da 6nemli bir husus olarak

tespit edilmistir.

1.4. LOJIiSTiK ENDUSTRISI

Lojistik, giintimiizde saglik hizmetlerinden turizme, mal iretiminden bilimsel
aragtirmalara, sanattan spora, sosyal faaliyetlerden egitime, hatta uzay ¢aligmalarina
degin medeniyete ve dogaya iligkin tiim faaliyetlerde kendisine rastlanan bir alt doku

durumundadir.

Lojistik fenomenini tanimlayabilmek i¢in ¢ok sayida ifade ortaya atilmistir.
Bunda stiphesiz diger sektorlerin ihtiyaglar1 ve endiistrinin gelisim asamalarinin da
etkisi bulunmaktadir. Diinya Bankasi’nin Lojistik Performans Indeks-2016 raporunda
lojistik; “tasimacilik, depolama ve komisyonculuk gibi; iriinlerin tedarik zinciri
icerisinde hareket ve yonelimlerini saglayan ve tedarik zincirini kurmaya ve
yonetmeye yardimci olan bir dizi hizmet ve faaliyeti ifade eder” bi¢iminde
tanimlamaktadir (Diinya Bankasi, 2017). Ote yandan Tedarik Zinciri Yonetimi

Profesyonelleri Konseyi (CSCMP) de ¢ok bilinen tanimlamalari ile lojistik yonetimini;
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“miisterilerin ihtiyaglarin1 karsilamak tizere, triinlerin ilk ¢ikis kaynagi ile nihai
tilkketim noktasi arasindaki tiim asamalarda; mallarin, hizmetlerin ve bilginin akisinin
ve depolanmasinin etkili ve verimli bir sekilde her iki yonde de planlayan, uygulayan
ve kontrol eden tedarik zinciri yonetimi parcasidir” bigiminde ifade etmektedir
(Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi, 2017). Avrupa Birligi Standartlar
Komitesi lojistigin 6zelliklerini (Gleissner ve Femerling, 2013: 4);

e ‘... planlama, uygulama ve kontrol,

e Kkisilerin veya esyalarin tasinmasi ve yerlestirilmesi,

e Ve bu eylemlere yonelik olarak gerceklestirilen diger tiim destekleyici
faaliyetlerin sistematik ve belirli amaglara yonelik olarak organize edilmesi”

biciminde ifade etmektedir.

Lojistik tanimlamalarinin ¢cogunlukla imalat sektdriine yonelik, genellikle fiziksel
boyutlu ve tedarik zincirinin isleyisine isaret eder bir yapida oldugu goriilmektedir.

.....

turizm tasimaciligi, hasta tasima isi hatta bireysel finansal birikimlerin
olarak kabul edilebilir. Bu hususlarin ve giinimiiz kosullarinin dikkate alinmasi ile
lojistigi; “kisilerin veya kuruluslarin kendi uzmanlik alanlari haricindeki ihtiyaglarini
karsilamak iizere bizatihi kendilerine saglanan profesyonel hizmetlerin timi”

bi¢iminde ifade etmek miimkiindiir.

Lojistige atfedilen 6nemin bir diger nedeni de sahip oldugu ve lirettigi ticari
kapasitedir. Oyle ki Diinya Ticaret Orgiitii (WTO) verilerine gore 2015 yilinda kiiresel
Olgekte 16,2 trilyon $ degerinde mal iiretimi yapilirken 4,68 trilyon $ degerinde de
hizmet tretimi gerceklestirilmistir. Lojistik sektorii yaklagik olarak 1.2 trilyon $ deger
tireterek (tasima ve mallara iliskin hizmetler dahil, yolcu tagimaciligi harig) diinya
hizmet iiretiminin %26’si1 tek basmna gergeklestirmistir. Ote yandan lojistik
sektoriiniin diinya ticaretine olan katkisi ise %6 mertebesindedir (Diinya Ticaret
Orgiitii, 2016). Ancak lojistik sektdriiniin dnemi, sadece kiiresel ticarete yaptigi
katkidan degil, toplumun ve ticaretin alt yapisi olmasindan kaynaklanmaktadir
(Dogan, 2014: 678). Buradan da goriildiigii izere lojistik hem diger tiim ticari alanlarin
alt yapist olmast hem de kendi basina olusturdugu deger itibari ile diinyanin en 6nemli

is dallarindan birisidir. Bir diger 6nemli husus da verimliligin ve teslim siiresinin



giiniimiiz rekabet unsurlar icerisinde 6n plana ¢ikmasidir. Uriinleri istenilen kalitede
ve uygun fiyatla tiretmek yeterli olmamakta hizli bir teslimatla miisteriye ulagtirilmasi
da 6nemli beklentiler arasinda yer almaktadir. Takdir edilir ki isletmeler i¢in hem

verimlilik hem de hizli teslimat becerileri tam olarak lojistik yeteneklerle ilgilidir.

Lojistik hizmet faaliyetleri ¢esitli bi¢imlerde siniflandirilmakla beraber, genel
olarak enformasyon hizmetleri, ana lojistik hizmetleri ve ileri diizey hizmetler olarak
kategorilestirilebilir. Bu kategorilerin bilesenleri baslica su unsurlardan olusur

(Gleissner ve Femerling, 2013: 8):

e Enformasyon hizmetleri: Lojistik enformasyon hizmetleri (dagitim/teslimat
islemlerine iligkin bilgiler gibi) ve ileri diizey enformasyon hizmetleri (tasima
modu veya dagitim yontemi segimi hizmetleri gibi).

e Ana (core) lojistik hizmetleri: Ug bilesenden olusur, bunlar; siparis islemleri,
depolama ve ellegleme, tasima ve sevkiyat faaliyetleri.

e ileri diizey hizmetler: ileri diizey lojistik hizmetleri (yer se¢imi, tedarik zinciri
yonetimi gibi) ve tamamlayict ileri diizey lojistik hizmetleri (yonetimsel

danigsmanlik hizmetleri gibi).

Lojistik, gerek toplum gerek ekonomi gerekse bireyler i¢cin yasamsal bir fonksiyon

durumundadir.



2. BOLUM

LIDERLIK

Bu bolimde liderlik kavrami, tanimi ve Onemi ile birlikte baslica liderlik

kuramlarindan bahsedilecektir.

2.1. LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI ve ONEMIi

Liderlik, en ¢ok incelenen ve ilgi ¢eken konulardan biri olmaya devam etmektedir.
Ustelik bu yiiksek ilgi sadece is diinyasinda degil neredeyse tiim sosyal birimlerde
goriilmektedir. Gergekten de kendisinden Once sayisiz lider veya yonetici tarafindan
yonetilmis kurumlar, orgiitler veya devletler, sonu kesin felaketle neticelenecek
istikametlerini etkili ve basarili bir liderlik kurumu ile tersine ¢evirdiklerine sahit
olunmustur. Siiphesiz ki bu duruma insanlik tarihi i¢inde en iyi 6rnegi, biiyiik lider
Atatlirk teskil etmektedir. Ancak ne yaziktir ki boyle bir liderin ortaya ¢ikmasi da bir
o kadar ender goriilmektedir. Organizasyon i¢inde alelade bir gorevde istigal eden
umulmadik bir ¢alisanin bir zaman sonra o isletmeyi tarihe gecirecek basarilara
ulastirmast; herhangi subay gibi goriinen bir askerin tarihin en biiyiik zaferlerinden
birisini elde etmesi; yillarca siiregelen oliimciil yonetim hatalar1 neticesinde son
giinlerini yasadigma siiphe olmayan isletmelerin parlayan bir yildiz konumuna
ulastirilmasi... Tim bu hususlarin tek ortak noktasi: liderlik olgusu. Goériinen o ki
formel ya da informel bir organizasyon i¢in liderlik, felaketle kurtulus arasindaki ince

cizgiyi temsil etmektedir.

Liderler, kurumsal destanin kahramanidirlar. Kisileri baska tiirlii asla
gitmeyecekleri yerlere gitmeye motive ederler. Hem kuruluslar1 degistirmek hem de
sonuclar tiretmek i¢in liderlere ihtiya¢ vardir. Herhangi bir is ikliminde iy1 bir liderlik
belki de bir sirketin sahip olabilecegi en iyi rekabet avantajidir. Bu sebeple, yonetim
arastirmacilarinin 1srarla basarili liderligin 6zelliklerine odaklanmalar1 sasirtict bir
durum degildir. Liderlerin, etkili olabilmeleri i¢in istisnai yeteneklerinin yaninda
takipgilerini cezbetme becerilerine de sahip olmalar1 gerekir (Harvard Business School
Publishing, 2008: 126-127). O halde “insani lider yapan sey nedir?” sorusu akla

gelmektedir. Uzmanlar liderlik konusunda sayisiz kitap yazmis, sonsuz sayida video
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hazirlamis ve bitmek bilmeyen seminerler diizenlemislerdir. Buna ragmen liderlik yine
de ona ulagmaya ¢abalayan ¢ogu kisinin elde etmeyi basaramadigi bir vasiftir (Nelson
ve Economy, 2010: 45). Bennis ve Thomas, bu zorlugu soyle ifade etmektedirler:
“Hayatimiz boyunca liderlik aragtirmalariyla ugrasmis olan bizler i¢in, lideri lider
yapan nedir sorusu hala biiyiileyici bir sorudur. Neden bazilari, insanlar1 dogal bir
sekilde 6z giiven, sadakat ve siki ¢aligmaya esinlendirebiliyorken; ayni derecede
vizyon ve zeka sahibi olan bazilar1 tekrar tekrar tokezliyor?” (Harvard Business School
Publishing Corporation, 2005: 152).

Sirketler genellikle “uygun lider bulmakta neden basarisiz olurlar” sorusu ise
baska dikkat cekici bir husustur. Bu basarisizligin bas sorumlusu yine kendileri
olabilir. Sirketlerin pek cogu, lider adaylarinin eksiksiz bir resmini olusturmada
basarisizdir ¢iinkii uyguladiklar1 yontemler en bastan kusurludur. Yoneticilerin
incelemeleri, belirli islerdeki performansa 6nem verir, bir beceri listesine dayalidir ve
kisinin davranigsal 6zelliklerini incelemede basarisiz kalir. Hatta boyle bir bilgi
dikkate alindiginda bile liderlik kriterlerinin biitlinii (6zellikle, bagkalarin1 harekete
gecirmek gibi somut beceriler) genellikle derinlemesine incelenmez. Siklikla iistiin
potansiyele sahip kisiler tek bir hatalarinda gozden ¢ikartilirken vasat olanlar bir kez
sans1 yakaladiklar1 i¢in kimi zaman ¢ok yiliksek mevkilere yiikselirler (Harvard
Business School Publishing Corporation, 2005: 19). Sirketlerin lider se¢cimindeki
basarisizliklarina bir bagska neden ise “benzerligin ¢ekiciligidir”. Clinkii ¢ogu tist diizey
yonetici, arka plani, tecriibeleri ve karakteri kendisine benzer olan insanlara destek
cikmaya egilimlidir. Irk, cinsiyet farklar1 ya da sosyal, ekonomik veya cografi arka
plandaki farkliliklar yilizinden veya benzer bir isletmede karsilastirilabilir bir
pozisyonda hi¢ bulunmamis olmalar1 nedeni ile umut verici adaylar bazen gérmezden
gelinir (Harvard Business School Publishing Corporation, 2005: 18). Bu

“gormemezlik” sonucunda ise uygun profiller degerlendirme dis1 kalabilmektedir.

Liderlige iliskin yapilmis neredeyse sayisiz ¢alisma, c¢ok az noktada
birbirleriyle mutabik kalabilmislerdir: Ileri gelen ¢ok sayidaki arastirmaci ve
akademisyen; yoneticilik isiyle ilgili ciltler dolusu kitap yazmis ve gesitli
kavramsallastirma Onerileri getirmistir. Hepsinin iizerinde anlastig1 nokta, liderligin

karmasik ve beklenti diizeyi yiiksek bir is oldugudur (Hill, 2010: 5-6).



2.1.1. Liderlik Kavrami

Insanlar her tiirlii ihtiyaglarin1 kendi olanaklar ile karsilayamadiklarindan amag ve
hedeflerine ulasabilmek i¢in bir araya gelip faaliyetlerini biitiinlestirerek maddi ve
beseri unsurlar1 olan bir organizasyon (&rgiit) olustururlar (Ulgen, 1997: 101).
Dolayistyla insanlar birey olarak degil, birlik (topluluk) halinde yasarlar. Insanlar grup
halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar olusturduklar1 gruplari
yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiya¢ duyan varliklardir. Birey kendi
arzu ve ihtiyaglarindan bir kismint gergeklestirmek, kisisel hedeflerine erisebilmek
icin bir gruba ihtiya¢ duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugu hisseder. Yalniz
insan zayiftir, gilicsiizdiir, cesaretsizdir, arzu ve enerjileri azalmis, korkudan
yetenekleri kisitlanmis durumdadir (Eren, 2012: 435). Boylece bireysel olarak
yapilamayacak isler yapilabilmis, ihtiyaclar karsilanmis, kisiler kendilerini daha
giivende hissetmislerdir. Topluluk halinde bir yasam tarzi dogal olarak, hiyerarsik
yapinin ve liderlik kurumunun ortaya ¢ikmasina neden olmustur. O halde liderligin
tarih¢esini insanlik baslangicina tarihlemek miimkiindiir. Belki de bu nedenle
toplumlar, mazilerinde gordiikleri ve kendilerine yararli olarak addettikleri yahut
begendikleri liderlerini tiirlii vesile ve yontemlerle daima anmaya gayret etmektedirler.
Liderlik kurumu, takipgileri olan bireyleri yakindan hatta bazen yasamsal diizeylerde
etkileyebilmektedir. Bu durumun isletmeler, kurum ve kuruluslar, devletler i¢in hatta
yasamin her alani i¢in gegerli oldugu goriilmektedir. Etkili ve bagarili lider, her alanda
ve herkes tarafindan adeta mumla aranmaktadir. Ciinkii zor zamanlarin ¢ikisi liderlik

kurumundan beklenmektedir.

Liderligin kavramsallastirilmast zamana gore farklilik gostermistir. Tablo.
2.1°de gortilecegi lizere donemsel olarak liderligin, gerek liderlik ihtiyaglarinin
degismesi (savas yillarinda daha ¢ok zorlayici gli¢ formunda olmasi gibi) gerekse
liderligi etkileyen karmasik ag yapis1 geregince farkli 6zellikleri 6n plana ¢ikmustir.
Dolayisiyla buradan, degisimin siireklilik 6zelligi geregince liderligin de siirekli olarak
farkli dénemlerde farkli sekilde ele alinacagi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Oyle ki
Northouse, bu durumu “Liderlik .... ciimlesini bitirmenin birgok yolu vardir”

(Northouse, 2014: 2) bigiminde anlatmustir.



Tablo 2.1. Liderlik Kavraminin Tarihsel Gelisimi

DONEM LiDERLIK KAVRAMININ TARIHSEL GELiSiMi

Bu donemde, yaygin bir tema olan egemenlik ile giiciin merkezliligi ve
kontrolii {izerine vurgu yapilmustir. Ornegin déneme iliskin (1927) bir liderlik
tanimi: "liderin itaat, saygi, sadakat ve is birligi konularinda yonlendirme ve
tetikleme istegini etkileme yetenegi"

Egemenlik kavramindan etkileme diigiincesine gegisle birlikte, liderin kisilik
1930'lar ozellikleri odak nokta haline geldi. Bu dénemde, liderlik ayn1 zamanda kisilik
ozellikleri ile grubun kisilik 6zellikleri arasindaki etkilesim olarak tanimlanir.
Bireyin grup etkinliklerini yonetmeye yonelik davranisi olarak tanimlanan
1940'lar liderlik anlayisinda grup yaklasimi 6n plana ¢ikmaktadir. Ayrica ikna edici
liderlik zorlayici liderlikten ayirt edilmistir.

Bu doénemde liderlik kavramina iliskin ii¢ tema hakimdi: Grup kuraminin
stirekliligi (liderlik, liderin grup icinde yaptiklari olarak ifade edilir). Miisterek

1900-1929

1950'ler amaclar1 gelistiren iligki olarak liderlik (liderligi davranigina bagli olarak
tanimlar). Etkenlik (liderlik, tiim grup etkenligini etkileme yetenegini ifade
eder).
Bu donemde insanlik ¢alkantili yillarini yasasa da liderlik bilimcileri arasinda
1960'lar uyum gorilmiistiir: Liderlik, miisterek amaglari olan insanlari etkileyen

kisilerin davranisi olarak tasvir edilmistir.

Grup etkililigi anlayiginin yayginlagmasi ile beraber liderlik "grup veya
orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek i¢in gruplari veya orgiitleri baslatma veya
stirdiirme" olarak orgiitsel davranis yaklasimina doniistii. Donemin en 6nemli
liderlik tanimi1 Burns (1978) tarafindan; "Liderlik, hem liderlerin hem de
takipcilerinin destekledikleri amaglarin bagimsiz veya karsilikli
gerceklestirilmesi i¢cin miicadele ve ¢ekisme baglaminda belli motivasyon ve
degerler, farkli ekonomik, siyasi ve diger kaynaklarla kisilerin karsilikli
mobilize edilmesi siirecidir" biciminde yapilmustir.

Bu donemde liderligin dogasina iligkin bilimsel ve popiiler ¢aligmalarda
patlama yasandi ve bunun neticesinde de konu akademik ve toplum bilincinin
giindemine yerlesti. Sonug olarak, ¢ok sayida liderlik tanim1 muhafaza edilen
birgok temayla beraber karmasik bir hal aldi. Déneme iliskin liderlik temalari:
"liderin istegi gibi yap", "tesir", "kisilik 6zellikleri", “doniisiim" olarak goze
carpmaktadir.

Uyumsuzluklar i¢inde gegen onlarca yildan sonra, liderlik bilimcileri bir
konuda hemfikir olmuslardir: miisterek bir liderlik tanimin1 yapmak miimkiin
degildir. Bir taraftan kisilik 6zelligi, yetenek ve liderligin iligkisel yonlerine
vurgu yapilirken, diger taraftan liderlik ile yonetimin farkl siirecler olup
olmadig1 miizakere edilmektedir. Biiyiiyen kiiresel tesir ve nesil farkliliklar
gibi etkilerden dolayz liderlik, farkli insanlar i¢in farkli anlamlar ifade etmeye
devam edecektir. Sonug olarak liderlik, belirli bir taniminin uzun siire degisim
icinde olacagi karmasik bir kavramdir.

Kaynak: Northouse, 2014: 2-4.

1970'ler

1980'ler

21. Yiizyila Dogru

Ote yandan Hodgkinson, liderlik arastirmalarindaki “abartiya” dikkat
cekmektedir. Yazara gore: “Liderlik kavrami 1siktan ziyade 1s1 yayar. Merkezi bir
terim, belki de merkezi terimin kendisi olmasina ragmen, yonetsel dil oyunu iginde
cogu zaman sdylem ve politik kullanimla dylesine ¢amura bulanmistir ki anlamini,
sagirma ve manipiilasyon icinde yitirerek, kavranamamazlik veya sagmalik raddesine

gelmigstir. Ortalik liderlige iliskin okullar ve tesebbiislerden ge¢ilmemektedir. Yiice



amaglara motive edenlerden, yapimcilarinin cebini doldurmak iizere tasarlanmis video
ve seminerlerin fazlalifina kadar. Ne var ki bunca emek sarf edilmesine ragmen
liderlik, semantik gizemini korumaktadir” (Hodgkinson, 2008: 107). Hatta
Hodgkinson, liderligin 6ziinden uzaklasarak psikolojiklestirildigine vurgu yapmakta
ve goriislerini soyle aciklamaktadir: “Liderlik, kapsamli bir sekilde arastirilmistir.
Hatta bugiin liderligin akademik psikolojinin bir alt kiimesini olusturacak sekilde
psikolojiklestirildigi soylenebilir. Bu alt disiplinin kendi felsefi ¢evresi ile baglantisi
kesilmistir” (Hodgkinson, 2008: 107).

2.1.2. Liderligin Tanim

Etimolojik agidan lider ve liderlik kavramlari incelendiginde: ingilizce kokenli olan
lider (leader); “bir grup, orgiit veya iilkeyi komuta eden kisi olarak tanimlanirken”;
liderlik (leadership) ise “bir grup, orgiit veya iilkeye onderlik edilmesi” bigiminde
ifade edilmektedir (Longman English Dictionary Online, 02.02.2016). Tiirk Dil
Kurumu Biiyiik Tiirk¢e Sozliikte lider; “Onder, sef; bir partinin veya bir kurulusun en
st diizeyde yonetimiyle gorevli kimse; bir yarismada basta bulunan takim veya
yarismaci” olarak ifade edilmis; liderlik ise “liderin gorevi; 6nderlik” bigiminde tarif
edilmistir (Biiylik Tiirkge Sozliik, TDK, 02.02.2016). Liderlik tanimimin dénemsel
olarak ve zamanla farklilar arz ettigini de belirtmek gereklidir. Bu nedenle

birbirlerinden farkli ¢ok sayida liderlik tanim ve kuramlari ortaya ¢ikmustir.

Oncelikle belirmek gerekir ki liderligin evrensel ve genelgeger bir tanimi
yoktur. Ciinkii liderlik karmagik bir olgu olup, farkli tanimlamalar gerektirmekte ve
farkli bigimlerde ele alinmaktadir (Lussier ve Achua, 2010: 5). Dolayisiyla liderlik,
onemi ve ¢ok boyutlulugu nedeni ile tanimlanmasi gii¢ bir kavram olmustur. Bu
sebeple liderlik, tiim diinyadaki arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir. Liderlik {izerine
yapilmis bilimsel arastirmalar gosteriyor Ki liderlik siirecinin karmagikligini agiklayan
birgok farkli kuramsal yaklasim vardir (Northouse, 2014: 1). Dolayisiyla literatiirde
cok say1 ve cesitte liderlik tanimlamalar1 yapilmis, iizerinde mutabik kalinan bir tanim
ortaya konulamamuistir. Bu durum liderligin; liderligi, takipgilerini ve kosullar1 igeren
karmasik bir olgu olmasindan kaynaklanmaktadir (Hughes, Ginnett ve Curphy, 2012:
4).
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Liderligin genel olarak tanimi, insanlara oOnderlik etmek sekliyle
cergevelendirilebilir. Ancak bu tanim daha teknik diizeylerde ele alinmaya
calisildiginda, liderlik olgusunu kavramsallastirmanin cok da basit olmadig
gorilmektedir. Stogdil’in vurguladig gibi, “liderlik kavraminin neredeyse tanimini
yapmaya c¢alisan insanlar kadar ¢ok farkli tanimlar1 vardir”. Liderlik kavrami bu
ozelligi ile demokrasi, sevgi ve huzur kavramlarina benzer. Her birimiz sezgisel olarak
biliriz ki bu kelimeler farkli insanlar i¢in farkli seyler ifade eder (Northouse, 2014: 2).
Liderligin fark edilip anlasilabilmesi ise tanimlanmasi kadar zor degildir. Ciinkii
liderlik hakkindaki belki de en zor is liderligi tanimlamaktir. Unlii bir vecizeyle ifade
edilirse, “liderligi tanimlayamayabiliriz fakat onu gérdiigiimiizde anlayabiliriz” (Liker

ve Convis, 2013: 59).
Liderlige iliskin yapilmis neredeyse sayisiz tanimlardan bazilari sunlardir:

“Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarim1 gerceklestirmek
lizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci

olarak tanimlanabilir” (Kogel, 2013: 569).

“Liderlik, amaglarin veya vizyonun basarilmasina yonelik olarak grubu etkileyebilme
yetenegidir” (Robbins ve Judge, 2013a: 377).

“Lider, gruba yon veren yani onu &rgiitleyip bir plan dahilinde harekete gegiren ise
lider olarak nitelendirilen kimsedir... Lider grup iiyesi olan ancak orgiitleme,
planlama, ikna etme ve harekete gecirme yetenekleri olan bir kimsedir” (Eren, 2012:

436).

“Liderlik, bireyin miisterek amaci gerceklestirmede grubu etkiledigi bir siirectir”

(Northouse, 2014: 5).

“Liderlik en genel olarak bir grubu etkileyerek hedeflere ulagilmasimi saglamak
seklinde tanimlanabilir. Ayrica liderler, orgiitlere de kiiltiire de sekil vermektedirler”

(Akdemir, 2014: 271).

“Lider, orgiit iiyelerinin faaliyetlerini orgiit amaclar1 dogrultusunda ydnlendirerek,
diizenleyen kisidir. Bir 6zellik olarak liderlik ise liderin grup iiyelerini basarili bir
sekilde etkileyebilecek karakteristik 6zelliklere sahip olmasi seklinde tanimlanabilir.
Liderin grup ve bireyler iizerinde giiciinii etkin bir sekilde kullanabilmesi dnemlidir.

Liderlik zorlama veya gii¢ ile ortaya c¢ikmaz.” (Ozkalp ve Kirel, 2013: 309).
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Calisanlar1 zorla etkileme giiciine sahip olduguna inanan bir yonetici liderlik yapamaz.

Ciinkii ¢alisanlar1 onun liderlik 6zelliklerini inanarak kabul etmeleri gerekmektedir.

“Liderlik, genel olarak daha c¢ok inanmayi, etkilemeyi, cesareti, bilgiyi, zekayu,
analitik ve yaratici diistinmeyi, vizyon olusturmayi vb. ifadeleri igeren bir kavramdir”

(Giiney, 2012b: 337).

Liderligin stratejik yonetim agisindan tanimi da onceki tanimlarla benzer bicimde
ifade edilmektedir: “Liderlik, ¢alisanlar1 etkileyerek onlarin g¢abalarinin, orgiitsel
amaclarn ger¢eklestirmek amacina yoneltilmesidir. Liderin temel islevi, isletmenin
(Orgiitiin) misyonu veya temel amacini belirlemek ve bunu saglayabilmek i¢in

stratejiler yaratmaktir” (Ulgen ve Mirze, 2007: 373).

Verilmis olan tanimlardan da anlagilacag: iizere liderlik: “Insanlarmn ortak
hedeflerini gergeklestirebilmeleri i¢in; onlara yol gosterme, motive etme, vizyon
saglama gibi becerilerle hedefe ulagsmalarinda Onciill olmaktir” bi¢iminde ifade
edilebilir.

2.1.3. Liderligin Onemi

Liderligin 6nemi siiphesiz ki iist diizeydedir, normal bir akis igerisinde veya siradan
durumlarin ¢ok Otesindeki olaganiistii durumlarda veya kriz hallerinde basarili
liderliklerin aranir oldugu goriilmektedir. insanlar, kendi giiglerini asan zorluklarla
karsilastiklarinda baska birilerinden yardim istemek egilimindedirler. Bu baska birisi,
o sorunu asabilecek yeterlilikte ise bir lider olmas1 kuvvetle muhtemeldir. Su halde
“liderler zor zamanlar1 atlatmak icin veya zor hedefleri basarmak icin 6nemli bir
enstriimandir” sonucuna varilabilir ki bu durum, liderligin 6nemine isaret etmektedir.
Gergekten de etkili liderlik becerileri/ozellikleri tiim insanlarda esit diizeyde
bulunmamakta, iistelik genel olarak bu hususta biiyiik bir kitlik yasanmaktadir. Bu
kitligi asmanin yolu, liderleri ortaya g¢ikarmak, liderlik o6zelliklerini gelistirmek

olabilir. Bu durumda uygun veya basarili liderlik nedir? Sorusu 6n plana cikacaktir.

Biiyiik liderler bizi harekete gecirir. I¢imizde tutku uyandirir ve elimizden
geleni yapmamizi saglayan bir esin kaynag olurlar. Liderligin bu etkisini aciklamaya
calisirken strateji, vizyon ya da giiclii fikirlerden s6z ederiz. Oysa ¢ok daha temel bir

gercek var ortada: Biiyiik lider duygulara hitap eder (Goleman, Boyatzis ve McKee,
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2014: 15). Liderler insanlar1 harekete gegirir, enerji verir, seferber eder. Insanlar1 ve
organizasyonlar1 daha 6nce hayal bile edemedikleri yerlere gotiiriir. Liderlik gegici bir
heves degildir, bu nedenle miicadelesi de hi¢ bitmez. Belirsizlik ve karmasa
donemlerinde bu miicadeleyi géze almak ve kabul etmek karmaganin, durgunlugun ve
tilkkenisin tek panzehridir. Zaman degisir, sorunlar degisir, teknolojiler baskalasir,
insanlar degisir ama liderlik kalicidir. Ekiplerin, isletmelerin ve topluluklarin harekete
gecerek yOnetimi ele alan insanlara ihtiyaci vardir (Kouzes ve Posner, 2014: 9).
Ornegin, Toyota firmast i¢in liderlik zel bir yere sahiptir ve firmanin basaris1 igin ¢ok
gerekli bir unsur olarak goriiliir. Liderin 6zellikleri ve rolii sdyle agiklanir: “Kendi
liderlik becerilerini slirdiirmek i¢in gerekli olan bir tiir kisisel gelisime agik olmak,
biiylimeleri ve ilerlemeleri i¢cin kendine bagli ¢alisanlar1 gelistirmek, organizasyonun
biitiin seviyelerini Toyota’nin siirekli iyilestirme ve uzun vadeli hedeflerini
basarmasina katkida bulunabilmeleri i¢in engelleri ortadan kaldirmak ve meydan
okumalar ve hedefler koymaktir” (Liker ve Convis, 2013: 51). Bu oOrnekten de
anlasilacagi lizere liderlik, isletmenin yapisinin olusumundan, hedefler dogrultusunda
faaliyetler gerceklestirmesinde ve isletme ile ¢evre arasinda olumlu yonde iliskiler ve
es glidim olusturulmasina kadar bir dizi faaliyetin etkinligi; liderlik 6zelligine, lider

isletme uyumuna yani lidere baglidir (Erdogan, 1997: 357).

2.2. LIDERLIK KURAMLARI

Liderlik kuramlarina dair yapilmis olan baglica ¢aligmalar, dort bashik altinda

toplanarak incelenmistir. Bunlar;

e Lider Ozellikleri kurama,
e Lider davraniglar1 kurama,
e Durumsallik kurama,

e Yeni (modern) kuramlar.

Liderlige iliskin kavramsallastirma gelisiminin, tek boyut olan 6zellikler modelinden

daha ¢ok boyutlu (liderligi etkileyen boyutlar, izleyiciler, ortam kosullari gibi)
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yaklagimlara dogru ilerledigi goriilmektedir. Bu durumda liderlik siire¢ olarak formiile
edildiginde;
Liderlik = f (Lider, izleyiciler, Kosullar)

baglantisi ile ifade edilebilir (Kogel, 2013: 574).

Formiilden de anlasilacag iizere, liderligin sadece kendi 6z nitelikleri haricinde dig
faktorlerden de etkilendigi goriilmektedir. Genel olarak liderlik kuramlar
incelendiginde, farkli liderlik kuramlarinin liderlige iliskin farkli hususlara

odaklandiklar1 gériilmektedir (Tablo 2.2).

Tablo 2.2. Liderlik Kuramlarmnin Odaklandig: Ozellikler

Lider Lider- Orgiit ve
Liderlik Kuram Tiirii Ozellikleri Izleyici cevre
iliskileri kosullar
Lider Ozellikleri Kurami Dikkate alir - -
Lider Davraniglart Kurami = Dikkate alir -
Durumsallik Kurami = Dikkate alir | Dikkate alir

2.2.1. Lider Ozellikleri Kuram

Ozellikler Kuramimin ilk olarak 1. Diinya savasi sirasinda subaylar icin duyulan
gereksinim sonucu ortaya ¢iktigi sdylenebilir. ABD Ordusu, 1. Diinya savasinin
baslangicinda, Amerikan Psikoloji Dernegi’nden bir grup psikologu askeri personel
secimi ve elenmesinde gorevlendirmistir. Calisma sonucunda birgok dlgme ve segme
arac1 gelistirilmistir. Bu araglarin ve benzer yontemlerin endiistride kullanilmaya
baslanmasiyla, Ozellikler Kurami ortaya cikmustir (Erkutlu, 2014: 31). Lider
Ozellikleri Kuraminda, liderin belirli 6znel 6zellikleri iizerine odaklanilmistir. Bu
teori, lider degiskenini esas almaktadir (Kogel, 2013: 575). Erken liderlik teorilerini
teskil eden Ozellikler Kuramu, liderlerin kisisel dzelliklerine vurgu yaparak; bitmeyen
enerji, etkili sezgi, esrarengiz 6ngorii ve dayanilmaz ikna edici gligler gibi olaganiistii

yeteneklerle etkili liderligi agiklamaya calisir (Yukl, 1989).

Lider Ozellikleri Kuraminda liderlerin entelektiiel, duygusal, sosyal nitelikler
gibi kisisel ozellikleri ile fiziksel 6zellikleri belirlenmeye calisilmistir (Eren, 2012:
441). Liderlik Ozellikleri Kuraminda odaklanilan nitelikler Tablo 2.3’de belirtilmistir.
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Tablo 2.3. Lider Ozellikleri Kuraminda Odaklanilan Liderlik Ozellikleri

LIDER OZELLIKLERI KURAMI

FiZiKSEL OZELLIKLER KISISEL OZELLIKLER
Boy Zeka
Agirlik (kilo) Hitabet yetenegi (hatiplik)
Gtgliiliik Bireyler arasi iliskiler ve iletisim yetenegi
Yas Giiven verme ve giivenilir olma
Fiziksel olgunluk belirtileri Girisimcilik ve riski gdze alma
Saglik durumu Cesaret ve kendine giiven
Yakisiklilik

Kaynak: Eren, 2012: 441.

Lider Ozellikleri Kuramina gore lider, fiziksel ve kisilik dzellikleri agisindan
izleyicilerden farklidir. Bu anlayisin sonucu olarak liderlerin hangi agilardan
izleyicilerden farkli oldugunu agiklayabilmek i¢in yiizlerce arastirma yapilmigtir
(Kogel, 2013: 576). Ozellikler Kurami diger liderlik teorilerinden ¢ok farklidir, ¢iinkii
kisilik kuraminda takipcilere ya da olaylara degil de yalnizca lidere odaklanilmistir.
Esas itibari ile bu kuram, liderlerin hangi o6zellikler sergiledikleri ve kimlerin bu
ozelliklere sahip olduklari ile ilgilenir. Ozellikler Kurami belli bir durumda nasil bir
lidere ihtiya¢ duyuldugu veya bazi durumlarda liderin ne yapmas1 gerektigi ile alakali
hipotezler veya ilkeler tertip etmez. Bunun yerine etkili liderlikte liderlerin belli bazi
ozelliklere sahip olmasinin ¢ok elzem oldugu iizerinde durur. Liderlik siirecinde esas
olan lider ve liderin kisiligidir (Northouse, 2014: 28-29). Bu sebeple liderlikte
Ozellikler Kurami, sadece liderin kisisel yeteneklerine ve zelliklerine

odaklanmaktadir.

Ozellikler Kuramina gore liderler sahip olduklar1 ozellikler bakimindan
takipgilerinden farklidirlar. Dolayisiyla bu farklarin neler olduguna ve liderleri grup
tiyelerinden ayiran niteliklere iligkin soruya cevap bulabilmek i¢in ¢ok sayida
arastirma yapilmistir (Giiney, 2012b: 359). Ancak liderlik 6zelliklerini yok sayip lider
Ozelliklerine odaklanarak gergeklestirilen bu ilk arastirmalar olumlu sonug
vermemistir. 1960’larin sonunda gergeklestirilen 20 aragtirmanin incelendi8i bir
calismanin sonucunda; 80’e yakin liderlik 6zelliginin tanimlandigini fakat bunlardan
sadece 4 veya 5 tanesinin yaygin oldugunu saptanmistir. 1990’lara kadar
gerceklestirilen sayisiz arastirma ve incelemeden sonra sdyleyebilecegimiz en 1yi sey

sudur: Birgok lider “diger kisilerden farklidirlar”. Fakat onlara has olan &zellikler,
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incelemeden incelemeye gore biiyiik farkliliklar gostermektedir (Robbins ve Judge,
2013a: 377). Ornegin, bazilar1 uzun boylu olan bir liderin digerlerinden daha etkili
olabilecegini savunurken, digerleri de bu sonucun tam tersini savunuyorlardi. Bazi
yazarlar da liderlik Ozelliklerinin viicut sekline, el yazisinin karakteristigine ve

astrolojiye bagli olduguna inanmislard: (Ozkalp ve Kirel, 2013: 311).

Ozellikler Kuram, etkin liderligin kaynagim lider dzelliklerinde (kisisel ve
oznel) aramis, bu nedenle de kisilik dzelliklerine ve bireye odaklanmistir. Ozellikler

Kuraminin asagidaki bigimde formiile edilmesi miimkiindiir:
Liderlik = f (Lider Ozellikleri)

Netice itibari ile Kisilik (Ozellikler) Kurami; bir liderlik &zellikleri listesi
vermede ve liderlerin 6zelliklerini analiz etmede, durumlari hesaba katma konusunda
basarisiz oldu. Buna ilaveten bu kuram, en 6nemli liderlik 6zellikleri ile alakali saglam
ve giivenilir temellere dayandirilmayan siibjektif ve bir uzun bir liste ile sonuglandi.
Ayrica Ozellikler Kuramu, liderlerin dzelliklerini grup ve takim performansi gibi diger
sonuclar ile de yeterince iliskilendiremedi. Son olarak, bu kuram o6zellikle liderlik
egitimi ve gelisimi i¢in de ¢ok yararl degildir. Ciinkii bireylerin kisisel vasiflar1 biiyiik
oranda degismez ve sabit olup kisilik 6zellikleri degisiklikten etkilenmez (Northouse,
2014: 41). Bu sonug ise liderligin gelistirilemeyen ve dogustan gelen bir 6zellik oldugu
yanilgisina yol agmaktadir. S6z konusu bu arastirmalardan baglicalar1 Tablo 2.4°de

goriilmektedir.

Tablo 2.4. Liderlik Ozellikleri Kuramina iliskin Yapilmis Olan Baslica Arastirmalar

Lord, Kirkpatrick
Stogdill Stogdill DeVader, P Zaccaro, Kemp ve
Mann (1959) : ve Locke
(1948) (1974) Alliger (1991) Bader (2004)
(1986)
Zeka Zeka Basari Zeka Diirtii Bilissel yetenekler
Duyarlilik | Erkeklik Israr Erkeklik Motivasyon | Disa doniikliik
Anlayis Uyumluluk Anlay1s Hakimiyet | Diirtstliik | Vicdanli olmak
Sorumluluk | Hakimiyet Inisiyatif ~ |Sosyallik |Oz giiven | Duygusal istikrar
Inisiyatif | Diga doniikliik | Oz giiven Motivasyon
Israr Tutuculuk Sorumluluk Sosyal zeka
Oz giiven Is birlikgilik Oz denetim
Sosyallik Hosgori Duygusal zeka
Etki Problem ¢6zme
Sosyallik

Kaynak: Northouse, 2014: 23.
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Yaklasik elli yil sliren bu kurama iliskin yapilan ylizlerce arastirmalar
neticesinde liderlerin fiziksel, ussal ve kisisel nitelikleri basarilar1 ile kiyaslanmaya
calisilmis, bu niteliklere iliskin listeler yapilmis ve netice genellikle diis kirikligi ile
sonlanmistir. Ayrica arastirmalar, degisik kisilikte, degisik cevrelerden ve egitim
basamaklarindan gelen cok cesitli tipte kisilerin basarili liderler olabileceklerini
gdstermistir (Drake ve Smith, 1990: 214). Ozellikler Kuraminin yukarida belirtilmis
olan sakincalar, eksiklikleri, genellestirilebilir sonug¢lar verememesi, liderlik
arastirmacilarini, liderlige iliskin baska unsurlar1 incelemeye sevk etmistir. Bu nedenle
aragtirmacilar liderlerin {iyelere karsi davranig bigimleri ile de ilgilenmeye

baslamislardir.

2.2.2. Lider Davramslar1 Kuram

Lider Davraniglart Kurami (stil veya tarz teorisi) liderlerin izleyicilerine karsi
sergiledikleri davraniglara odaklanmistir. Bu kuram asagidaki bicimde formiile

edilmektedir;
Liderlik = f (Lider,izleyiciler)

Ozellikler Teorisiyle ilgili ilk ¢alismalardaki yetersizlikler 1940’11 yillardan
1960’lara kadar olan siire icerisinde arastirmacilari farkli yonlere gotiirmiistiir.
Arastirmacilar etkili olan liderleri essiz kilacak bir seylerin olup olmadigini merak
etmislerdir. Ozellikler Teorisi arastirmacilar1 liderlik igin dogru kisiyi secebilmenin
temel oldugunu 6ne siirerken; bunun aksine, davranisg1 teorisyenler kisilerin lider
olabilmek icin egitilebilecegini savunmustur (Robbins ve Judge, 2013a: 380). Boylece
karsimiza Davranigsal Liderlik Teorisi ¢ikmistir (Kogel, 2013: 577). Davranigsal
acidan liderlige yaklagsmanin temel noktasi, “liderin davranislaridir”. Baska bir
ifadeyle liderin izleyiciler karsisinda “ne ve nasil” yaptiginin incelenmesidir. Bu
kuramin savunucularinin, liderin kisilik 6zelliklerinden ziyade onlarin davraniglarinin
tizerinde durmalarinin nedeni; davraniglarin kisilik 6zelliklerine gére daha kolay,

gbzlemlenebilir ve tanimlanabilir olmasidir (Giiney, 2012b: 363).

Liderlik siirecini aciklamaya calisan bu teorinin ana fikri, liderleri basarili ve
etkin yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok liderin liderlik yaparken gosterdigi

davraniglar, liderlik yaptigi grubu olusturan insanlarla iligkilerinin o6zellikleri
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oldugudur. Liderin astlari ile iletisim sekli, yetki devredip etmemesi, karar verme tarzi,
planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli, anlasmazliklart ¢oziim sekli vs.
gibi konularda liderin etkinliginin belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmistir

(Kogel, 2013: 577).

Davranig Kuramini incelemek iizere ¢ok sayida calisma yiirlitiilmiistiir. Bu
calismalarin  ilklerinden bazilari, liderlik arastirmalarinda liderin  kisilik
Ozelliklerinden daha fazlasim1 g6z Oniinde bulundurmanin Onemine isaret eden
Stogdill’in bulgularma dayanarak 1940’larda Ohio Devlet Universitesi’nde
yapilmustir. Liderligin kiigiik gruplarda nasil isledigini kesfetmeye yonelik Michigan
Universitesi bir dizi ¢alismalar yiiriitiiyordu. Ugiincii grup arastirma dizisi Blake ve
Mouton tarafindan 1960’larin basinda baslatildi; gorev ve iliski davranislarinin
yoneticiler tarafindan oOrgiitsel ortamlarda nasil kullanildigini  kesfetti. Bir¢ok
arastirma Davranig Kurami altinda siniflandirilmasina ragmen, Ohio Devlet
Universitesi Calismalari, Michigan Universitesi Calismalar1 ve Blake ve Mouton
(1964, 1978, 1985) tarafindan yiiriitiilen ¢calismalar bu kuramdaki fikirlerin gii¢lii birer
temsilcisidirler (Northouse, 2014: 75-76). Davranissal liderlik ¢aligmalarinin sonucu
olarak cesitli lider davranmislar1 belirlenmis, bunlar siiflanarak “liderlik tarzlari
(usulleri, stilleri)” saptanmis ve bunlarin etkinlikleri arastirilmistir (Kogel, 2013: 577).
Liderlik Davranislar1 Kuramini agiklamak {izere teskil edilmis olan, literatiirde yer

alan asagidaki arastirmalar incelenecektir:

e Ohio Devlet Universitesi Liderlik Calismalar1

e Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

¢ Blake ve Mouton Yonetim Tarz1 Matrisi Modeli
e  McGregor’un X ve Y Modeli

e Likert Sistem 4 Modeli

2.2.2.1. Ohio Devlet Universitesi Liderlik Cahsmalar1

1940’larin  sonunda Ohio Devlet Universitesi’nde lider davranisinin bagimsiz
boyutlarini tanimlamay1 amaglayan c¢alismalar sonucunda en kapsamli ve en ¢ok
izlenilen davranis teorileri ortaya konulmustur. Binden fazla boyut ile baglayan
caligmalar, calisanlar tarafindan tanimlanan en ¢ok iki liderlik davranmisina kadar

daraltilmistir. Arastirmacilar bunlari, “yapiy1 harekete gecirme” ve “anlayis” olarak
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adlandirmaktadirlar (Robbins ve Judge, 2013a: 380). Bu ¢alismalarda kullanilan ilk
anketler lider davraniglarinin farkli yonlerini izah eden 1800’den fazla maddeyi igeren
bir listeden olusmaktaydi. Bu uzun maddeler listesinden, 150 soruluk bir anket formiile
edildi; “Lider Davranis1 Betimleme Olgegi” (LDBO) olarak adlandirildi. LDBO
egitim, askeri ve endiistriyel ortamlarda yiizlerce kisiye verildi ve sonuglar belli bazi
davranig gruplarinin liderlerde tipik oldugunu gosterdi. Daha sonra Stogdill
LDBO niin kisaltilmis bir versiyonunu yaymladi. LDBO-XII olarak da bilinen bu yeni
form, liderlik arastirmalarinda en yaygin olarak kullanilan enstriiman oldu (Northouse,

2014: 76).

Ohio Devlet Universitesi Liderlik Calismalar1 sonucunda liderlik
davraniglarini tanimlamada iki 6nemli bagimsiz degiskenin 6nemli bir rol listlendikleri
belirlenmistir. Bu iki faktor; kisiyi dikkate alma (consideration) ve inisiyatiftir
(initiating structure). Liderlerin davranislarinin bu iki faktor etrafinda yogunlastigi

belirlenmistir (Kogel, 2013: 578).

Inisiyatif alma, lider davranislarinin gorevi yerine getirmeye yonelik olmasidir.
Lider, astlarinin rol ve goérev tanimlamalarini yapar, amaclart belirler. Astlarin
gorevlendirilmesi, kesin olarak belirlenmis performans dlgiitlerine ulasilabilmek icin
prosediirlerin takip edilmesini istemek, 6nemli toplanti zamanlarini belirlemek,
olumsuz giden isleri elestirmek ve astlarin c¢alismalarini koordine etmek; bu tarz
davraniglara Ornektir (Yukl, 2010: 108). Dolayisiyla, yapiyr harekete gecirme
(inisiyatif), liderin amaglara ulasabilmek i¢in ¢alisanlarinin ve kendisinin roliinii
sekillendirmesi ve tanimlamasidir. Yapiyr harekete gecirme 6zelligi yiiksek olan bir
lider amaglara ulagilmasin1 hedefler, ¢alisma iligkilerinin ve isin orgiitlendirilmesine
yonelik davraniglarin gerceklestirilmesini saglar. Yapiy1 harekete geciren lider “belirli
islere calisan1 atar”, “calisanlardan acik¢a tanimlanmis performans standartlarinin

stirdiiriilmesini bekler” ve “islerin teslim tarihinden 6nce gergeklestirilmesi gerektigini

vurgular” (Robbins ve Judge, 2013a: 380).

Kisiyi dikkate alma kategorisinde lider, kisiler ve kisiler arasindaki iliskilerle
ilgilenir. Lider, astlarmin duygu ve gereksinimleri ile ilgilenerek arkadasca ve
destekleyiciyi bir tavir sergiler. Bu davraniglara 6rnekler; astlarin sorunlarini dinlemek
i¢in vakit ayirmak, onlardan gelen onerileri dinlemek, karsilastiklar1 sorunlarda destek

vermek ve kisisel olarak astlari i¢in iyilik yapmak tarzindaki davramislaridir (Yukl,
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2010: 108). Ohio Devlet Universitesi’nin yapmis oldugu calisamlar Sekil 2.1°de

gosterilmektedir.

Yapry1 harekete

gecirme-inisiyatif
{viiksek)

Kisiyi dikkate alma Kisiyi dikkate alma

(diisiik) {yiiksek)

Yapwy harekete o

gecirme-inisiyatif
{diigiik)

Kaynak: Kogel, 2015: 680.

Sekil 2.1. Ohio Devlet Universitesi Liderlik Arastirmasina Gore Liderlik Davranislari.

Ohio Devlet Universitesi ¢aligmalari gorsellestirildiginde (Sekil 2.1); en etkin
lider 1 olmakta iken en etkisiz lider ise 4 numara ile isaretlenmis bulunmaktadir (Eren,
2012: 441-442). Ohio Devlet Universitesi ¢alismalarmin esas bulgulari sunlar
olmustur (Kogel, 2013: 579):

e Liderlerin kisiyi dikkate alan davraniglar1 arttikga personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.
e Liderin inisiyatifi esas alan davranislar arttikga grup tliyelerinin performansi

artmaktadir.
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2.2.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar:

Ohio Devlet Universitesi liderlik ¢alismalari ile hemen hemen ayni1 donemde, 1947
yilinda Michigan Universitesi de Rensis Likert yonetiminde liderlik arastirmalarina
baslamistir. Dolayisiyla Ohio Devlet Universitesi’'ndeki arastirmacilar LDBO’ni
gelistirirken, lider davranislariin kiigiik gruplarin performansi iizerindeki etkilerine
ozellikle dikkat c¢eken Michigan Universitesi’ndeki arastirmacilar da liderlik
davranislarim kesfediyorlardi (Northouse, 2014: 77). Michigan Universitesi liderlik
calismalarinin amacit da grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida
bulunan faktorleri belirlemek olmustur. Bu caligmalarda verimlilik, is tatmini,
personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler
uygulanmistir (Kogel, 2013: 579). Arastirmada cesitli orgiitlerdeki gruplarda diisiik
tiretimde bulunanlarla yiiksek tliretimde bulunan is¢iler ve gozetimciler incelenmistir

(Ozkalp ve Kirel, 2013: 313).

Michigan grubu ayni1 zamanda iki davranissal boyut kesfetmistir; calisan odakl
lider ve iiretim odakli lider. Calisan odakl1 lider, ¢alisanin kisisel ihtiyaglarini dikkate
alan ve kisiler arasi iliskileri gozeten liderdir. Uretim odakli lider ise, grup islerinin
basarilmasina odaklanarak is teknigi ve icerigi ile ilgilenen liderdir. Bu boyutlar Ohio
Calismalariyla yakin iligkilidir (Robbins ve Judge, 2013a: 380). Ancak Ohio Devlet
Universitesi'ndeki arastirmacilardan farkli olarak, Michigan arastirmacilari
baslangigtaki ¢aligmalarinda is¢i ve iiretim oryantasyonlarini bir siirecin karsit uglari
olarak kavramsallastirdilar. Bu ise iiretime dogru odaklanan liderlerin is¢ilere dogru
az odaklandigin1 ve iscilere odaklananlarin da iiretime az odaklandiklarini 6ne

stirmektedir (Northouse, 2014: 78).

Calisma bulgularma gore; ise yonelik lider, grup tiyelerinin (izleyicilerin)
onceden belirlenen ilke ve yontemlere gore ¢alisip ¢alismadiklarini yakindan kontrol
eden, bliyiik olgiide cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi (formel) otoritesini
kullanan bir davranis gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas
alan, grup iiyelerinin tatminini artiracak ¢aligma kosullarinin gelistirilmesine ¢alisan
ve izleyicilerin kisisel gelisimi ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis
gosterir. Bu ¢aligmalarin ulastig1 genel sonug, kisiye yonelik bir liderlik davranisinin

daha etkin oldugu yoniindedir (Kogel, 2013: 579).
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Michigan Universitesi Olgme ve Arastirma Merkezi’nce, Rensis Likert
onciligiinde, Tannenbaum ve Smchmidt tarafindan yapilan g¢alisma (Michigan

Universitesi Liderlik Caligmalar1) sonuglar1 asagidaki bicimde 6zetlenebilir (Sekil
2.2).

Yanetici sorunun siirlarim belirler ve bu cergeve iginde astlarina alanlari ile
ilgili istedikleri kararlar alip uygulamalarina izin tanar.

Yonetici konunun sinrlarim belirler ve kurulun Sneriler gelistirme ve karar
vermesine imkan tanir.

Yanetici sorunu bildirir, astlarimin dnerilerini alir ve karar vermesine imkan tanir.

Astlarda Toplanan Yetki

Yonetiei gegicl bir karar verir, astlarina degistirme hakla tanar
Yonetici fikirlerini agiklar. Astlarma soru sorma imkam verir ve bunlar cevaplar.
Yonetici karar verir ve astlara benimsetmeye caligir

Yonetici karar verir ve uygular.

Kaynak: Eren, 2012: 443.

Sekil 2.2. Lider-izleyici iliskileri (Michigan Arastirmalar).

2.2.2.3. Blake ve Mouton Yonetim Tarz1 Matrisi

Teksas Universitesi’nin arastirmalarini yapan Blake ve Mouton adli iki bilim insani,
Ohio Devlet Universitesi hocalarinin ortaya attig1 goriislere yakin bir goriis ortaya
koymuslardir (Eren, 2012: 443). 1960’larin basinda ileri siiriilen ve bir¢ok defa gézden
gecirilen ve diizeltilen bu arastirma, once Yonetsel Matris daha sonra ise Liderlik
Matrisi olarak yeniden adlandirilmistir (Northouse, 2014: 78-79). Biiyiik 6lctide orgiit
gelistirme ile ilgili egitim programlarinda kullanilan bu model, yoneticilerin
(liderlerin) davranirlarken agirlik verdikleri faktorleri iki grupta toplamistir. Bunlar,

“liretime yonelik olma” ve “kisiler aras1 iligkilere yonelik olma” boyutlaridir (Tablo
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2.5). Boyle bir modelin en 6nemli yarar1 yoneticiler ve liderlere, gosterdikleri davranisi

kavramsallastirma imkani vermesidir (Kogel, 2013: 580-581).

Tablo 2.5. Blake ve Mouton Yo6netim Matrisi.

Uretimi Dikkate Alma

9,9

Takim Yo6netimi
Basarmakta kararli
kisilerdir. ~ Organizasyon
amaglari, ortak amagtir.
Iliskiler giiven ve saygiya
dayalidir.

91

Otorite-Baghhk

Is performansi; calisma
kosullarina asgari
seviyede insan miidahalesi
olacak  sekilde teskil
edildiginde saglanir.

6 7 8 9
Yiksek

'Yiiksek 9 19
Tasra- Kuliip Yonetimi
Tatmin edici insan
iligkileri i¢in calisanlarin
8 ihtiyaglarina onem verir.
Rahat, samimi, anlayisl,
7 bir orgiit ve ¢alisma ortami1
saglar.
6
5,5 Orgiit Adam
Tatmin edici
Kisiyi Dikkate Alma diizeyde orgiit
performansini
5 gerceklestirmekle,
kisileri
morallendiren ve
onlar1 koruyucu
4 davranislar1
dengeli bir
sekilde gosterir.
3
1,1
Etkisiz Yonetim
2 Orgiit iiyeligini devam
ettirebilmek ve gerekli
isleri yapmak igin asgari
Diisiik 1 ¢aba sarfeder.
1 2 3 4
Diusiik
The Management Grid

Kaynak: Michigan State University, Leadership.

Blake ve Mouton, Yonetim Matrisi ile asagida belirtilen lider modellerini
belirlemislerdir (Northouse, 2014: 79-80):

Etkisiz Yonetim (1.1): Hem gorev hem de kisilerle alakali endiseler (duyarliliklar)

tasiyan liderleri temsil eder. Bu tiir liderler, lider olma giidiisiiyle hareket ederler ancak
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cekingen ve tarafsiz davranirlar. 1.1 liderler genelde takipgileri ile az bir iletisime

sahiptirler ve umursamaz, ¢ekimser, uysal ve duygusal olarak izah edilirler.

Tasra-Kuliibii Yonetimi (1.9): Isin tamamlanmas: ile ilgili az endise ancak kisiler
aras1 iletisimde yiiksek endiseyi (duyarlilig1) temsil eder. Uretim iizerindeki vurguyu
kaldirarak, takipeilerin kisisel ve sosyal ihtiyaglarinin karsilandigindan emin olarak
insanlarin davranislar1 ve duygular lizerine vurgu yaparlar. Uyumlu, yardim etmeye

istekli, rahatlatici ve tartismasiz nitelikte olumlu bir iklim olustururlar.

Orgiit Adam (5.5): Orgiit Adam1 (1liml liderler), hem gérev igin hem de isi yapan
kisiler icin orta seviyede endiseye (duyarliliga) sahip uzlasici lideri tanimlar. Insanlari
g0z oniinde bulundurmak ve yine de is gereksinimlerine vurgu yapmak arasinda bir
denge bulurlar. Bu tiir liderler genelde tedbirli olmayi, ilimli zeminleri se¢meyi,
anlagmazliklar hafifletmeyi ve “ilerleme” ugruna bazi hiikiimlerde geri adim atmay1

tercih ederler.

Otorite-Baghhk (9.1): 9.1 stili gorev ve is gereksinimlerine ¢ok Onem verir ve
kigilerin is yapmada birer ara¢ olduklar1 durumlar haricinde kisilere az dnem verir.
Astlara verdikleri talimatlar haricinde astlarla iletisim kurmaya 6nem verilmez. Bu tarz
sonu¢ odaklidir ve insanlar bu amaca ulagsmada araglar olarak degerlendirilirler. 9.1.

liderleri sik1 kontrolcii, talepkar, asirt hirsli ve bunaltici olarak goriiliirler.

Takim Yonetimi (9.9): 9.9 stili hem gorev hem de kisiler aras iligkilere oldukea fazla
vurgu yapar. Orgiitte yiiksek derecede katilim ve ekip ¢aligmasmi tesvik eder ve
calisanlarin kendilerini islerine adamalar1 ve isle istigal olmalar1 ig¢in temel
ithtiyaglarini tatmin eder. 9.9 lideri; katilimi 6zendirir, kararli hareket eder, meseleleri
aci8a cikarir, dncelikleri net bir sekilde belirler, harfi harfine yerine getirir, agik fikirli

davranir ve ¢alismaktan hoslanir.

2.2.2.4. McGregor’un X ve Y Modeli

Dougles McGregor, “The Human Side of Enterprise” adli kitabinda X ve Y modeli
olarak adlandirdigi kuramini ortaya atmistir. Modelde, yoneticilerin olaylara bakis
acist ve On kabullerinin aldiklar kararlara olan etkisine vurgu yapmaktadir. McGregor,
yonetim ve denetim lizerine geleneksel goriisli s0yle belirler: “Her yonetsel karar ve

eylemin temelinde insan yapisi ve davranisi ile ilgili sanrilar yer alir” (Kaynak, 1990:
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37). Arastirmaciya gore, yoneticilerin davraniglarini belirleyen en 6nemli faktorlerden
birisi, onlarin insan davranisi hakkindaki varsayimlaridir. Dolayisiyla yoneticilerin (ve
liderlerin) insan davraniglar1 hakkindaki inanglar1 ve varsayimlari, onlarin gosterecegi
davranig1 da etkileyecektir. Bu varsayimlar birbirine zit goriisleri igeren iki grupta

toplanabilir ve X Teorisi ile Y Teorisi olarak adlandirilir (Kogel, 2013: 581).

Buna gore X Teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci
bir davranis gosterirken; Y Teorisinin varsayimmlarini benimseyenler daha c¢ok
demokratik ve katilimci bir davranis gostereceklerdir (Kogel, 2013: 582). Teori X
statik kaliplardan olusur. Teori X’in ana ilkesi, yonetim ve denetimde rasyonellesmeyi
otoriter bir uygulama ile gerceklestirmektir (Kaynak, 1990: 39). McGregor’a gore, X

kuraminin insan davranislar1 hakkindaki varsayimlari sunlardir (Erkutlu, 2014: 45):

e Ortalama bir insan isi sevmez ve firsatin1 buldugunda isten kagma yollarini
arar.

e Insanlar sorumluluktan kagar, yonetilmeyi tercih eder, hirsh degildir ve
giivenligi 6n planda tutar.

¢ Bencildirler, kendi arzu ve amaglarini 6rgiit amaglarina tercih ederler.

e Orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢aba gostermeleri i¢in zorlanmal,
denetlenmeli, yonetilmeli ve ceza ile korkutulmalidir.

e Ekonomik giidiilere daha ¢ok ilgi gosterirler.

e Degisiklikten hoslanmazlar ve direng gosterirler. Ayrica oOrgiitsel sorun

¢ozmede yaratici degildirler.

Y Kurami, orgiit lyelerinin kendi amaglarini gerceklestirebilmeleri i¢in
cabalarini orgiitiin amaclar1 dogrultusunda yonlendirmelerini gerektirecek kosullarin
yoneticilerce yaratilmasinin ve bireysel ve orgiitsel amaglarin biitiinlestirilmesinin
gerekli oldugunu vurgulamaktadir. Bu baglamda da yoneticilerden beklenen asil
gorev, calisanlan tesvik etmek ve gelismeleri icin onlara gereken olanaklar
saglamaktir (Erkutlu, 2014: 45-46). Teori Y sanilar1 statik degil dinamiktir, kisisel
biiyiime ve gelisme agisindan saptanmislardir. Teori Y’nin ana ilkesi; kosullar yle
yaratilmalidir ki organizasyon fiyeleri kendi kisisel amaglarmma en iyi sekilde,
cabalarin1 igletmenin basarisi dogrultusunda yonlendirdikleri zaman ulasabilmelidirler

(Kaynak, 1990: 39-40).
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McGregor’a gore, Y Kuraminin insan davraniglari hakkindaki varsayimlari

sunlardir (Giiney, 2012b: 369):

e Insanlar icin is, sartlar uygun oldugu miiddetce bir oyun ve dinlenme kadar
dogaldir.

e Insanlar belirledikleri amaclar dogrultusunda kendilerini yonetebilirler ve 6z
denetim uygulayabilirler.

e Insanlar yapilar geregi tembel degildir. Onlar1 tembel hale getiren orgiitle ilgili
yasadiklar tecriibelerdir.

e Biitiin insanlar ¢alismak i¢in gerekli olan potansiyele sahiptir. Uygun sartlarda
sorumluluk almay1 ve bunu gelistirmeyi dgrenirler.

e Neticede her lider ve yoneticinin gorevi, bu insanlara gizli giiglerini rahatlikla
kullanabilecekleri ortamlar1 yaratmaktir. Tabi ayn1 zamanda bu gizli giicii

orgiitiin amagclar1 dogrultusunda kullanmalarini saglamaktir.

Goriildiigii tizere Teori Y de Teori X gibi baz1 sanrilar iistiine kurulmustur. Ancak bu
sanrilar; yonetimin firsat yaratmak, potansiyel gilicii ¢6zmek, engelleri kaldirmak,
gelisme ve biiyiimeyi uyarmak ve oOnderligi gerceklestirmek ile ilgili gorevleri

yiiklenmis bir fonksiyon oldugunu 6nermektedir (Kaynak, 1990: 39).

2.2.2.5. Likert Sistem 4 Modeli

Rensis Likert’in Michigan Universitesi’nde yapmis oldugu liderlik arastirmalarmin
devaminda ortaya koydugu bu kuram, 4 farkli liderlik davranis bigimini
tanimlamaktadir. Arastirmanin amaci, birinci kademe nezaretgilerin tavir ve
davraniglar1 ve bunlarin, is gorenlerin verimliligini nasil etkilediginin saptanmasidir

(Kaynak, 1990: 31).

Likert, orgiitlerin ytirtirliikkte olan yonetim sistemlerinin 1’den 4’e kadar uzanan
bir siireklilik i¢inde oldugunu one siirmistiir. Likert’in arastirmalari, verimliligi
yiiksek gruplarin Sistem 3 veya Sistem 4 tipi bir yonetim altinda olduklarini;
verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim altinda olduklarini

gostermistir (Kogel, 2013: 583). Bu sistemler sunlardir (Eren, 2012: 34-35):
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Sistem-1: YoOnetim, astlara ender olarak karar verme siirecine katilma olanagi
tanimakta ve onlara giiven duymaktadir. Kararlarin biiyiikk kismi1 ve amag saptama,
orglitiin iist diizeylerinde yapilmakta ve kumanda zinciri vasitasiyla alt kademelere
iletilmektedir. Ast-iist arasindaki iliskiler az oldugu kadar korku ve giivensizlik

doludur.

Sistem-2: Kararlarin 6nemli bir kismu ve orgiitsel amaclarin saptanmasi yiiksek
yonetim diizeylerinde yapilirken, bir¢ok karar da bazi smirlamalar igerisinde, alt
yonetim kademelerine gogertilmektedir. Astlar1 giidillemede hem 6diil ve hem de
giiclii cezalar kullanilmaktadir. Kontrol siireci hala yiliksek yonetim kademelerinin
elinde olmakla beraber bazi kontrol faaliyetleri sinirlt da olsa orta ve alt kademelere

gbcerilmistir.

Sistem-3: Politikalarin diizenlenmesi ve kararlar, genis Ol¢iide yiiksek yonetim
kademeleri tarafindan verilir. Astlarin alt diizeylerde 6zel teknik kararlar vermelerine
izin verilir. Onemli kontrol faaliyetleri iist ve orta kademelerden alt diizeylere

gocertilir ve boylece astlara sorumluluk duygusu da verilmis olur.

Sistem-4: Karar verme es gidimlii bir bi¢imde biitiin Orgiite genis oOlglide
dagitilmigtir. Astlara, ekonomik o&diilleri artirma, amaglar1 saptama, yontemleri
gelistirme ve faaliyet sonuglarini degerlendirme olanaklar1 verilmis ve eksiksiz bir
giidiileme olanagi saglanmistir. Astlara kontrol siirecine katilmalar1 i¢in genis bir yetki

ve sorumluluk taninmustir.

2.2.3. Liderlikte Durumsallik Kurami

1950 yilinda yo6netim bilimciler; Woodward, Aston Grubu, Tavistock Enstitiisii gibi
oncli ¢aligmalar; kokeni 1920’lerden ve fen bilimlerinden gelen “Genel Sistemler
Teorisinin” (Kogel, 2013: 247), yonetimsel acidan kesfine onciililk etmekteydiler.
Belirtilen arastirmalar Genel Sistemler Teorisi ¢ergevesinde isletmenin haricindeki ve
uzagindaki bir unsurun (teknoloji) yonetim yapisina olan etkisini ortaya koymakta idi.
Bu sayede sosyal bilimler disiplinleri, uzakta yer alan faktorlerin de sistemi
etkileyebildigini gérmiis ve durumsal yaklasimlara dikkat ¢cekmeye baglamislardir.
Benzer bir ilerleyis yonetim arastirmalari ile ¢ok yakin bir kavram olan liderlikte de

gorilecektir.
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Liderlikte Durumsallik Kurami; Ozellikler Kurami ve Davranissal Kuramin
ardindan bir baska hususa ve onlarin hi¢ ilgilenmedigi bir alana (kosullara) da dikkat

cekmektedir. Bu durum, asagidaki sekilde formiile edilebilecektir (Kogel, 2013: 583):
Liderlik = f (Lider,Izleyiciler, Kosullar)

Liderlik, iiyeler tarafindan bir kabul ve izleme siirecini igermektedir. Bu
durumda liderin basaris1 veya etkinligi icin lider kisilik 6zellikleri ve lider-iiyeler
arasindaki iligki (lider davranislari) ¢ok dnemlidir. Ancak liderlik olgusunu etkileyen
ve bi¢cimlendiren bagka unsurlar1 da dikkate almak sarttir (Eren, 2012: 445). Bu
unsurlar; orgiitiin yapisal, teknik ve sosyal nitelikleri, yakin ¢evresini olusturan ¢ikar
gruplart ile ekonomik, sosyal, kiiltiirel, teknolojik, siyasal, hukuksal ve uluslararasi
degisim ve gelismelerin kaynagi olan uzak (genel) ¢evre sartlaridir (Eren, 2012: 447)
ve bunlarin tiimii, kosullar veya ortam kosullari olarak anilmaktadir. Durumsal
Kuramlarla beraber her kosul ve ortamda gegerli olan “en iyi liderlik modeli” arayist;

“kosullarin gerektirdigi etkili liderlik tarzlar1” arayisina evrilmistir.

Bu kuramin temel dayanak noktasi, farkli kosullarda farkli liderlik
davraniglarinin  gerekliligi fikrine dayanir. Durumsal liderlik, liderligin hem yol
gosterici, hem de destekleyici boyuttan ibaret olduguna ve her birinin s6z konusu

durumlarda uygulanmasi gerektigine vurgu yapar (Northouse, 2014: 99).

2.2.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Durumsal (Kosul Bagimlilik) Liderlik kuramlarindan en ¢ok bilineni Fiedler
Durumsallik Kuramidir ve liderlik tarzinin, kosullara ne kadar uygun oldugunu
incelemektedir. Arastirmaci kuramini, agirlikli olarak askeri orgiitler iizerinde yapmis

oldugu farkli liderlik tarzlarini inceleyerek ortaya koymustur (Northouse, 2014: 123).

Fiedler’e gore etkin liderlik i¢in belirleyici unsur, bireyin temel liderlik tarzidir.
Fiedler bu tarz1 belirleyebilmek maksadi ile liderin ig/iiretim odakli m1 yoksa kisi/iliski
odakli m1 oldugunu 6lgmeyi amaclayan “en az tercih edilen is arkadagslar1” 6l¢egini
(Least Preffered Co-worker-LPC questionnaire) gelistirmistir (Robbins ve Judge,
2013a: 381-382). LPC olgeginde, kisiler beraber calismayr istemedikleri is
arkadaglarin1 puanlamislardir. Bu puanlama neticesinde yiiksek derece alan liderler

iliski odakli, diislik puan alanlar ise gorev/is odakli olarak tanimlanmistir (Northouse,
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2014: 124). Fiedler, oncelikli olarak liderlik tarzlarini tanimlamis ve siiflandirmistir.
Bu tanimlama neticesinde birbirine zit iki tarz ortaya ¢ikmistir (ise doniik ve kisiye
doniik) ancak bu iki 6zellik salt olarak bir kiside bulunamaz (Erkutlu, 2014: 55). O
halde bu liderlik 6zellikleri, farkli ortamlarda (sartlar) nasil bir etkinlik saglayacaktir?

Fiedler, LPC ile 6lgmiis oldugu bireyin temel liderlik bigimini belirledikten
sonra, liderligin gergeklestigi durumu dikkate alarak degerlendirmeye tabi tutmustur.
Neticede ii¢ tiir durum ve boyut tanimlamistir. Bunlar (Robbins ve Judge, 2013a: 381-
382):

e Lider-iiye iliskileri: Uyelerin liderlerine duydugu giiven ve sayginin derecesi.

e s yapis1 (gorev niteligi): Islerin formellesme derecesi (yapisal ve yapisal
olmayan).

e Makam yetkisi: Liderin ise alma, isten ¢ikarma, disiplin, terfi veya maas

artislar1 gibi yetki degiskenlerini etkileyebilme derecesi.

Fiedler daha sonra bu ii¢c boyutu liderligin sergilendigi ortamin kosullariyla
eslestirmistir. Yani liderlik basarisinin ortam kosullar1 ile oldugunu ortaya koymustur.
Dolayisiyla Fiedler, bu kurami 6ne siirmekle durumsal bir yaklasim ortaya koymakta

ve yukarida belirtilen {i¢ faktdr i¢in en uygun liderlik tarzini belirlemektedir.

Fiedler’e gore lider-iiye iligkileri uyumluysa, isin yapisi belirginse ve liderin
mevkii giiglilyse; lider i¢in en uygun ortam var demektir. Ayrica Fiedler, belirlemis
oldugu ii¢ boyutun meydana getirdigi ortamin kosullari ile liderligin etkililigi arasinda
lineer degil egrisel (nonlineer) bir iliski oldugunu ortaya koymustur (Ozkalp ve Kirel,
2013: 314). Fiedler Durumsal Liderlik Kuram1 Sekil 2.3’de gosterilmistir.
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______ Ise Yonelik

Kistye Yonelik

Yiiksek

Diisiik Iy1

Kategori I I in 1 v Vi v |

Lider-Uye iligkilen In Int In In Koti Kot Kot Kot |
Gorev Nitelig: | Yiiksek Yitksek Disik | Dugik Yiksek Yuksek Dusik Dugsuk ’
Makam Yetkis1 [‘Gughn || Zaysf | Gichi | Zawit || Gucln | Zawf || Gugln | Zayt I

Kaynak: Robbins ve Judge, 2013b: 374.

Sekil 2.3. Fiedler Durumsal Liderlik Kurami.

Fiedler’e gore; en olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik liderlik
davranisi etkin ve uygun iken, nispeten olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda kisiye
yonelik liderlik davranist uygun ve etkin olacaktir. Arastirmaci bu sonucu sdyle
aciklar; en olumlu durumlarda grup yonetilmeye hazir olup liderin ne yapilmasi
gerektigini sOylemesini beklemektedir. En olumsuz durumlarda ise liderin kisiye
yonelik bir davranis gostermesi hi¢ sonug¢ alinamamasina neden olacaktir. Dolayisiyla
dogrudan ise agirlik veren bir davranig gostermesi kendisini daha basarili yapacaktir
(Kogel, 2015: 690-691). Fiedler’in bulgularina gore, durum bicimi ile LPC dereceleri
uyan lider-iiye iligkileri ile gorev niteligi ve makam yetkisi uyanlar ayni tiir liderdirler
(Robbins ve Judge, 2013a: 383). Diisiik LPC degerleri Kategori 1, 2, 3 ve 8
durumlarinda etkili iken yiiksek LPC degerleri Kategori 4, 5, 6 ve 7 durumlarinda
etkilidirler. Orta diizeydeki LPC degerleri Kategori 1, 2 ve 3 durumlarinda etkili
olacaktir. Sayet lider tarz1 modelde uygun kategori ile eslesir ise basarili aksi durumda
basarisiz olacaktir. Ornegin, kuvvetli lider-iiye iliskisinin oldugu bir durumda
yapilandirilmis gorev ve gii¢lii makam yetkisi varsa tercih edilen liderlik tarzi Kategori

1 olmali iken; zayif lider-iiye iliskilerinin oldugu durumda, yiiksek gorev niteligi ve
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zay1f makam yetkisi vaziyetinde liderlik tarzi Kategori 6 olacaktir (Northouse, 2014:
126).

Netice olarak Fiedler farkli durumlar i¢in farkli liderlik tarzlarmin etkili
olacagim1 ortaya koyarak, hem Ozellikler Kurammdan hem de Davranissal
Kuramlardan daha farkli bir bakis ag¢is1 ortaya koymus ve liderligi agiklamaya ¢alisan

kuramlar i¢in ¢evre gibi diger kosullarin da dikkate alinmasi1 gerektigini gostermistir.

2.2.3.2. Yol-Ama¢ Kuram

Yol- Amag¢ Kuramu liderlik literatiiriinde ilk defa, Evans, House, Dessler ve Mitchell
tarafindan yapilan ¢aligmalarda goriilmiistiir. Yol-Amag¢ Kuramai, liderlerin astlarini
nasil motive ettiklerini arastiran calismalar neticesinde yani motivasyon ile ilgili
calismalara dayandirilarak teskil edilmistir (Northouse, 2014: 137). Robert House
tarafindan gelistirilen Yol-Ama¢ Kurami, Ohio Devlet Universitesi arastirmasinin
yapiy1 harekete gecirme ve anlayis boyutlarinin uyarlanmasidir ki bu durum
motivasyon teorileri iginde yer alan Beklenti (umut) Teorisinin bir ¢ikarimi olarak
goriilmesinin nedenidir (Robbins ve Judge, 2013a: 384). Fakat Yol-Amag¢ Kurami
Bekleyis (umut) Kuramindan daha genis bir kapsama sahiptir. Bekleyis Kurami
aragsallik varsayimini esas alir. Yani faaliyetlerimizin, bizleri amaglarimiza ulagtiran
bir ara¢ oldugu kabuliine dayanir. Oysa Yol-Ama¢ Kuraminda ise ddiile ulasma yolu

ile birlikte bu 6diilii isteme derecesi de dikkate alinir (Eren, 2012: 459).

Yol-Amag¢ Kuramina gore etkin liderlik, astlarin motivasyonlarinin artirilmasi,
gorev amaglarinin belirlenmesi ve engellerin ortadan kaldirilmasi ile saglanacagini
ongormektedir. Bu maksatla lider, amaclar1 tanimlamali, hedefe giden yollar
belirlemeli, engelleri kaldirmali ve destek saglamali, yani amaca giden yolda astlarina

destek olmalidir (Northouse, 2014: 138), bu durum Sekil 2.4’de belirtilmektedir.
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Ortaya Cikan Degiskenler Ara Degiskenler Sonug Degigkenler

Lider Davranigi Astlarin Beklenti ve Valensleri Astlarin Caba ve Memnuniyeti

L]

Durumsal Araci Degiskenler

Gorevin ve Cevrenin Ozellikleri
Astlarm Ozellikleri

Kaynak: Yukl, 2010: 170.

Sekil 2.4. Yol-Amag¢ Kuraminda Odaklanilan Degiskenler.

Kuramda, ¢alisan 6zellikleri ve ¢evresel faktorler de durumsal unsurlar olarak
ara degisken niteliginde miitalaa edilmistir. Liderin davranislari, astlart1 dogrudan
etkilemekte, durumsal kosullarin da etkisi altinda astlarin ¢aba ve memnuniyetinin
saglanmasi ile sonuca ulagilabilmektedir. Lider, tiim bu siireci yonlendiren en 6nemli

unsur olarak goriilmektedir.

2.2.3.3. U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

Uc¢ Boyutlu Liderlik Modeli; liderlik kuramlarmm gelisiminde Davranissal
Kuramlardan, Durumsal Liderlik Kuramlarina gegis basamagi olarak
degerlendirilmekle beraber Durumsal Kuramlar iginde yer alir. Ohio Devlet
Universitesi liderlik ¢alismalarmin géreve ve iliskiye yonelik olma boyutlarini temel
alan Reddin, liderlik tarzlar1 ile bazi ¢evresel kosullarin durumsal gerekliliklerini bir
araya getirmektedir. Bu maksatla Yonetim Izgarasi ile Ohio Devlet Universitesi
liderlik ¢alismalarina etkinlik kavramini ekleyerek bunlari sentezleme yoluna gitmis
ve iic boyut iizerine temellendirilen kuram, “Uc¢ Boyutlu Lider Etkinligi” olarak
adlandirilmistir (Erkutlu, 2014: 71). Boylece lider-izleyici iliskisi, gorev boyutu ve
etkinlik boyutu olmak {izere ii¢ boyut, birlikte degerlendirilmistir.

Modelde dort temel lider davranis tiirii mevcuttur. Bunlar; davranis ve iligki

odakli davraniglarin kombinasyonlar1 seklinde ifade edilmis olup bu siiflamaya bir
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de etkinlik faktori dahil edilmistir. Arastirmaci ¢alismasinda, gesitli liderlik davranis
tarzlarinin durumlara bagli olarak etkili veya etkisiz olabilecegini ortaya koymustur

(Eren, 2012: 455).

Reddin yapmis oldugu calismada (3-D Lider Etkinligi Teorisi); gelistirici,
icraci, biirokrat ve yardimsever otokrat tarz lider davraniglar: etkili (basarili) iken
gorevci, uzlasmaci, kaginmaci ve otokrat tarz liderlikler ise etkisiz (basarisiz) olarak
miitalaa edilmektedir. Ote yandan, ortik durum (liderin aleni olarak ortada
goziikmeyen 6zellikleri de) dikkate alinmistir. Calismaya gore etkili lider davraniglari,
etkili lider davraniglar ile isin gerektirdigi niteliklerin uyumlu olmasi durumunda
ortaya ¢ikmaktadir (Erkutlu, 2014: 73). Ornegin, yiiksek gdrev ve yiiksek seviyede
iliski yalnizca belirli durumlara uygundur (Eren, 2013: 457). Aksi halde etkin liderlik
saglanamayacaktir. Neticede liderler karsilagmis olduklar: farkli kosullar karsisinda en
uygun davraniglar1 gosterirlerse izleyicilerin basar1 ve motivasyonlart artmakta, lider
de kosullarin gerektirdigi davramislar1 gostererek etkin olabilmektedir. Reddin’in

yapmis oldugu caligsmada dikkate aldig1 liderlik 6zellikleri Sekil 2.5°de goriilmektedir.

Yiiksek Etkinlik
o"‘
ot -
Lot Gelistirici ferac
.
o .
.c"‘.'
A e
- o’ Ortiik Durum Biirokrat Yardimsever
Pt Otokrat
- . . *

Igili Biitiinlesmis

Tlgisiz Adanmus

Gorevei Uzlasmaci

Kacinmaci Otokrat

— flisgki ——

Gorev

Kaynak: Reddin, 1967.
Sekil 2.5. U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli ve Boyutlari.
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2.2.3.4. Hersey ve Blanchard Durumsallik Kurami

Hersey ve Blanchard, yapmis olduklari liderlik tarzi ¢alismasinda, bir degisken olarak
astlarin olgunluk diizeylerine dikkat ¢ekmislerdir. Buna gore calisanlar diisiik gorev
yogunluguna sahiplerse yani yetenekleri az veya egitim seviyeleri diisik ya da
kendilerine gilivenleri yetersizse; liderlerin gdrmeyi arzuladiklar1 davranislar daha
olgun olan yani yetenek, egitim, 6z gliven ve is yapma arzusu yiiksek diizeyde olan
astlarin liderlerinden gérmek istedikleri davraniglar daha farkli olmaktadir (Eren,
2013: 459). Olgunluk, Hersey ve Blanchard tarafindan, “kisilerin kendi davranislarini
yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yetenekleri” olarak tanimlanmaktadir
(Ozkalp ve Kirel, 2013: 324). Olgunluk, farkli asamalarda olabildigi gibi
gelistirilmeleri de miimkiindiir (Yukl, 2010: 174). Astlarin olgunluk tiir ve seviyeleri,
ise yonelik olgunluk ve duygusal (psikolojik) olgunluk olmak iizere iki boyutta
degerlendirilmektedir. ise yonelik olgunluk, gérevi ifa etmek icin gereken kapasite,
yetenek ve yetkinlik olup egitimle gelistirilebilir niteliktedirler. Duygusal olgunluk
diizeyi, izleyicilerin kendilerine duyduklar1 giiven ve saygi neticesinde elde ettikleri
igsel motivasyondur (Erkutlu, 2014: 68). Baska bir ifade ile duygusal olgunluk boyutu,

calisanlarin bagar1 arzusu ve sorumluluk tistlenme istekleri ile ortaya ¢ikmaktadir.

Hersey ve Blanchard’da diger davranigsal liderlik kuramlarinda oldugu gibi
gorev ve iligki davraniglari olmak iizere temel iki boyuta odaklanmiglardir. Bu
noktadan yola ¢ikan Hersey ve Blanchard, iki temel boyutun ara degerleri ile birlikte
ise ve iligkiye (kisiye) yonelik olarak dort liderlik tarzi tanimlamislardir, bunlar

(Ozkalp ve Kirel, 2013: 323):

e Anlatan (S1): Yiksek seviyede goreve ve diisiik diizeyde iliskiye yonelik olan
bu tarzdaki lider, kimin neyi yapmasi gerektigini soyler, amaglara ulasmak i¢in
gorev gerekliliklerini izleyicilere talimat eder ve iletisim de bu maksatla tek
yonliidiir.

e Satise1 (S2): Yiiksek seviyede goreve ve yiiksek diizeyde iliskiye yonelik olan
bu tarzdaki lider, gorev gerekliliklerini talimat ederken ayn1 zamanda kisiye de
onem vermektedir. Izleyicileri destekleyen, rehberlik yapan, ilimli iliskilerle

beraber ise de agirlik veren bir yapiya sahiptir.
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Katilime (S3): Iliskilere yiiksek diizeyde énem addederken goreve kars: diisiik
seviyede yonelim s6z konusudur. Karar alma siireglerinde astlarinin
diistincelerine 6nem verir ve onlari desteklerler.

Yetki Devreden (S4): Bu tarz liderlik davranisinda hem géreve hem de iliskiye
diisiik diizeyde yonelim goriilmektedir. Izleyenlerle iliski ve iletisim zayif

oldugu gibi benzer durum ise yonelim igin de gegerlidir.

Bu kurama gore astlarin olgunluk diizeyleri dort boyutta incelenmistir ve asagidaki

sekilde aciklanmistir (Giiney, 2012b: 379):

Emir Verme (M1): Bu asamada astlarin olgunluk seviyesi en diisiiktiir. Bu
durumda lider, astlara ne zaman neyi yapmalar1 gerektigini sdylemeli, astlarin
yetismesini ve beceri kazanmasimi saglamali dolayisiyla goreve agirlik
vermelidir.

Ikna Etme (M2): Astlarm olgunluk diizeyi bir seviye daha yiiksektir, lider hem
goreve hem de iliskilere 6nem vermelidir.

Kararlara Katilim (M3): Astlarin olgunluk diizeyi yiiksektir ve gelismis
becerilere sahiptirler. Bu durumda lider, goreve daha az fakat iliskilere daha
cok ilgi gostermelidir.

Yetki Devri (M4): Astlarin olgunluk diizeyleri oldukea yiiksektir, lider, géreve
de iliskilere de daha az O©nem vermelidir. Cilinki astlar amaglar

gerceklestirmede kendi kendilerine yeterlidirler.
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Yiiksel Iliski ve Diisiik Gérev Yiikselk Gérev ve Yiiksek Iliski

S4
YetkiDevreden
Diisiik Iliski ve Driisiik Gorev Yiiksek Gorev ve Diistik Hiski
Yiiksek Orta Diigiik
M4 M3 M2 Mi

Izleyicilerin Olgunluk Diizeyi

Kaynak: Eren, 2013:518; Michigan State University, Leadership.

Sekil 2.6. Hersey ve Blanchard Durumsallik Kurama.

Hersey ve Blanchard Durumsallik ¢aligsmalarinin bulgularina gore (Sekil 2.6);
olgun olmayan astlar (M 1) s6z konusu oldugunda liderler, goreve doniik iliskilere daha
cok 6nem vermekte, iliskilere ise daha az yonelmektedirler. Bu durumda lider, emir
ve talimatlarla astlar1 yonlendirmektedir (S1). Astlarin olgunluklarmin bir seviye
artmast durumunda (M2) lider, yiiksek gorev yliksek iliski davranisina yonelmekte,
astlara fikir ve emirlerinin gerekgelerini agiklamaktadir (S2). Olgunluk diizeyinin bir
seviye daha artmasi halinde (M3) lider, yiiksek iliski diisiik gorev anlayist (S3)
giitmekte ve neticesinde astlarin gorlislerine 6nem vermekte, onlarin kararlara
katiliminmi saglamaktadir. Olgunlugun en yiiksek diizeyde olmasi durumunda (M4)
lider, dusiik iligki diisiik goérev davramisimi gostererek (S4), planlama ve yliriitme

yetkilerini astlara devretmektedir (Eren, 2013: 458).

2.2.3.5. Vroom-Yetton-Jago Modeli

1973 yilinda, Vroom ve Yetton tarafindan ortaya atilan model bu arastirmacilara
Jago’nun da katilimi ile olgunluga ulagsmistir. Bu kuram, belirli durumlar i¢in lider ve
astlarin katilimlarindan veya iligkilerinden ortaya ¢ikan lider davraniglari lizerinde

durmakla beraber, kararlarin astlar tarafindan kabul edilmesinin daha etkili sonuglar
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verdigini One siirmiistiir (Erdogan, 1991: 361). Arastirmacilara gore, liderin karar
stirecini uygulamasi neticesinde, kararlarin etkin olabilmesi izleyicilerin bu karari
kabul etme diizeyi ile iliskilidir ve karar kalitesi ile izleyicilerin karar kabul diizeyi
takim performansi tizerinde bariz olarak etkilidir (Yukl, 2010: 144). Model, Yol-
Amag Kurami gibi, lider davraniglarinin gérev yapisina uygun olmasi gerektigini ifade
etmektedir. Yarica model, yedi duruma iligkin olarak karar agaci sunmakta ve karar
siireciyle ilgili olarak da bes liderlik tarzin1 6nermektedir (Robbins ve Judge, 2013a:
385).

Aragtirmacilar ideal karar i¢in tek bir yolun olmadig1 diislincesinden hareketle;
liderin etkin ¢oziimler bulabilmesinde astlarinin  azami seviyede kararlara
katilimlarinin saglanabilmesi oldugunu 6ne siirmiislerdir. Calismay1 “Karar Agac1”
(Sekil 2.8) ismiyle modellemisler ve etkin liderligin, dolayisiyla astlarin karara uygun
katilim noktalarinin analizini yapmuslardir (Erdogan, 1991: 351-352). Karar Agaci
veya Normatif Karar Verme Modeli, lider ve izleyicilerinin ¢esitli durumsal faktorlere
olan ilgi diizeylerini 6lgmeye yonelik bir yapiya sahiptir (Hughes, Ginnett ve Curphy,
2012: 525-526)

Vroom ve Yetton, modellerinde 5 alternatif liderlik sekli (A1, A2, C1, C2, G2)
ile 7 durumsallik boyutu ortaya koymaktadirlar. Model, belirli durumlara uygun
olabilecek 5 tiir liderlik tarzi oldugunu varsayar ve bu liderlik tarzlarinin 7 durumsallik
sorusuyla etkinligini ortaya koymaya c¢alisir (Sekil 2.7). Karar verilmesi i¢in bu 7
durumsal boyutu ifade eden sorular cevaplandiriimalidir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 322).
Arastirmacilar modellerinde, belirli durumlarda hangi karar prosediirlerinin daha etkili
olacagini gostermeye caligmislar ve belirlemis olduklar1 bes farkli karar prosediiriinii
soyle agiklamislardir: Iki tiir otokratik karar (A1 ve A2), iki tiir danisma nitelikli karar
(C1 ve C2) ve lider ile grubun birlikte aldig1 ortak karardir (G2) (Anderson ve ark.,
2009b: 199).
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1. Alnacak
kararm kalitesi
onemh mi?

2. Ekip tiyelerinin
taahhiidi, basanh bir
sonug karar icin
onemh mi?

3. Basarih sonug
karan i¢in_ lider
yeterli bilgive
sahip mi?

4. Problemin ne
oldugu ve yapist
belirgin mi?

5. Karar
uygulanirsa ekip )
bu kararn X
destekleyecek mi po

6. Takim
organizasyon
hedeflerini
paylasr mi?

7. En ivi ¢oziim yolunun
ekip tiveleri arasmda
catismaya neden olma
ihtimali var m?

Kaynak: Mindtools, The Vroom-Yetton-Jago Decision Model.
Sekil 2.7. Vroom-Yetton-Jago Karar Agact Modeli.

Modelin ortaya koymus oldugu bes liderlik tarzina karsilik farkli durumlara

yonelik olarak etkin liderligi ortaya ¢ikarabilmek i¢in “Karar Agacit” modelindeki

sorulara verilecek cevaplar yol gosterecektir. Modeldeki yedi farkli durum sunlardir

(Hughes, Ginnett ve Curphy, 2012: 526; Mindtools, The Vroom-Yetton-Jago Decision

Model):

e Alinacak kararin kalitesinin énemi,

e Ekip tiyelerinin kararlara katilim diizeyinin 6nemi,

e Basarili sonug karar1 almak i¢in liderin bilgi diizeyi,

e Problemin ne oldugu ve yapisina iliskin durum (yapisallasma),

e Ekip iiyelerinin karar1 destekleme diizeyi,
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e Ekip iiyelerinin organizasyon hedeflerini paylasma (benimseme) seviyesi,

e Alinan kararlarin ekip i¢inde ¢atigmaya neden olup olmayacagi durumu.
Ornegin, alinacak kararlar 6nemsiz ise ekip iiyelerinin taahhiidii 5Snemli ise ve ekip bu
kararlar1 destekleyecekse; bu durumda etkili liderlik tarz1 A1 (Otokratik-1) olacaktir
(Sekil 2.7).

2.2.3.6. Lider-Uye Etkilesim Modeli

Lider-Uye Etkilesim (degisim) Modeli, Graen ve Haga tarafindan gelistirilmis olup
diger durumsal kuramlardan farkli olarak liderligin, lider ve izleyiciler arasindaki
etkilesimlerden olustugunu ileri siirmektedir (Giiney, 2012b: 382). Lider-Uye
Etkilesim Modeli, zaman baskis1 nedeni ile liderin izleyiciler arasindaki bir grupla
daha yakin iligki kurdugunu belirtmektedir. Bu grup, “i¢ grup” olarak adlandirilmakla
birlikte lider bunlara daha ¢ok giivenmekte ve bazi imtiyazlara sahip oldugu ifade
edilmektedir. Liderin nispeten daha az iliskide bulundugu izleyiciler grubu ise “dis
grup” olarak adlandirilmaktadir. Béylece ¢alismada lider izleyicilerini i¢ ve dis grup

olarak kategorize etmektedir (Robbins, Judge, 2013a: 386).

I¢ grup iiyeleri, dis grup iiyelerine nazaran liderlerinden daha fazla bilgi, tesir,
giiven ve ilgi alirlar. Ayrica dis grup liyelerine gore daha fazla giivenilir, daha fazla
miidahil olmus ve daha ¢ok iletisimseldirler. I¢ grup iiyeleri liderleri igin ve liderleri
de onlar i¢cin daha c¢ok seyler yaparken, dis grup tiyeleri liderleri ile daha az
uyumludurlar ve genellikle ise gelirler, islerini yaparlar ve evlerine giderler
(Northouse, 2014: 163-164). Lider astlarini gizlice, formel ve agik¢a olmadan
siniflandirir ve iliski zaman icinde nispeten kararlidir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 326).

Liderin, izleyicilere iliskin kategorik se¢im kriterlerindeki belirsizlige ragmen,
liderin demografik, Kkarakteristik Ozelliklerine, tutumlarina benzer bireyleri veya
digerlerinden daha yetenekli olanlar1 kendisine yakin grup (i¢ grup) ic¢ine aldigi
yoniinde bulgular mevcuttur. Her ne kadar se¢imi liderler yapsa da aslinda izleyicilerin
ozellikleri bu segimde belirleyici olmaktadir. Lider-Uye Etkilesim Modeline gére,
lider izleyiciler arasinda ayrim yapmakta ve onlara esit seviyede davranmamaktadir.
Ic grupta yer alan izleyiciler daha yiiksek performans sergilemekte, yardimlasma
egilimleri daha fazla olmakta, tstleri ile daha iyi iliskiler kurmakta ve orgiitsel

vatandaslik davraniglart gostermektedirler. Ancak i¢ grup iiyelerine dair olumlu
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bulgular, insanin kendini gergeklestirme davranist nedeni ile siirpriz
karsilanmamalidir. Clinkii lider, daha iyi performans gosterdiklerini ve en yetenekliler
olduklarim diisiindiigii bu grup iiyelerine daha ¢ok kaynak saglamaktadir (Robbins,
Judge, 2013a: 386). Ote yandan dis grup iiyeleri ile lider iliskilerinin resmi (formel)
bir yapida oldugu giivene dayali iliskinin ise sinirli diizeyde oldugu goriilmektedir
(Sekil 2.8).

Kisisel uyum, izleyici etkinligi

ve/veya disa doniik kisilik —> Lider
i
a
TR T T .
' f Gii N p—— ! Formel iliskiler
| Lven Yiiksek seviyede
V * etkilesim l I
Izleyici Izleyici Izleyici izleyici izleyici Izleyici
A B ¢ D E F
fc Grup Dis Grup

Kaynak: Robbins ve Judge, 2013b: 378.

Sekil 2.8. Lider-Uye Etkilesim Modeli.

2.2.4. Lider Davramslarina iliskin Yeni Kuramlar

Farkli Durumsallik Modelleri konusundaki tutarsiz arastirma bulgularinin neden
oldugu genel memnuniyetsizlik ve kotiimserlik, baz1 arastirmacilar liderlik teorisini
canlandirmak i¢in radikal denilebilecek “¢dziim arayislarina” sevk etti (Anderson ve
ark., 2009b: 200). Dolayistyla ¢agdas yonetim ve organizasyon kavraminin dogmasina
neden olan kosullar (Kogel, 2015: 595) ve isletmelerin i¢ ve dis gevreleri ile musteri
beklentilerinde meydana gelen degisimler (Tutar, 2016: 81) liderlik olgusunun

aciklanmasina yonelik yeni kuramlarin ortaya ¢ikmasina neden oldu.

S6z konusu kuramlar, Transaksiyonel, Transformasyonel ve Enstriimantal Liderlik

bagliklar altinda incelenecektir.

40



2.2.4.1. Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik Davranisi Kuram

1970’i yillarin sonunda, yonetim ve liderlik literatiiriinde klasik ve geleneksel
davranig tarzlarinin yaninda, J. M. Burns ve B. M. Bass yaptiklar1 aragtirmalarda yeni
bir ayrim yapilmasi gerektigine isaret ettiler. Bu ayrim, geleneklere ve gegmise daha
bagli Transaksiyonel (etkilesimci) liderlik tarzi ile gelecege, yenilige, degisime ve
reforma doniik Transformasyonel (doniisiimcii) liderlik bigimleridir (Eren, 2012: 464).
Transaksiyonel liderlik tarzinda, yoneticiler yetkilerini ¢alisanlarini ddiillendirmek,
daha ¢ok g¢aba gostermeleri i¢in para ve statii vermek seklinde kullanmaktadirlar
(Ozkalp ve Kirel, 2013: 328). Transaksiyonel (etkilesimci veya is gordiiriicii) liderler,
rol ve gorev gerekliliklerini aciklayarak izleyicilerine rehberlik ve motive ederler

(Robbins ve Judge, 2013a: 391).

Transaksiyonel Liderlik Kuramu, izleyiciler ile lider arasinda, isle (gorevle-
transaction) ilgili karsilikli iliski ve liderin davranis tarzlar lizerine odaklanmaktadir.
Lider ile ¢alisanlar arasindaki iligkinin igse (goreve) dayandigindan hareket eden bu
kuram; “gorevsel liderlik”, “islemsel liderlik” veya “yonetsel liderlik” olarak da
adlandirilmaktadir. Bu kurama gore, belirli hedeflere yonelmis formel bir
organizasyonda is yapmak iizere bir araya gelen ¢alisanlar grubu ile bu gruba liderlik
eden kisi arasindaki davranis iliskisi dort farkli durumda gerceklesebilir (Kogel, 2015:
695). Bu dort farkli durum, Bass tarafindan asagidaki sekilde agiklanmaktadir (Bass,
1990):

e Kosullu Odiil: Cabaya karsilik 6diillendirme yapar, yiiksek performansi
odiillendirir ve basariyi takdir eder.

e Istisnalarla Yénetim (aktif): Is standart ve kurallarini belirleyerek, bunlara
uyulup uyulmadigini denetler ve izler. Standart ve kurallardan uzaklasilmasi
halinde diizeltici tedbirler alir.

e Istisnalarla Yonetim (pasif): Yalnizca is ile ilgili standartlar saglanmadiginda
miidahil olur.

e Serbest Birakici (Laissez-Faire): Sorumluluk iistlenmez ve karar vermekten
kaginir. Is standartlarini belirlemek ve isi yiiriitmek tamamen calisanlarin

uhdesindedir.
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2.2.4.2. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik Davranisi Kuram

Transformasyonel (Dontisiimcii) Liderlik ¢alismalarinin kékeni de Transaksiyonel
Liderlik ¢aligmalari ile ayni olup es zamanli olarak ortaya atilmis olan kavramlardir.
Transformasyonel Liderlik terimi ilk defa 1973 yilinda Downtown tarafindan dile
getirilmistir. Onemli bir kuram olarak orta ¢ikmasi ise siyaset sosyologu olan J. M.
Burns tarafindan, 1978 yilinda orta konulan “Liderlik” adl klasik eseri ile baglar
(Northouse, 2014: 186).

Transformasyonel Liderlik, adindan da anlasilacagi iizere, insanlar1 degistiren
ve doniistiiren bir siiregtir (Northouse, 2014: 185). Bu doniisiim, izleyicilerin
ihtiyacglarini, inanglarini ve deger yargilarini degistirmektir (Kogel, 2015: 696). Cilinkii
yonetmek, degisim yapmay1 istlenmektir (Friedman, 2002: 29). Transformasyonel
lider, izleyicilerin etik ilkelerini, ahlaki degerlerini ve girisimcilik yonlerini
gelistirerek kurum ve kisilere reform yapmalar1 yoniinde enerji ve kaynak tahsis eder

(Yukl, 2010: 263).

Déniistimcii liderligin ortaya ¢ikmasinda ve yayginlagmasinda; yeni yonetim
kuram ve tekniklerinin orta ¢ikmasi, kiiresellesme, siddetli rekabet ortami gibi
faktorlerin biiyilk payr bulunmaktadir (Erkutlu, 2014: 81). Gilinlimiiz firtinali is
diinyasinda belirli olan tek sey belirsizligin kendisi durumundadir ve orgiitsel
degisimin hiz1 yoneticileri nefes nefese birakmaktadir (Spellman, 2011: 69).
Dolayisiyla giderek daha koklii ve biiyiik degisimlere ayak uydurmalari zorunlu olan
isletmelerin bu degisimlere uyum gosterebilmelerini kolaylastiracak liderlik tarzlarina
da odaklanilmasini giindeme getirmistir. Transformasyonel liderler s6z konusu
degisimi yonetebilen ve gerceklestirebilen liderlerdir. Doniisiimiin 6nemi Drucker
tarafindan, “Yoneticilerin basarisizliginin en yaygin nedeni yeni bir konumun talep
ettigi degisimi gerceklestirmeyi becerememeleri ya da istememeleridir” seklinde ifade
edilmistir (Cohen, 2010: 172). Transformasyonel Liderlige iliskin tipik bir 6rnek
olarak Steve Jobs gosterilebilir. Jobs ic¢in kullanilan kisa ifadeler dahi doniisiimcti

(13

liderlerin yapisint gostermektedir: “... biitiin bunlar zamanimizin en biiyiikk vizyon
sahibi adamlarindan birinden geliyor; ii¢ farkli sektdrii yeniden bigimlendiren ve elli
yasindayken bazen daha yeni basliyormus gibi goriinen bir adamdan”; yine bir baska
vecizeye gore, kendisine bilgisayar ve teknoloji ile ilgili sorulan bir soruya verdigi “bu

sey diinyay1 degistirmez, gergekten degistirmez” (Young ve Simon, 2011: 375) cevabi
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da bu tarz liderlerin doniisiim vurgusuna ve bunun boyutuna iliskin 6nemli bir gosterge

niteligindedir.

Transformasyonel liderler, ¢alisanlarin performansini siirekli gozlemleyerek,
onlarin performanslarini artirmaya caligirlar. Bu tarz liderlerin sorduklari durumsal
sorular sunlardir: “Kisi veya grubun ek performanslari (potansiyel) nelerdir?” ve “Bu
ek performanslar1 sergilemeleri i¢in ne tiir tesvikler gerekir?”. Bu sorularin cevaplari
dogrultusunda lider, yiiksek performansi saglamak i¢in c¢alisanlara yiliksek diizeyli
iletisim ile gereken egitim ve donanimi saglar ayrica kendilerine gerekli giiveni
kazandirir. Daha sonra ¢esitli gilidiileyici ve tesvik araglarini kullanarak ¢alisanlarin

motivasyonunu artiran bir yapi teskil eder (Harris ve Hartman, 2002: 245).

Transformasyonel Liderlik duygular, degerler, etik, standartlar ve uzun
donemli amaglarla ilgilenir. Takipgilerin giidiilerini degerlendirmeyi, ihtiyaglarini
gidermeyi ve onlara tam bir insan olarak muamele etmeyi ihtiva eder. Doniistimcii
lider, izleyicileri kendilerinden beklenenden daha fazlasini bagarmaya yonelten istisnai

bir etki seklidir (Northouse, 2014: 185).

Transformasyonel Liderligin 6zellikleri sunlardir (Avolio ve Bass, 2002: 3-4;
Bass, 1990):

e Karizma (ideal tesir): Vizyon ve misyon saglar. Gurur, saygi ve giiven duygusu
asilar.

e {lham (ilham verici igsel motivasyon): Yiiksek beklentiler iizerine iletisim
gelistirerek amag birligi icin sembolleri kullanir. Basit anlatimlarla 6nemli
amaclari ifade eder.

e Entelektiiel Uyarim: Zekayi, rasyonelligi ve dikkatli problem c¢ozmeyi
destekler.

e Bireysel Ilgi: Tek tek tiim calisanlarla ilgilenir ve onlara kogluk yapar,

onerilerde bulunur.

Transformasyonel Liderligin etkinligini inceleyen Bass ve Riggio, yapmis
olduklart “Full-Range Liderlik Modeli” adli calisma ile Transformasyonel ve
Transaksiyonel Liderlik tarzlari ile bunlarin etkinliklerini ortaya koymuslardir. Bu
caligmaya gore (Sekil 2.9), Transformasyonel (Doniisiimcii 4°1ii) en etkin liderlik tarzi

olurken ayn1 zamanda en aktif liderlik tiirli olarak da ortaya c¢ikmaktadir.
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Transaksiyonel Liderligin boyutlarina gore incelenmesi neticesinde serbest birakici
liderlik tarzi en diisiik etkinlik diizeyinde goriilirken sartli 6diil boyutu bu tarz
liderlikte etkin olarak degerlendirilmistir (Bass ve Riggio, 2006: 9-10).

Yiiksek Etkinlik

Déniistimcti 471

Sartl Odil

Ist. Yon-Aktif

' . Aktif
Pasif ist. Yon-Pasif o
\{j}
¢
Serbest Birakici
Diisiik Etkinlik

Kaynak: Bass ve Riggio, 2006: 10.

Sekil 2.9. Full-Range Liderlik Modeli.

2.2.4.3. Enstriumantal Liderlik

Enstriimantal (Aragsal) Liderlik (Instrumental Leadership), calisanlara rehberlik eden
ve islerini yapabilmeleri i¢in onlara bir yon sunan 6nderligi karakterize etmektedir
(Mulki, Jaramillo ve Locander, 2009). Enstriimantal Liderlik, hiyerarsik yapiya
dayanir ve net olarak tanimlanmis talimatlar ve odiillerle ¢alisanlarin direktiflere
bagliligini saglar (Mulki, Caemmerer ve Heggde, 2015). Ancak hiyerarsik yap1 icinde
olmasina ragmen gorev odakliliktan uzaktir. Ozel gorevleri ve hedefleri belirleme,
operasyonel planlama yapma, kaynaklar1 tahsis etme, operasyonlari izleme gibi
hususlara odaklanmak bu tiir liderligin stratejik dogasini olusturmaktadir (Antonakis

ve House, 2014).
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Enstriimantal Liderlik; ne idealler ve duygusal bagvurular {izerine kurulmus
olan son derece proaktif (6rnegin Transformasyonel Liderlik) ne de tavizkar
yaklasimlar1 (yani Transaksiyonel Liderlik) esas almaktadir. Ote yandan Enstriimantal
Liderlik stirdiiriilebilir 6rgiitsel performans i¢in ¢ok 6nemlidir ve aslinda doniisiimsel
bir etki olusmasina yardimci olabilecek dlglide 6zgiindiir (Antonakis ve House, 2004).
Nitekim Mulki ve arkadaslarinca, Enstriimantal Liderligin calisanlarin c¢abalarini
artirmada ve is performansini yiikseltmede daha etkili oldugunu ortaya koyan

arastirma sonuglar elde edilmistir (Mulki, Caemmerer ve Heggde, 2015).

Enstriimantal Liderlik, Antonakis ve House tarafindan iki ana kategorik
tanimlamayla incelenmistir. Bunlar, “stratejik liderlik” ve “kolaylastirici takip™ olarak
adlandirilmistir. Stratejik liderlik boyutu, lider ve takipgileri tarafindan alinan kararlar
dogrultusunda gergeklestirilen eylemlerin dolayli olarak orgiitsel performansi
etkilemesine neden olmaktadir. Diger boyut ise islerin kolaylastirilabilmesi igin

cevresel faktorlerin takip edilmesi ve kararlarda dikkate alinmasini i¢cermektedir.

(Rowold, 2014).
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3. BOLUM

URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISLARI

Bu béliimde iiretkenlik karsiti is davraniglarinin kavramsal yapisi, tanimi, onciilleri,

boyutlari, tiirleri ve benzerlik gosterdigi diger kavramlar incelenecektir.

3.1. URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISLARI KAVRAMI

Orgiitler, ortak hedeflere ulasabilmek icin teskil edilmis beseri bir is birligidir ve s6z
konusu hedeflerini iiyeleri vasitasiyla gerceklestirirler. Orgiitlerin olusumlar1 da bu
ortak hedefler zemininde gerceklesir. Orgiitlerin hedefleri zeminleri ise yapr taslari da
tiyeleri olmalidir. Birbiri ile ¢ok yakin iliski i¢inde olan 6rgiit-hedef-iiyeler, ne dlgtide
uyumlu ve birbirlerini tamamlar nitelikte ise etkinlik de o oranda artmaktadir. Bu yap1
igerisinde Orgiit tyelerinden, oOrgiitsel hedefler dogrultusunda caba sarf etmesi
beklenir. Ancak durum genellikle bu beklentinin uzagindadir ve tiim {iyelerin orgiit
yararina davranmadig da bir baska gercektir. Dolayisiyla etkinlik beklentisine uyan
davranislar hep dikkat ¢ekici olmussa da; orgiitsel etkinligi azaltan, 6rgiit hedefleri
dogrultusunda hareket etmeyen, orgiite ve iiyelerine karst sergilenen hatta orgiitiin
varligim tehdit eden istelik de kaynagi orgiitiin kendi iiyeleri olan bazi olumsuz

davraniglarin varlig1 da orgiitsel etkinlik icin bir o kadar 6nemlidir.

Caligsanlara atanmis gorevlerin icrasina yonelik faaliyetleri konu alan is
performansini agiklamaya odaklanmis olan ¢aligsmalar, 6rgiitsel arastirmalarin agirlikl
bir kismini tegkil etmistir. Ancak son yillarda, verilen gorevlerin icra performansinin
Otesinde, goniillii davraniglan icerecek bicimde yerine getirilmesine odaklanan bir
egilim gergeklesmistir. Arastirmalar sonucunda iki akim gelismistir. Bunlardan
birincisi kuruluslar1 gelistirmek potansiyeline sahip olan goéniillii, faydali ve fedakar
davraniglarla ilgili olup bu yaygin ve goniilli davranislara “Orgiitsel vatandagslik
davraniglar’” ad1 verilmektedir. Diger akim ise orgiit tiyelerine veya kuruluslara zarar
verici ya da potansiyel olarak yikici nitelikteki goniilli davranislar olup, “liretkenlik
karsiti is davramslar” olarak adlandirilmaktadir (Spector ve Fox, 2002). Orgiit
iyelerinin, orgiit norm ve hedefleri dogrultusunda istenilen davraniglari sergilemesi

olumlu (pozitif) davranislar olarak degerlendirilmesi durumunda, orgiit ¢ikarlarinin
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aleyhinde olan davraniglar da olumsuz (negatif) davranislar olarak degerlendirmek
yanlig olmayacaktir. Yakin zamanlarda agirlik kazanan goriislere gore, bu iki davranis
bi¢cimi ayn1 davranig boyutunun iki zit kutbu olmaktan ziyade daha ¢ok birbirlerinden
bagimsiz olarak diisliniilmektedir. Yani Orgiit {iyelerinin orgiit kurallarina uymalari,
yiiksek seviyede vatandaslik davraniglari gostermeleri ayn1 zamanda olumsuz (zarar
verici) davraniglar sergilememelerini garanti etmeyecektir (Kanten ve Kanten, 2016:
477). Dolayis1 ile orgiit liyelerinin olumlu davramislar sergilemesini saglamakla
beraber olumsuz davranislari engelleyici tedbirlerin de uygulanmasi ve bu iki ¢abanin

da siirdiiriilmesi gerekmektedir.

Uretkenlik karsit1 is davranislariin neticesinde orgiitlere milyarlarca maliyet
olusturmakta, ayrica bu davranislar1 engellemek ve tedbir maksatli olmak {izere de
maliyet ve sarfiyat meydana gelmektedir (Furnham ve Taylor, 2004: 83). Ornegin
ABD perakende sektoriinde gergeklesen hirsizligin %601 isletme ¢alisanlarinca, %30
orani misterilerce yapilmakta %10 orani ise muhasebe hatalarina mal edilmektedir
(Anderson ve ark., 2009a: 195). Calisanlarin sapkin ve su¢ niteligindeki davranislari
neticesinde yillik 6 milyar $ ile 100 milyar $ arasinda orgiitsel bir mali kaybin varligi
s0z konusudur. Tim calisanlarin %33 ile %75°1 arasindaki bir orani; hirsizlik,
bilgisayarda hile, zimmete gegirme, zorbalik, sabotaj ve devamsizlik gibi liretkenlik
karsit1 i davraniglar1 girisimlerinde bulunmuslardir (Robinson ve Bennett, 1995).
Global 6lgekte ise tiretkenlik karsiti is davraniglar: igverenlere diinya ¢apinda her yil

milyarlarca tutarinda maddi kayiplara sebep olmaktadir (Ones, 2002).

Uretkenlik karsit1 is davranislari, érgiite maddi zararlar vermesinin yaninda
orgiit tiyesi kisilerin refahin1 da olumsuz yonde etkilemekte (Mount, llies ve Johnson,

2006), dolayisiyla bu davranislardan bireyler de biiyiik zararlar gorebilmektedirler.

Netice itibari ile iiretkenlik karsit1 is davranislar 6rgiitler i¢in dnemli bir tehdit
unsurudur. Ciinkii orgiitiin hasar gérmesine neden olur (Robbins ve Judge; 2013a:
665). Bu sebeple hangi boyutlarda olursa olsun dikkatle incelenmesi ve engellenmesi

yoniinde ciddi tedbirlerin alinmasi gereklidir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2015: 693).

Orgiitsel davranislar her zaman olumlu sonuglar {iretmemektedir. Bu sonuglar,
“liretim veya Uretkenlik karsiti1 ig davraniglar’”, ayn1 zamanda “Orgiitsel ¢arpiklik”,
“oOrgiitsel sapkinlik” gibi farkli kavramlar altinda da incelenebilen davraniglarin

sonucunda meydana gelmektedir. Orgiitteki psikolojik iyi olma halinin tersine isleyen
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ve Orgilitlerde tiretim ve iiretkenlik karsit1 bir konumda bulunan bu tiirlii davranislar,
orgiite ve iiyelerine olumsuz etkilerde bulunabilmektedir. Bu tiir davraniglar bireysel
boyutta; devamsizlik, ge¢ gelme, kaytarma ve diisilk motivasyon gibi olumsuzluklara
neden olurken; orglitsel boyutta ise Orgiitii amaglarindan saptirict ve ona zarar verici

etkiler olusturabilmektedir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2015: 675).

Is memnuniyetsizligi ve ¢alisma arkadaslari ile diismanca iliskiler, drgiitlerce
istenmeyen bazi davraniglarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Bu davraniglar, madde
kullanimi, hirsizlik, uygun olmayan sosyallesme, ise ge¢ gelme gibi davranislar olarak
ifade edilebilir. Aragtirmacilar, bu tiir davraniglari is yerinde sapkin davraniglar ya da
amagc karsiti davraniglar veya calisanin geri ¢ekilmesi olarak adlandirilan daha derin
bir sorunun gostergesi olarak ele almaktadirlar. Calisanlar islerini sevmezlerse tahmin
edilmesi zor bazi tepkiler vereceklerdir. Isten ayrilacak olan memnuniyetsizler
olabilecegi gibi is miilkiine veya miisterilere zarar verici davraniglarda da bulunabilir.
Ozet olarak islerini sevmeyen calisanlar cesitli ve ¢ok bicimde yaratici yollardan

bunun acisini gikartacaklardir (Robbins ve Judge; 2013a: 87).

Uretkenlik karsit1 is davramslari orgiitin “karanlik yiiziini” teskil eden
eylemleri biinyesinde toplayan “kavramsal bir semsiye” olarak da kullanilmaktadir.
S6z konusu eylemler; sapma, misilleme davranislari, intikam, orgiitsel terbiyesizlik,
zorbalik, mobbing, taciz, duygusal istismar, sosyal baltalama (zarar verme, altini
oyma), nezaketsizlik, kiifiirlii yonetim, kiigiik zorbaliklar bi¢iminde olabilir. Bu
eylemler arasinda farkliliklar olmasina ragmen ayni1 zamanda kavramsal, deneysel ve
pratik olarak birbirleri ile 6rtiisen ¢ok sayida dzelliklere sahiptirler. Ornegin, is yerinde
olumsuz olarak degerlendirilebilecek bir davranig; asilsiz sOylenti ¢ikarma,
saldirganlik, sapma, intikam, zorbalik, kabaligin bir 6rnegi olarak ortaya cikabilir
(Rogelberg, 2007: 118). Dolayisiyla iiretkenlik karsit1 is davranislar1 kavrami, zararh
olma ozelligini paylasan farkli davraniglar kategorisini yansitmaktadir. Bu zararlar
orglitlere yonelik (gec gelme, yokluk gibi); kisilere yonelik (hakaret, iftira gibi);
varliklara yonelik (hirsizlik, sabotaj gibi); ise yonelik (bilerek yanlis yapma) olabilir.
S6z konusu bu davranislarin tiimii iiretkenlik karsit1 is davranislari ¢cergevesine uygun
olsalar da ayn1 seyin belirtileri ve sonuglari degildir. Ayrica bu davranislar, kendilerine
miinhasir ¢esitli siniflama bigimlerine ve yazinina sahiptirler (Farr ve Tippins, 2010:

489).
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Uretkenlik karsiti is davramslarinin orgiite yonelik olumsuz davramslar

oldugundan hareketle, orgiitlerde gergeklesen s6z konusu bu olumsuz is davraniglarini

aciklamaya yonelik ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu ¢alismalarda tiirlii kavram

ve ifadelerle, olumsuz is davranislarina agiklama getirilmeye ¢alisilmistir. S6z konusu

olumsuz davraniglara iligkin tanimlamalardan bazilar1 Tablo 3.1’de gdsterilmekle

birlikte bunlarla sinirh degildir (Fox ve Spector, 2005: 14).

Tablo 3.1. Olumsuz Is Davranislar:

Arastirmaci Olumsuz is davrams ornekleri
Spector (1975) Orgiitsel saldirganlik

Leymann (1990) Mobbing ve psikolojik teror
Adams ve Crawford (1992) Is yeri zorbalig1

Ashforth (1994) Kiiciik tiranlik

Bjorkqvist, Osterman, Hjelt-Back (1994);
Brodsky (1976)

Is yeri tacizciligi

Kinney ve Johnson (1993); Mantell (1994)

Is yeri zorbalig

O'Leary-Kelly, Griffin ve Glew (1996)

Orgiitsel motivasyona yénelik
saldirganlik

Baron ve Neuman (1996); Neuman ve Baron
(1997)

Is yeri saldirganlig

Hogan ve Hogan (1989); Robinson ve Kraatz
(1998)

Islevsiz, sapkin ya da giivenilmez is yeri
davranisi

Skarlicki ve Folger (1997)

Orgiitsel misilleme davranisi

Keashly (1998)

Duygusal istismar

Andersson ve Pearson (1999)

Is yeri nezaketsizligi

Moberg, Ritter, Fischbein (2002); Tepper
(2000)

Kifurli denetim

Duffy, Ganster ve Pagon (2002)

Sosyal baltalama

Fox, Spector ve Miles (2001); Spector (2001)

Uretkenlik karsit1 is davranislart

Kaynak: Fox ve Spector, 2005: 14.

Uretkenlik karsit1 is davramslarinin odaklandigi husus; bu tiir davranislarin

kendisinden ziyade sonuclar1 ve olas1 zararli neticeleri tizerinedir (Gruys ve Sackett,

2003).

Uretkenlik karsit1 is davranislarmin nedenleri ve nasil ortaya c¢iktign da bir

baska onemli bir husustur. Bu hususu agiklamaya g¢alisan Martinko, Gundlach ve
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Douglas tarafindan yapilan calismalara gore, iiretkenlik karsiti is davraniglarinin
ortaya ¢ikmast; durumsal degiskenler ve bireysel farkliliklarla baglamakta, bilissel bir
siirece tabi tutulmakta ve nihayetinde tiretkenlik karsit1 is davranisi ortaya ¢ikmaktadir
(Sekil 3.1). Bu ¢alismaya gore durumsal degiskenler ve bireysel farkliliklar; nedensel
atiflar ve esitsizlik algilar1 ¢ergevesinde bir bilissel siirece (isleme) tabi tutulmakta
bdylece bu unsurlarin ¢esitli varyasyonlari bazi liretkenlik karsit1 is davraniglari olarak
meydana gelmektedir. Arastirmacilar, kendilerinden 6nceki ¢ok sayida arastirma
bulgularini da incelemis ve bu arastirmalardan elde edilen verilerden yararlanmislardir
(Martinko, Gundlach ve Douglas, 2002). Sekil 3.1°de goriilen ¢ergeve modele gore
ornegin oOrgiitsel intikamin ortaya c¢ikmasinda bireysel farkliliklar (sosyal kimlik,
duygular, arka plan diisiinceler ve 6z yeterlik) ile durumsal degiskenler (izleyiciler,
bozuk diizen, 6rgiitsel norm ve kurallarin ihlali); intikam bilisi ile kisisel ve suglama
atf1 ¢ergevesinde bir bilissel siirece tabi tutulmakta ve neticede intikamci davranislar
(ag1ga vurma, yayma, yorgunluk, patlama, gizli veya agik siddet/saldirganlik) ortaya
cikmaktadir.

Uretkenlik karsit1 is davranislarmin olusum mekanizmasini agiklamaya
yonelik olarak ortaya konulan “Uretkenlik Karsit1 Is Davranislarma iliskin Nedensel
Muhakeme Modeli” de onemli agiklamalar sunmakta ve Martinko, Gundlach ve
Douglas tarafindan yapilan ¢alismaya benzer sonuglari ortaya koymaktadir. Bu
sonuglara gore, tretkenlik karsiti is davraniglarinin olusum mekanizmasi (siireci)
kisiden, durumsal degiskenlerden ve OoOrgiitiin kendisinden (adaletsizlik algisi,
haksizliga ugramis hissiyati gibi) kaynaklanmaktadir. Caligmalardan elde edilen ilging
bir ¢ikarim da orgiitler i¢in ¢ok biiyiik kayiplara neden olabilen tiretkenlik karsit1 is
davraniglarinin ortaya cikmasinda oOrgiitlerin de paymin olabilecegidir. “Kendini
ayagindan vurmak” olarak da ifade edilebilecek bu durum, ayni zamanda ilging bir

ironiyi de gozler oniine sermektedir.
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Durumsal
Degiskenler

Biligsel Isleme

— Nedensel Esitsizlik > Uretkenlik Karsit
/ Atiflar Algilan Is Davramslart

Bireysel
Farkhiliklar

Kaynak: Martinko, Gundlach ve Douglas; 2002: 37.

Sekil 3.1. Uretkenlik Karsit1 Is Davranislarmin Olusum Mekanizmasina Yonelik

Cerceve.

Literatiirde iretkenlik karsit1 is davramiglarinin = farkli  bigimlerde
kavramsallastirilmaya ¢alisildigi gériilmektedir ve kavramsal boyut itibari ile iki farkli
bakis acisindan ele alinmaktadir. Birincisi, is yerinde olumsuz eylemleri genis bir
yelpazede ifade eden bir terim olarak; ikincisi ise literatiirde yer alan s6z konusu

benzer yapilardan ayri, farkli ve 6znel bir kavram olarak (Rogelberg, 2007: 118).

3.2. URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISLARI TANIMI

Literatiirde, tiretkenlik karsit1 is davraniglarinin tanimina ve adlandirilmasina yonelik
olarak; sapkin is yeri davraniglari, anti sosyal davraniglar ve islevsiz davraniglar gibi
farkli tanimlamalar ve isimlendirmeler yapilmistir. Bazi ¢alismalarda genel olarak
tiretkenlik karsit1 is davraniglart incelenmesine ragmen bazilarinda da saldirganlik,
hirsizlik, sabotaj ve siddet gibi belirli iretkenlik karsiti is davranisi tiirlerine
odaklanilmistir. Son donemlerde yonetim bilimi arastirmacilarinin bu ¢aligmalara ilgi

ve teorik katkilar1 artmistir (Hartel, Zerbe ve Ashkanasy, 2005: 67-68).

Uretkenlik karsit1 is davranislari, kuruluslara veya paydaslarina (yatirimeilar,
is arkadaslari, miisteriler, hissedarlar, denetimciler ve yoneticiler gibi) zarar verme
niyeti ile is yerinde sergilenen bir dizi istemli eylemleri ifade eder. Bu tiir davranislar,

orgiite zarar verme amacli olabilecegi gibi (organizasyonel sapma -organizational

51



deviance- veya CWB-0); orgiitiin igindeki veya disindaki bireysel paydaslara (bireysel
sapkinlik -interpersonal deviance- veya CWB-I) zarar verme amagli da gergeklesebilir.
Bu davranislar; kasten yanlis is yapmak, degerli sirket varliklarini calmak veya fiziksel
saldir1 gibi agir eylemler mahiyetinde olabilecegi gibi, bir kisiye kotli bir goriinlim
vermek gibi nispeten kiigiik eylemler de olabilir. Diger davraniglar ise; ekipmanlar
sabote etmek, fiziksel saldir1, sozlii saldir1, ¢aligma siiresini yiiksek gostermek, kisileri
izole etmek maksath zorlu ¢alisma kosullar1 olusturmak, orgiit varliklarin1 ¢calmak,
olagandan daha az c¢abalamak, sessizlik, bilgi paylasimi yapmamak, ahlak dis1
davraniglar gibi eylemleri kapsar (Rogelberg, 2007: 118). Uretkenlik karsit1 is
davraniglari, orgiite veya Orgiitiin iiyelerine zarar vermek maksadi ile sergilenen
davraniglardir. Bu davranislar fiziksel olabilecegi gibi (sabotaj, hirsizlik, ¢ekilme,
kasten yanlis is yapma gibi) sozlii nitelikte de olabilir (dedikodu, hakaret gibi).
Uretkenlik karsit1 is davranislarindan bazilar1 6rgiite yonelik iken (sabotaj, isi yanlis
yapma gibi) bazilari da kisilere yoneliktir (saldirganlik, diismanlik davraniglar: gibi).
Genellikle tretim karsit1 is davraniglar ile Orgiitsel vatandaslik davraniglari
birbirlerine zit kavramlar olarak ortaya cikmaktadir (Spector ve Fox, 2002). Ote
yandan lretkenlik karsiti is davranislar terimi genellikle, anti sosyal, sapkin, islevsiz,
misilleme, etik dig1 davraniglarla es anlamli olarak da kullanilmaktadir (Furnham ve

Taylor, 2004: 83).

Son donemlerde literatiirde {tretkenlik/liretim karsitt i1s davranislarinin,
“Orgitlerin karanlik yiizi” veya “Orgiitlerin karanlik tarafi” kavramlari ile
adlandirldig1 da goriilmektedir. Orgiitlerin karanlik yiizii, karanlik davranislarla
aciklanmakta ve bu davranislar, 6rgilit mensubu olan bireyler, orgiitiin kendisi ve
biinyesindeki gruplar i¢in olumsuz sonuglar meydana getirebilen davraniglar olarak

tanimlanmaktadir (Griffin ve O’Leary-Kelly, 2004: 34).

Uretkenlik karsit1 is davramslari, zararli olma ozelligini paylasan farkli
davraniglar kategorisini yansitmaktadir ve kasten, zarar verici bir maksatla
yapilmaktadir. Dolayisiyla istenmeden zarar veren (zarar vermek maksadi ile
yapilmayan) veya miicbir bir nedene dayanan veya kazalar, iiretkenlik karsiti is
davranislar1 olarak degerlendirilmemektedir (Farr ve Tippins, 2010: 518). Ornegin
kaza sonucunda ve istemsiz olarak orgiit malina zarar vermek gibi. Uretkenlik karsiti
is davranislarinda, niyet ve davramisin zarar verme potansiyeli belirleyici rol

oynamaktadir.
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Uretkenlik karsiti is davramislarini tamimlamak i¢in birgok kavramsal ifade

kullanilmaktadir, bu tanimlardan bazilari sunlardir:

Orgiitsel ihmal, orgiitsel kotiiye kullanma, {iretimden sapma, miilkiyet sapkinligi,
amagtan sapma, ig yeri sapkinligi gibi ifadeler bu duruma sadece birkag Ornektir

(Furnham ve Taylor, 2004: 83).

Genelleyici bir ifade ile “iiretkenlik karsit1 is davraniglari, orgiitiin iyi olma durumuna

kars1 yapilan goniillii davraniglar” olarak tanimlanabilir (DuBrin, 2012: 330).

Tanim biraz daha detaylandirildiginda; “iiretkenlik karsit1 is davranislari, orgiitler ve
orgiit liyeleri lizerinde dogrudan ve goriilebilir olumsuz etkilere sahip davraniglar”

olarak da ifade edilebilmektedir (Hartel, Zerbe ve Ashkanasy, 2005: 69).

Bir bagka tanima gore tiretkenlik karsit1 is davraniglari; “orgiitsel degerleri ve orgiitsel
normlar1 ihlal eden, Orgiite ve bireylere zarar verme potansiyeline sahip olan

davraniglardir” (George ve Jones, 2008: 201).

Sonug olarak iiretkenlik karsiti is davranislarini; “orgiit varliklarina, orgiit
amagclarina ve Orgiit paydaslarmna zarar verilmesi kasti ile sergilenen tutum ve

davraniglar” bi¢iminde tanimlamak miimkiindiir.

3.3. URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISLARININ ONCULLERI

Uretkenlik karsit1 is davramslarin dnciilleri bireysel diizeyde (bireyin sahip oldugu etik
ve ahlaki degerleri, yabancilasma, depresyon ve diismanlik hali, aile iliskileri, stres
seviyesi, olumsuz ¢alisma kosullar1 ve patolojik 6zellikleri igerir) ve Orgiitsel veya
grup diizeyinde (Orgiit kiiltiirii ve normlari, 6diil ve kontrol sistemleri igerir) ortaya
cikabilir (Griffin ve O’Leary-Kelly, 2004: 6). Daha genel bir bakis agisi ile iiretkenlik
karsit1 is davraniglar;; ahlaki biitiinliik eksikligi, diirtiisellik, sosyal duyarsizlik,
yabancilagsma ve otoriteye diismanlik ile karakterize olan ¢ok yonlii davranigsal bir
sendrom olarak da kabul edilebilir. insanlar, giigsiiz, kizgin veya haksizliga ugramis
hissettiklerinde bu tiir olumsuz davranislara sapabilmektedirler (Furnham ve Taylor,
2004: 83). Ote yandan Fox ve arkadaslari, iiretkenlik karsit1 is davranislarinin ortaya
¢ikmasinda is stresinin roliine iligkin yaptiklari c¢aligmalarda; stresin, negatif

duygulara, kaygi ve Oftke davranislarina dolayisi ile de kisisel catismalara neden
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olabilecegi ve bu durumun da iiretkenlik karsit1 is davraniglarinin dnciillerinden birisi

olabilecegini ileri siirmiislerdir (Fox, Spector ve Miles, 2001).

Uretkenlik karsit1 is davranislarini tetikleyen bir unsur da intikam arzusudur.
Bununla beraber daha belirgin olarak orgiitsel adalet algisinin etkisinden bahsedilebilir
(Jones, 2004). Cok sayida ¢alismanin sonucu, bu tiir olumsuz davraniglarin ortaya
¢ikmasinda olumsuz duygularin etkisi oldugu yoniindedir. Sosyal psikoloji
literatiiriinde, gevresel kosullara tepki olarak ortaya ¢ikan 6fke ve/veya hayal kirikligi
gibi olumsuz duygularin tretkenlik karsiti is davranislari ile baglantisina vurgu
yapilmaktadir (Spector ve ark., 2006). Memnuniyetsiz ¢alisanlar ve 6zellikle de bunlar
igerisinden ig degistiremiyor olanlar, orgiit icerisinde ¢esitli tiirden liretkenlik karsit is
davraniglar1 ile mesgul olabilmektedirler (Aamodt, 2010: 396). Calisanlar, isveren
veya liderleri tarafindan bir haksizliga maruz kaldiklarin1 algiladiklarinda,
adaletsizlige karsi bir tepki olarak birtakim davraniglar gosterirler. Bu
davraniglarindan bazilar1 ise liretkenlik karsiti is davranislari mahiyetinde olan
hirsizlik ve sabotaj gibi ¢esitli tiirden oldukca ciddi eylemler olabilir (Griffin ve
O’Leary-Kelly, 2004: 407).

Uretkenlik karsiti is davranislarmin onciilleri, bireysel faktorler (kisilik ve
demografik unsurlar), sosyal ve kisiler arasi unsurlar (sapkinlik normlari, kisisel
haksizliklar) ve orgiitsel faktorler olmak lizere ii¢ kategoride toplanabilir. Ayrica
ampirik caligmalar 15181inda amag/iiretim karsit1 i davraniglarinin 6nciillerini; kisilik
ozellikleri, is Ozellikleri, ¢alisma grubunun ozellikleri, Orgiitsel kiiltiir, denetim
yontemi ve adaletsizlik olmak iizere alt1 bashik altinda da agiklamak miimkiindiir

(Anderson ve ark., 2009a: 188-198):

o Kisilik ozellikleri: Bes biiyiik kisilik boyutu ile amag karsit1 is davranislar
arasinda tutarli bulgulara rastlanmaktadir. ABD ordusu ile yapilan kapsaml
calisma neticesinde bazi kisilik boyutlarin iiretkenlik karsiti is davranislari
ile tutarl iliski icinde oldugunu gostermektedir. En giicli iliski, 6z disiplin
boyutu ile ilgili olup, diiriistliik testlerinin tiretkenlik karsit1 is davraniglari ile
oldukca yakin iligki i¢inde olduguna isaret etmektedir. Yine 6z disiplin
boyutunun alt boyutlarina ayrilmast ile elde edilen, verilen gorevi tamamlama

ve giivenirlik alt bagliklarinin da iiretkenlik karsiti is davraniglart ile iliskili
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oldugu ortaya konulmustur. Dolayis1 ile bu sonugclar, kisilik ile tiretkenlik/amag
karsit1 ig davraniglari arasindaki iligkiyi ortaya koymaktadir.

Is ozellikleri: Cesitli arastirmalar, is 6zelliklerinin amag karsiti davranislar
sergileme olasilig ile baglantili oldugunu ortaya koymaktadir. Ornegin, kisisel
beyana dayali olarak yapilan bir caligmada, sabotaj ile algilanan 6zerklik
eksikligi arasinda baglantilar oldugu ortaya konulmustur.

Cahsma grubunun o6zellikleri: Birlikte bulunulan yani ¢alisma grubunun
bireyin davranislari iizerinde biiyiik etkileri olabilir. Yakin ¢evresini 6rnek alan
bir kisi gruptakilere uygun davranislar sergiler. Devamsizlik bu duruma iliskin
bir 6rnektir. Saglik calisanlari lizerine yapilan bir ¢alismada, hem bireysel hem
de calisma grubu diizeyinde fiili devamsizlik algilanmasina yonelik yapilan
aragtirmada, algilanan devamsizlik normunun devamsizlik sikligini ve toplam
devamsizlik siiresini etkiledigi ortaya konulmustur. Dolayisi ile calisma
grubunun 6zellik ve algilama bicimi, bireysel diizlemde de devamsizligin
artisina neden olmustur.

Orgiit Kiiltiirii: Grup etkileri ve orgiitsel kiiltiir arasinda her ikisinin de is
yerinde bireyler lizerinde benzer sosyal etkiler olusturmalarina ragmen kiiltiir;
icinde bulunulan ¢alisma grubunun disinda, 6rnegin yonetim gibi faktorlerden
de etkilenen fakat daha genel bir olgudur. Orgiite iliskin giiclii etik kurallarin
oldugu ve olmadig kosullarda; tist yonetimin diiriistliik diizeyini, muhasebe
denetimlerinin yeterliligini ve ¢aliganlarin hirsizlik ya da sahtekarlik yaparken
yakalanmalar1 durumunda uygulanan disiplin cezalarin1 afise etme
uygulamalarinin dikkate alinmasi durumuna gore; etik kurallarin 1y1
tanimlanmadigi, muhasebe denetimlerinin yetersiz oldugu ve hirsizlik
yaparken yakalananlarin ibretialem i¢in cezalandirildig: isletmelerde personel
daralmasinin daha yiiksek oldugu gézlemlenmistir. Esasen bu durum beklenen
bir sonugtur ¢iinkii denetim ve gozetim ihmal edilerek olumsuz davranigin
sonuglanmasina bir nevi géz yumulmus ancak olay ortaya ¢iktiktan sonra ibret
verici bir cezalandirma yoluna gidilmistir. Ote yandan, orgiit kiiltiirii ile
beraber Orgiit ikliminin de iiretkenlik karsiti is davraniglar ile iliskili oldugu
gorilmektedir.

Orgiitsel denetim sistemleri: Denetim sistemleri amag (iiretkenlik) karsit1 is

davraniglarinin ortaya ¢ikma riskini ve bu tiir davranislara verilecek cezalari
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artirarak, bunlarin meydana gelmesini 6nlemek maksadi ile 6rgiite yerlestirilen
fiziksel gerecgler veya kurallardir. Denetim, ilk donemlerde iist yonetimin
denetimi vasitasiyla sonraki zamanlarda da teknolojinin kullanimi ile devam
etmis ve 2. Diinya savasindan sonra ise biirokratik denetim bi¢iminde is
yerlerine niifus etmistir. Bunlardan bazilari, giivenlik sistemleri (dinleme,
bilgisayar uygulamalar1 ve gbzetim), uyusturucu testleri, ¢alisan egitimleri,
cevre tasarimi, is girig-¢ikis saatlerinin denetimi olarak sayilabilir. Ancak bu
sistemlerin yararlar1 ve sakincalar1 tartisma konusu olup, bunlarin etkinlikleri
hususunda ampirik kanitlar yetersiz durumdadir. Gelismis gilivenlik
sistemlerinin kullanilmasimin amag (iretkenlik) karsitt is davranislarini
engelleyemedigi bilinmektedir. Hatta bu tiir davranislari sergilemekte teknoloji
de kullanilabilir (envanter kayitlarin1 manipiile etmek gibi).

e Adaletsizlik: Algilanan adaletsizlige karsilik olarak, kotii ve kontra bir
davranisla karsilik vermek gibi bir duygu vardir. Aristo bu hissi; “insanlar,
kotiiliige kotiiliikle karsilik vermeyi hak sayarlar ve eger bunu yapmazlarsa,
ozgiurliiklerini kaybettiklerini diistiniirler” bigiminde ifade etmistir. Saldirgan
davraniglar, sabotaj, diismanlik, geri cekilme ve sikayet, duruma bagl
kisitlamalar ile algilanan hiisranin iligkili oldugu ortaya konulmustur. Ayrica
dagitim (kaynaklarin dagitimi) ve uygulamada kisiler arasi ve etkilesime dayali
adalet algisinin, orgiitsel ve kisisel sapkinlik konusu ile iligkili oldugu ortaya
konulmustur. Fox ve Spector’da bu durumu teyit edici sonucu; yasanan hayal
kirikligr ve kisitlanan durumsal kisitlamalarin saldirganlik gibi iiretkenlik
karsit1 i davraniglarinin ortaya cikmasinda rol oynadigi yoniinde ortaya

koymustur (Fox ve Spector, 1999: 928).

Uretkenlik karsit1 is davramislarinin énciillerini inceleyen bir baska cerceve calismasi
da Rotundo ve Spector tarafindan yapilmistir. Yukaridaki ¢alismaya benzer bulgularla
stirecin, ¢cevre kosullart ve bireysel farkliliklarin etkilesimine atif ve duygularin da

etkilesimi ile iiretkenlik karsit1 is davranislarinin ortaya ¢iktigi modellenmistir (Farr

ve Tippins, 2010: 492), (Sekil 3.2).
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Algilar

— I Uretkenlik Karsit1
Cevre —_— v :
Duygular Is Davraniglar
Bireysel
Farkliliklar

Kaynak: Farr ve Tippins, 2010: 492.

Sekil 3.2. Uretkenlik Karsit1 Is Davranislarinin Onciilleri.

Farr ve Tippins’e gore iiretkenlik karsiti is davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda rol

istlenen onciiller Sekil 3.2°de goriilmektedir.

3.4. URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISLARININ BOYUTLARI

Uretkenlik karsit1 is davranislarmin boyutlandirilmasi nispeten son déneme iliskin
calismalarda goriilmektedir. Ozellikle ilk dénem arastirmalarda iiretkenlik karsit1 is
davraniglarini olusturan davranislarin her biri birbirinden bagimsiz ve miistakil olarak
incelenmistir. Bu nedenle kategorilestirme caligsmalar1 takip eden donemler i¢in s6z
konusudur (Kanten ve Kanten, 2016: 485). Ornegin, Salgado ¢alismasinda iiretkenlik
karsit1 is davraniglarinin dort kategori halinde incelenebilecegini ileri siirmiistiir. Bu
kategoriler; devamsizlik, kazalar, sapkin davranislar ve ¢alisan devri (isten ayrilmasi)

bigiminde isimlendirilmistir (Salgado, 2002).

Robbinson ve Bennet, yapmis olduklar1 caligmalarda orgiite yonelik olumsuz
davraniglara iligkin iki boyut elde etmislerdir. Bu boyutlar, orgiite yonelik sapkinlik
(organizational deviance) ve kisilere yonelik sapkinlik (interpersonal deviance)
ayrimiyla ortaya konulmustur (Robbinson ve Bennet, 1995; Bennet ve Robbinson,
2000). Sackett ve DeVore ile Gruys ise daha genis bir liste ile tiretkenlik karsiti is
davraniglarin1 11 boyutla incelemislerdir (Farr ve Tippins, 2010: 491).

Ote yandan Robinson ve Bennet, 6rgiit icin zarar olusturabilecek davranislarin

tek bir kavram altinda incelenmesi gerektigini belirtmektedirler. Arastirmacilar gore,
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herhangi bir sapkin davranig bu davranigsal ailelerinden birinin igine yerlestirilebilir.
Ciinkii sapkin davraniglarin farkli tezahiirleri sayisiz olmasina ragmen, bunlarin
bazilariin dogalar1 birbirine benzer durumda ve benzer onciilleri paylasir 6zelliktedir.
Dolayisiyla ayni amaglara hizmet eden davranislarin islevsel olarak birbirlerinin yerini
tutabileceklerini ifade etmektedirler. Bu nedenle iiretkenlik karsit1 is davraniglar1 genis
bir yelpazede ve tek bir genelleyici kavram altinda ele alinabilir (Bennet ve Robbinson,
2000).

Bazi yazarlar ise bu iki yaklagima ilave olarak biitiinciil bir bakis acisina salik
vermektedirler. Bu maksatla, Sackett ve arkadaslar iiretkenlik karsiti is davraniglarina
iliskin hiyerarsik bir modeli 6nerdiler (Landy ve Conte, 2013: 167). Arastirmacilara
gore hiyerarsik bir model ¢ercevesinde; en tistte genel bir liretkenlik karsit1 is davranis
faktort, bu genel faktoriin altinda da orgiite yonelik, kisiye yonelik sapkinlik faktorleri
gibi bir grup faktorler serisi ve genel faktor ile bunlarin da altinda ilgili 6zel davranis
alanlarina (hirsizlik, devamsizlik gibi) yer verilebilecegini (Sekil. 3.3) 6nermektedirler

(Anderson ve ark., 2009a: 184).

Uretkenlik Karsiti Is
Davramslan
Kisiler Arast Sapma Orgiitsel Sapma
Miilkiyet Sapkinlig: Uretim Sapkinlig

Usandirma Hirsizlik Varolmama
Dedikodu Maddi hasar Gecikme
Sozlii taciz Sabotaj Uzun molalar
Kavga Madde bagimlilig1
Ozensiz is

Kaynak: Landy ve Conte, 2013: 167.

Sekil 3.3. Sackett ve DeVore’in Uretkenlik Karsit1 Is Davranislar1 Hiyerarsik Modeli.
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Spector ve arkadaslar1 ise iiretkenlik karsiti is davraniglarimi bes boyut altinda
incelemislerdir. S6z konusu boyutlar asagidaki bigimde ifade edilmektedir (Spector ve
ark., 2006):

e Baskalarina yénelik kétiiye kullanma (Abuse against others): Is arkadaslaria
veya baskalarina yonelik zararli davraniglardir. Kotiiye kullanma fiziksel
zararlar ya da psikolojik zararlar bi¢ciminde olabilir. Tehdit, rencide edici
olumsuz yorumlar, yok sayma (gormezden gelme), kisinin etkin ¢alismasini
engellemek maksadi ile yetenek veya sartlarii baltalamak gibi davranislar,
kisilere yonelik kotiiye kullanma boyutuna 6rnek olabilecek davraniglardir.

e Uretimden sapma (Production deviance): Uretimden sapma, etkin ve basarili
bir iiretim faaliyeti yapilmasi gerekirken, kasten ve maksatli bir sekilde
gerceklestirilen basarisizliktir.

e Sabotaj (Sabotage): Sabotaj, orgiite (isverene) ait bir fiziksel varliga zarar
verilmesi veya onun yok edilmesidir. Uretimden sapma ve sabotaj, birbirinden
farkli olmasina ragmen, birincisi daha pasif bir nitelikte iken (basarisizlik i¢in
isi dogru yapmamak veya pasif davranmak) ikincisi ise aktif bir niteliktedir
(bir seyi yok etmek maksatli eylemler).

o  Huwrsizlik (Theft): Bir varligin izinsiz olarak alinmasi, kullanilmasi olarak ifade
edilebilen hirsizlik, orgiitler igin biiyiik sorun teskil edebilmektedir. Cok sayida
arastirmaci, hirsizligi sabotajda oldugu gibi orgiite yonelik bir eylem olarak ele
almaktadir.

e (Cekilme (Withdrawal): Cekilme, orgiit tarafindan gerekli goriilen caligma
sliresini kisitlayan ve daha az siire ¢aligmay1 saglayan davraniglardan olusur.
Cekilme, 1se ge¢ gelmek, isten erken ayrilmak ve izin verilenden daha fazla
mola siireleri kullanmak bigiminde calisanin yoklugunu icerir. Is giicii

dontisiimii (turnover) ise bu kategoriye dahil edilmemistir.

Gruys ise yapmis oldugu c¢aligmada iiretkenlik karsit1 is davranis tiirlerini 11

kategori altinda toplamis ve bu boyutlar1 sdyle aciklamistir (Gruys, 1999):

o  Hirsizlik ve hirsizlikla iliskili davranislar: Kurumdan, meslektaslardan veya
miisterilerden mal veya nakit calmak. Usulsiiz indirim, bedel 6demeksizin

kullanma veya kullandirtma gibi davranislar.
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e Miilkiyete zarar verme: Orgiite, 6rgiit mensubuna veya miisteriye ait bir varliga
(lirtin, ekipman, esya) zarar verme veya yok etme. Kasitl olarak {iriin iretimine
Zarar verme.

e Bilgiyi kotiiye kullanma: Yetkisiz kisilerle oOrgiite iliskin gizli konular
goriismek, kasith olarak bilgi saklamak, hatay1 ortbas etmek igin iistlere yalan
sOylemek, kayit veya belgelerde tahrifat yapmak.

o Zaman ve kaynaklari kotiiye kullanma: Zamanin bosa harcanmasi, c¢alisma
saatlerinde Ozel islerle ilgilenmek, kaynaklar1 israf etmek, isle ilgisi olmayan
internet gezintilerinde zaman harcamak, is yerinde bilgisayar oyunlar
oynamak, gereksiz fazla mesailer yapmak.

e Giivenlik ihlalleri: Giivenlik Onlemlerini dikkate almama, bu Onlemleri
bilmemek, giivenlik 6nlemlerine riayet etmeyerek kendini, baskalarini veya
misterileri tehlikeye atmak.

o Zayif katilim: Kasith olarak ise ge¢ gelme veya isten erken ayrilma, hasta
olunmadig1 halde hastalik izni kullanma, mazeretsiz olarak ise gelmemek.

o Diisiik seviyeli ¢calisma kalitesi: Bilingli olarak yavas veya 6zensiz ¢alismak,
bilin¢li olarak yanlis veya kotii calismak, bilingli bir sekilde standartlarin
altinda is yapmak.

e Alkol kullanimi: 1s yerinde alkol kullanmak, alkol etkisinde ise gelmek, alkol
kalintis1 nedeni ile performansta diisme.

e Madde kullammu: Is yerinde uyusturucu kullanmak, is yerine uyusturucu
madde etkisinde gelmek, sirkette uyusturucu bulundurmak veya bunlar
sirkette satmak.

o Uygunsuz sozlii davranislar: Is yerinde bagirmak, ¢i1glik atmak. Sozlii tacizde
bulunma, kiifiirlii konusma, agiz dalas1 yapma (miinakasa), baskalarina hakaret
etme.

e Uygunsuz fiziki davranislar: Bir kisiye; itme, diirtme gibi fiziksel saldirilarda

bulunma veya kavga. Cinsel taciz ve saldirganlik.

Genel olarak literatiirde  iretkenlik  karsitt i davraniglarinin,
boyutlandirilmasina yonelik iki farkli egilimden bahsedilebilir. Birincisi iiretkenlik
karsit1 i davraniglarini bir ya da iki boyut altinda degerlendirme yoniindedir. Bu

egilimde farkli davranislar birbirleri ile denk kabul edilmekte ve ayni yapinin birer

60



tiyeleri olarak genel bir bakis agisi ile kabul etmektir (genel yaklasim). Diger egilim
ise liretkenlik karsit1 is davranisini olusturan tiirlerine odaklanilarak, tiretkenlik karsiti
is davranislarim1 daha spesifik 6zellikleri itibariyle ayr1 ayri alt davranislara iliskin
kategoriler olusturmaktir (6zel/miistakil yaklasim). Ancak bu yaklasimin olumsuz

yonii, biitiinsel bakis agisindan uzak olmasidir (Kanten ve Kanten, 2016: 488-489).

3.5. URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISLARININ TURLERI

Uretkenlik karsit1 is davranislari, sinirsiz say1 ve formda ortaya cikabilir. Bu nedenle
tiretkenlik karsiti is davraniglarina iligkin uzun bir liste mevcuttur: Devamsizlik,
kazalar, zorbalik, yolsuzluk, disiplin sorunlari, uyusturucu ve alkol bagimliligi,
sabotaj, cinsel taciz, gecikme, hirsizlik, muhbirlik, beyaz yakali suclar1 ve siddeti gibi
cok sayida iiretkenlik karsiti is davraniglan listesine giren tipik drnekler mevcuttur

(Furnham ve Taylor, 2004: 83).

Gruys, tretkenlik karsitt is davraniglarimi  boyutlandirmaya  yonelik
calismasinda 87 adet iiretkenlik karsit1 is davranisi agiklamistir. Bunlardan bazilari;
hirsizlik, bilgiyi kotiiye kullanma, zamani ve kaynaklari kotiiye kullanma gibi
tanimlardan miitesekkildir (Gruys, 1999). Goriildiigii tlizere iiretkenlik karsiti is
davraniglar1 ¢ok sayida ve farkli bigcimlerde tezahiir edebilmektedir. Ancak burada,
literatiirde ele alinmis olan baslica iiretkenlik karsit1 is davranislar1 incelenecektir.
Bunlar; hirsizlik, sabotaj, ¢ekilme, saldirganlik ve zorbalik, psikolojik taciz-siddet-
yildirma (mobbing), 1§ yeri nezaketsizligi, is devamsizligi, istismar, 6zensiz ¢alisma,
ayrimcilik ve cinsel taciz, alkol ve madde kullanimi, sanal kaytarma, suistimal ve

yolsuzluk, dedikodu ve sdylenti, aldatma ve hilekarlik.

3.5.1. Hirsizhk

Hollinger ve Clark, hirsizlig1; mesleki bir eylemin icrast esnasinda bir isletme
mensubunun Orgiite ait miilk, para veya {irlinii yetkisiz bir bigimde almasi, kontrol
etmesi veya transfer etmesi olarak tanimlamaktadir (Kanten ve Kanten, 2016: 489).
Greenberg ise “is yerinde hirsizlik; calisanlar, miisteriler, isletme paydaslari veya diger
kisiler tarafindan kurulusa ait para, mal veya diger varliklarin yetkisiz olarak (izinsiz,

bedeli 6denmeksizin veya haber vermeksizin) alinmasi, kullanilmasi veya bir baska
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yere gotiiriilmesi” tanimini1 yapmistir. Ayrica hirsizlik sadece fiziki varliklara yonelik
olmayip fiziki formda olmayan veriler, bilgiler, iiretim sirlari, marka degeri gibi
unsurlara yonelik de olabilmektedir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2015: 685). Is yerinde
gergeklesen bir hirsizlik eylemi g¢alisanlar tarafindan gergeklestirilirse, bu durum
calisan hirsizlig1 olarak ifade edilmektedir. Hirsizlik esasen yasa dis1 ve yetkisiz alma
fiilidir. Baskalarina ait (6rnegin isverene) bir 6zelligi, varligi; kendi yarari igin, yasa
dis1 yollarla, hakki ve yetkisi olmadigi halde almak, kullanmak veya aktarmaktir
(Furnham ve Taylor, 2004: 91).

Isletmeler icin para, miilkiyet gibi varliklarina yonelik hirsizliklarin giderek
yayginlasmasi ve artmas1 énemli bir sorundur. Oyle ki isletmelerin yillik kayiplarinin
en az %30'unun calisanlarin hirsizlik ve sahtekarlik eylemlerinden kaynaklandigi
tahmin edilmektedir. Ancak ¢alisan hirsizligi, dolandiricilik, zimmete gegirme, SOygun
ve diger hirsizlik eylemlerinin kamu ve vergi miikellefleri tizerine ¢ok daha biiytik bir
mali yiik getirdigi kaydedilmektedir (Terris ve Jones, 1982). ABD’de bir yillik
kurumsal dolandiriciligin 250 milyar $ ile 400 milyar $ arasinda bir mali kayba neden
oldugu dikkat ¢eken baska bir veridir. isletmelerin bu kayiplari engellemek maksadi
ile (ekipman, teknoloji, personel giderleri gibi) diinya 6l¢eginde yillik 75 milyar $
harcama yaptiklar1 tahmin edilmektedir. Etiket hirsizlig1 bicimindeki envanter kaybu,
perakende satislarinin %2-%3 orani kadar olabilmekte ve bunun yaris1 ¢alisanlardan
kaynaklanabilmektedir. Hirsizligin yayginligi ve zararlarmin boyutlart sektorlere,
iilkelere ve bolgelere gore degisse de ¢ok biiyiik kayiplara neden oldugu agiktir. Bu
kayiplarin azaltilmasi i¢in Orgiitler yiiksek maliyetlere ulasan karsit 6nlemleri almak
durumunda kalmaktadirlar. Bu 6nlemlerin bazilari; elektronik giivenlik etiketleri,
kameralar, gozetleme-algilama cihazlari (gozlem aynalari), kilitler, zincirler, fiziki
korunaklar (kepenk, dayanikli camlar) ve giivenlik gorevlileri gibi unsurlardan
olusmaktadir. Ancak arastirmalarda goriildiigii gibi bu 6nlemlerin ne 6l¢iide basarili
olduklari siiphe gotiiriir bir husustur (Furnham ve Taylor, 2004: 90). Yani hirsizliga

kars1 alinan tedbirler, umuldugu 6l¢iide caydirici olmayabilir.

Perakende sektoriine gergeklesen hirsizlik olaylarina iliskin - envanter
firesi/kaybi1 (envanter biiziilmesi- inventory shrinkage) 6nemli bir sorun olarak goze
carpmaktadir. Yapilan bir arastirmaya gore 24 iilkede yillik envanter kaybinin 123
milyar $ oldugu tahmin edilmekte ve bu kaybin perakende satiglarinin %1,23 oranina

tekabiil ettigi, Ustelik kayiplarin Onceki donemlere gore artmis oldugu ifade

62



edilmektedir. Yine s6z konusu bu fire kaybinin %75 oraninin sahtekarlik ve galisan
hirsizlig1 neticesinde olustugu belirtilmektedir. Ulkelerin fire oranlar1 incelendiginde
(fire kayiplarmin satis miktarma orani); Ulkemizin de dahil oldugu bir arastirmada
Meksika’nin 24 iilke icerisinde en yiiksek kaybin yasandigi iilke oldugu (fire
kayiplarinin toplam satiglara oram1 %1,68), en diisiik fire oraninin ise Norveg’te
oldugu, Ulkemizin ise %1,17 orani ile global ortalama degerinin altinda bir paya sahip
oldugu goézlemlenmistir. Perakende sektoriinde en ¢ok hirsizliga konu olan iiriin
gruplarinin ise kii¢lik ve gizlenmesi kolay iirlinler, i¢ecekler, cep telefonu aksesuarlari,
piller, giyim ve moda firiinleri, tirag bigaklari, yliksek satis degerine sahip degerli
tirtinler, kalemler ve elektronik tabletler ile bunlarin aksesuarlari oldugu tespit

edilmistir (Global Retail Theft Barometer 2014-2016).

Her sirket veya kurulusta hirsizlik yapan ¢alisan olabilir. Cogunlukla kii¢iik
hirsizliklar olmaktadir ancak kapsami genellikle sasirticidir. Ayrica arastirmalar,
calisan hirsizliginin arttigin1 gostermektedir (Furnham ve Taylor, 2004: 91). Hirsizlik
yapma bi¢imlerinden en yaygin olani nakit ¢almak veya nakit benzeri (ziynet, kayit
hileleri, sanal teknolojik yontemler gibi) varliklari elde etmeye yonelik ¢esitli yollarla

yapilan hirsizlik eylemleridir (Terris ve Jones, 1982).

Hirsizligin, kotiiye kullanmayi ortaya ¢ikaran faktérlerin ¢ogundan etkilendigi
ileri siiriilmektedir. Ancak c¢alisan hirsizliginda ¢ok daha fazla faktor s6z konusudur.
Bu nedenlerden bazilari, ekonomik ihtiyaglar, is memnuniyetsizligi ve adaletsizlik
algist olarak aciklanabilir. Ayrica hirsizlik davranislarina diismanca motiflerin
aragsalligi da varsayillmaktadir (Spector ve ark., 2006). Ornegin, Chen ve Spector
yapmis olduklar1 arastirmada hirsizligin, devamsizlik haricindeki tiim tretkenlik
karsit1 is davraniglart ile iliskisinin oldugunu ayrica saldirgan davranislarin da hirsizlik

niyeti ile yiiksek diizeyde iliskili oldugunu belirtmislerdir (Chen ve Spector, 1992).

Hirsizlik ¢ok ¢esitli bigimlerde ortaya ¢ikabilir. Baz1 arastirmacilar hirsizlig;
sosyal temelli hirsizlik, altrustik (elseverlik) hirsizlik gibi tiirlerine ayirmaktadirlar.
Isletme varliklarmi, iiriinlerini veya olanaklarini baskalarma yardim etmek veya
baskalarina hos goriinmek maksadi ile gerceklesmesi bu kavramlara 6rnektir. Bazi
yazarlar; sosyal ilgi ve kazanim elde etmek maksadi ile isletmeye ait bir varhig
oldugundan daha ucuza satmak gibi bir davranist da bir tiir hirsizlik olarak

degerlendirelebilmektedir (Kanten ve Kanten, 2016: 490). Dolayisiyla hirsizlik, bencil
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veya altrustik bigimde bir ayrima ya da Onlenebilir ve 6nlemez nitelikte olmalarina
gbre ayrima tabi tutulabilir. Bununla beraber “hirsizlik” kavramindan isveren ile is
goren farkli anlamlar ¢ikartabilmektedir. Ayrica 6nemsiz hirsizlik (birkag atag), biraz
onemsiz (kalem ve kagit) ve Onemsiz olmayan hirsizlik (bilgisayar/envanter)
tiirlerinden de bahsedilebilir. Hirsizlik sadece envantere ve fiziki varliklara yonelik
degildir. Dolayisiyla hirsizligy; tiretim hirsizhigi (diisiik verim/performans) ve malzeme
hirsizligr (milkiyet/iiriin/para) bi¢iminde ayirt etmek de miimkiindiir. Malzeme
hirsizlig1 oldukga acik bir sekilde miilkiyet hirsizligina bir 6rnek iken iiretim hirsizligi
ise i3 yavaslatmalarini icerir. Zaman hirsizlifi (devamsizlik), isletmenin iiretecegi
tirtine yonelik bir hirsizlik tiirii olarak da degerlendirilebilir. Goriildiigi tizere hirsizlik
cok cesitli bicimlerde ortaya ¢ikabilmektedir. Alinan 6nlemler hirsizlikla ilgili riski
onemli Olctlide azaltabilse de s6z konusu 6nemlerin tamamen ortadan kaldirabilecegi

sug, pek yoktur (Furnham ve Taylor, 2004: 91).

Calisan hirsizliginin en bariz belirleyicisi ¢alisanlarm tutumlaridir. Ozellikle
calisanlar sirket tarafindan istismar edildikleri algisin1 edindiklerinde bu yonde bir
tutum gelistirebilmektedirler. Dolayisiyla hirsizlik eylemleri haksizlik ve adaletsizlik
algilarina karsilik bir tiir diizeltme mekanizmasi olarak da disiiniilebilir (Greenberg,

1990).

3.5.2. Sabotaj

Sabotaj teriminin anlami, Biiyiik Tiirk¢e Sozliigline gore “baltalama” olarak
belirtilmis; baltalama ise, “bilingli ve kasith olarak bir isi veya bir durumu bozarak
zarara yol acan harekette bulunma” bi¢ciminde tanimlanmistir (Biiyiik Tiirkge Sozliik,
TDK, 02.08.2016). Sabotaj (sabotage) kelimesi ilk olarak 15. yiizyilda Hollanda'da
tiiremistir ve i1lging bir hikayeye sahiptir. Tekstil iscilerinin ahsap ayakkabilari (sabots)
dokuma makinelerinin i¢ine atarak makinelerin ahsap dislilerini kirmalarini ifade
etmektedir (Furnham ve Taylor, 2011: 42). Isciler bu sayede makinalar1 bozmakta ve

151 durdurmaktadirlar.

Sabotaj, yalnizca “patlayicilar ve silahla yapilan bir eylem” degildir. Uretimi
zehirleyici fiiller, kundaklama, bilgisayar viriisleri yaymak gibi davranislar1 da

icermektedir. Sabotaj davraniginin ardinda soguk bir hesaplasma, kisisel bir intikam
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veya cok gesitli sebepler olabilir. Dolayisiyla sabotaj, genis ve 6zel bir anlama sahiptir

(Furnham ve Taylor, 2011: 42).

Sabotaj, calisanin kisisel ¢ikarlar1 dogrultusunda zarar verme niyeti olarak
tanimlanabilir. Bozmak, zarar vermek, olumsuz tanitim olusturarak kisi veya kurumu
hedef almak, orgiit faaliyetlerini yitkmak, maddi hasar olugturmak, ¢alisma iliskilerine
zarar vermek, calisanlara ya da orglite zarar vermek gibi eylemleri igermektedir

(Landy ve Conte, 2013: 168).

Sabotaj, calisan tarafindan Orgiitiin iiretim veya kazanimlarina zarar vermek
maksadi ile ve bilingli olarak yapilan bir davranistir. Sabotaj dort farkli yontemle
ortaya cikabilir. Bu yontemler; yavaslatma, zarar verme, sahtekarlik ve karmasa
olusturma bigiminde ifade edilebilir (Giacalone ve Rosenfeld, 1987). Bir baska ifade
ile sabotaj, “zarar vermek, bozmak, olumsuz tamitim (kétiileme), utang olusturarak
kisileri kiiclik diistirmek, orgiit faaliyetlerine yonelik zarar olusturma, liretime yonelik
baltalama ve geciktirme, mala/iiriine zarar verme” bi¢iminde Ve Kkisisel amaglar i¢in

yapilan davraniglardir (Ambrose, Seabright ve Schminke, 2002).

Sabotaj, iiretkenlik karsit1 is davranislari igerisinde genis bir yelpazeye sahip
olmakta ve bazi karakteristik nitelikleri nedeni ile de ayr1 bir davranis olarak ele
alnmaktadir. Is yerinde sabotaj, tamamiyla kisisel ¢ikar ve amaglar dogrultusunda
gerceklestirilen, orgiit ya da mensuplarinin faaliyetlerini engellemek veya bunlar
bozmak maksadi ile yapilan, yikici ve zarar verici olmasi niyeti iizerine icra edilen her
tiirlii eylemi ifade etmektedir. Sabotaj, liretkenlik karsit1 is davranislari icinde ayr1 bir
yere sahiptir. Bunun nedeni, ¢esitli liretkenlik karsiti is davraniglarinin st bashgi
durumunda olmasindandir. Ornegin, misilleme veya intikam eylemleri bir tiir sabotaj
davranigidir. Ayrica, sabotaj davranist dogrudan zarar vermeyi amaglamaktadir, oysa
bazi iiretkenlik karsit1 is davranislart dogrudan zarar verme niyetini tagimayabilir.
Cilinkii iiretkenlik karsit1 is davraniglari, normlara uymayan tiim davraniglarin genel bir
tanim niteligindedir (Kanten ve Kanten, 2016: 492). Ornegin, kisinin sahsi bir isini
is saatinde yapiyor olmasi veya internette zaman gecirmesi lretkenlik karsiti bir
davranigken sabotaj degildir. Oysa kendisine ihtiya¢ duyulan bir isin yapilmasi
esnasinda calisanin kasten ve ise zarar vermek maksadi ile bu fiillerde bulunmasi
sabotaj davranis1 olarak addedilir. Dolayisiyla sabotaj davranisinda bariz bir bicimde

Orgiite veya mensuplarina zarar verme (baltalama) maksadi bulunur. Bir bagka ifade
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ile davranisin yapilma niyeti (amaci) o davranisin sabotaj olup olmadigi hususunda
belirleyici durumdadir. Sabotaj davranis1 bes adet olas1 nedenden kaynaklanmaktadir,
bunlar; gii¢siizliik hissi, hayal kirikligi, is kolaylastirma, can sikintisi/eglence ve
adaletsizlik algisidir (Ambrose, Seabright ve Schminke, 2002).

3.5.3. Cekilme

Cekilme (geri ¢ekilme) davranisi, gorevlerin bazi kisimlarini engellemek, is yerinde
harcanan zamani en aza indirmek ya da mutsuz ¢alisan davraniglarini ifade etmektedir
(6rnegin; bahanelerle is yerinden ayrilmak, ge¢ gelmek, is yerinde olmamak gibi).
Cekilme, calisanin lizerine diisen Orgiitsel ve gorev roliinden kaginma davraniglari
olup; isten ayrilma, emeklilik arzusu, emeklilik yasinin beklenmesi gibi davraniglari
kapsamaktadir (Bula, 1998). Kisaca ¢ekilme, ¢alisanin kisa ve uzun dénemli siirelerde

is ortamindan uzaklasma davranislaridir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 678).

Cekilme; istifa etme, ise ge¢ gelme, devamsizlik gibi ¢cok farkli bigimlerde
ortaya ¢ikabilen bir iiretkenlik karsiti is davranisidir. Cekilme davranisi, fiziki nitelikte
olabildigi gibi soyut bir mahiyette de (psikolojik c¢ekilme) olabilmektedir. Fiziksel
cekilme, ¢aliganin is baginda bulunmama egilimi olarak; mesai saatlerine uyulmamasi,
fiziken is yerinde bulunmama, devamsizlik, izin alinmaksizin ise gelmeme,
belirlenmis mola siirelerinin  agilmasi, is saatlerinde keyfi davranma gibi
davraniglardan miitesekkildir. Fiziksel ¢ekilme davraniglarini 6nlemek maksadi ile
bazi uygulamalar (elektronik kartlar, imza listeleri, giris-cikis kayit sistemi, kamera
sistemleri, ceza ve ddiillendirmeler gibi) anlamli olsa da bunlar yeterli degildir. Cilinkii
fiziksel ¢ekilme davranisinin altinda, daha derinlerde bazi etkenler bulunmaktadir.
Kisilik, tikenmislik hali, pozitif veya negatif duygulanim, is tatmini, 6zdeslesme,
orglitsel baglilik, ise 6zgiin faktorler, kurum politikasi, orgiitsel normlar, ¢alisan-
yonetici iliskisi, ig-aile catismasi gibi bireysel, orgiitsel ve diger faktorler fiziksel
cekilme davramsini etkilemektedir. Ote yandan bazi isler, &zellikleri nedeni ile
mekandan ve mesai saatlerinden ari olabilmektedir. Dolayisiyla bu gibi islerde fiziksel
cekilme davranisindan bahsetmek c¢ok olast degildir. Zihinsel faaliyetlerle
gerceklestirilen, fikir ve yaraticilik gerektiren islerde mesai kavrami anlamsiz hale
gelmektedir. Psikolojik ¢ekilme davranisi ise kiginin fiziken gorevinin basinda

bulunmasina ragmen, bilimsel ve psikolojik olarak yaptig1 isten uzaklasmis veya
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kopmus olmasidir. Psikolojik ¢ekilme davranisi, fiziken iste olunmasina ragmen iste
olmama, tiilkenmislik gibi formlarda ortaya c¢ikabilmekte ve fiziksel ¢ekilmeden ¢ok
daha fazla zarar verici mahiyette olabilmektedir (Kanten ve Kanten, 2016: 494-496).
Orgiitler acisindan cekilme davranislari énem arz etmektedir. Ciinkii orgiitler
acisindan biiyiik kayiplara yol agmaktadirlar. Ozellikle ayrilan galisan yerine yeni
birsinin se¢imi, egitimleri ve uyum siireci gibi verimli hale gelmesi i¢in katlanilan
fedakarliklar 6nemli maliyetlere karsilik gelmektedir. Bilhassa ayrilan kisi nitelikli bir
calisan ise onun yerine ayni vasiflar1 haiz yeni bir ¢alisan bulmak son derece giictiir.
Ustelik yeni kisilerin drgiite ve gdreve uyumu igin zaman gerekliligi de bir baska sorun

olacaktir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 681).

Cekilme davraniglarinin yapisina iliskin {i¢ gosterge olduguna dair agirlikli bir
goriis mevcuttur. S6z konusu bu ii¢ gosterge ¢ok sayida alt maddeden olusmakla
beraber, olumsuz is davraniglari, gecikme ve yokluk olarak ifade edilmektedir (Bula,
1998).

3.5.4. Devamsizlik

Devamsizlik kavrami; Johns tarafindan, “programlanmis bir gérevde bulunmama
durumu” olarak tanimlanirken (Johns, 1987; Johns, 2010); Martocchio ve Harrison
tarafindan da “bir kisinin belirlenmis bir yer ve zamanda fiziksel olarak orada
bulunmamasi ya da ancak sosyal bir beklenti ile orada bulunmasi” (Martocchio ve

Harrison, 1993) bi¢iminde ifade edilmistir.

Bazen calisanlarin Orgiitsel bagliliklar1 zayif veya is memnuniyetleri diigiik
seviyededir ki bu durumda calisanin devamsizlik yapma olasiligi ¢ok yiiksektir.
ABD’de is gliciiniin %1,4 ile %2,3’liikk kesimi devamsizlik yapmakta ve bu durum is
goren basina yillik 660 § maliyete neden olmaktadir. Yine ayni iilkede, 2004 yilinda
calisan basina ortalama 6,9 giin, hastalik nedeni ile ise gelinmemis. Ingiltere’de ise
2007 yilinda ortalama calisan basma 6,7 giin ise gelinmemistir. 2004 yilinda,
Kanada’da 10,2 giin, Irlanda’da 7,8 calisan basina ortalama is giinii kayb1 soz
konusudur. Ayrica toplam devamsizligin %65°i hastalik disindaki gerekcelerden
kaynaklanmaktadir. Goriildiigii gibi devamsizligin orgiitlere ¢cok miktarda maliyetleri
olmaktadir. Dogal olarak orgiitler de bu maliyetleri azaltabilmek i¢in biiyiik ¢abalar

sarf etmektedir. Ancak bunun i¢in devamsizligin altinda yatan nedenleri anlayabilmek
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cok Onemlidir. Aksi durumda cezalandirma yontemlerinden beklenen sonug

alinamayacaktir (Aamodt, 2010: 386-388).

Onlenebilir nitelikte olan ancak zarar verme potansiyeli de haylice yiiksek olan
devamsizligi, donemsel devamsizlik ve siirekli devamsizlik olarak iki kategoride
incelemek miimkiindiir. Donemsel devamsizlik genellikle bireysel Onceliklerin
siralamasinda is ve gorevden 6nde bulunan unsurlarin varligindan, is-6zel yasam
catismasindan veya isle ilgili memnuniyetsizliklerin varligindan kaynaklanmaktadir.
Is tatmini, ise duyulan ilgi, isi benimseme ve orgiitsel baglilik azaldikca donemsel

devamsizlik, siirekli devamsizliga doniismektedir (Kanten ve Kanten, 2016: 503).

Devamsizligr aciklayabilmek igin genellikle kisilik, tutum, Orgiitsel

degiskenler iizerine odaklanilmistir (Ones, Viswesvaran ve Schmidt, 2003).

3.5.5. iste Varolmama

Is yasaminda devamliifin 6nemi siiphesiz ki biiyiiktiir. Ancak devamsizlik
yapilmamasina ragmen nitelikli bir megsgale ile ve 6zenle is yapilmakta midir? Acaba
satin aldig1 bir hizmet veya iiriine iliskin Ozensizlik sikayeti veya magduriyeti
yasamayan bir kisi bile var midir? Bir calisanin is yerinde fiziki varligi, nitelikli is
gorevi layig ile orgiit amaclar1 dogrultusunda gerceklestirmelidir. Aksi durumda
normal zamanda is yerinde bulunulsa bile ¢esitli nedenlerden dolay1 ¢alisanin diisiik
performans, diisiik kalite veya yanlis ydntemlerle is yapmasi miimkiindiir. Iste
varolmama, kisinin fiziken is yerinde olmasina ragmen sanki is yerinde yokmus gibi

sonuglarin elde edilmesi bi¢iminde ifade edilebilecek bir durumdur.

Iste varolmama (presenteeism) gesitli tanimlarla ifade edilmektedir. Ornegin
Johns, “ise katilan ancak iste olmayan” tanimini kullanirken; Hummer ve
arkadaslarinca ““saglik sorunlar1 nedeni ile is verimliliginin azalmas1 veya verimliligi
engelleyen olaylardan (is yerinde siyaset yapilmasi gibi) etkilenme ya da dikkatin
dagilmas1” olarak ifade edilmistir. Evans ise “saglik nedeni ile veya normalde ise
gelinmeyecek mecburi durumlarin (¢ocuk bakim sorunlari gibi) olmasina ragmen is
yerinde bulunulmas1” tanimimi yapmaktadir. Sheridan ise ¢alisma veya is yapma

konusundaki “isteksizlige” vurgu yapmaktadir (Johns, 2010).
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Ote yandan Cooper iste varolmama kavramini baska bir acidan ele almis ve
“kars1 konulamaz bir istekle is yerinde fazla zaman gegirmek veya en azindan mesai
saatlerinden c¢ok daha fazla is yerinde bulunmak” bi¢iminde ifade etmistir.
Aragtirmaci, bu durumun is yeri i¢in olusturdugu biiyiik riske de dikkat cekerek,
durumu “is yerinde basingli bir patlayict niteligindeki tehlikeye iliskin baska bir
belirti” bigiminde ifade etmistir. 1990’11 yillarin sonunda ydneticilerin verimlilik
anlayislar1 daha uzun ¢alisma saatlerinin en verimli yontem olduguna iligskin inaniglari
tarafindan sekillenmekteydi. Oysa aragtirmalar, g¢alisanlar i¢in bu asir1 ¢alisma
saatlerinin; aileleri i¢in cok az zaman ayirabilmeleri nedeni ile 6zel yasam sorunlarinin
ve ayrica biiyiikk oranda saglik problemlerinin ortaya ¢ikmasi anlamina geldigini
gostermistir (Cooper, 1998). Gergekten de is yerlerinde “mesai saatlerinin adeta
bitmesini istemeyen” ¢alisan 6rneklerine rastlamak miimkiindiir. Bu acidan Cooper, is

kolikligi de iste olmama davranigi iginde miitalaa etmistir.

3.5.6. Sanal Kaytarma

Sanal (siber) kaytarma, calisanlarin calisma saatleri icerisinde ve is ile ilgisi
olmaksizin, yani kisisel amaglar i¢in internet sitelerine girmeleri, internet erisimini
kullanmalari, kisisel elektronik gonderi veya erisimde bulunmalar1 ya da bunlar
kontrol etmeleri gibi eylemleri; isletme imkanlar1 ile ve is saatleri icinde goniillii olarak
yapmalaridir (Lim, 2002). Ozellikle sanal diinyanin sagladig1 imkanlarmn artmasi ile
beraber sanal kaytarma yontemleri de ¢ogalmaktadir. Ornegin aym is yerinde, aym
departman ¢alisanlarinin neredeyse hepsinin katilimi veya diger departmanlarin da
istiraki ile departmanlar (takimlar) arasi on-line bilgisayar oyunlari oynanabilmekte
hatta bu oyunlara katilim bazi isletmelerde turnuva organizasyonlar1 diizeyine kadar
cikabilmektedir. Bir bagka sanal kaytarma davranisi 6rnegi de beyaz yakali ¢alisanlar
arasinda yaygin olarak goriilen, psikolojik geri c¢ekilme veya isten uzaklasma

bi¢imindeki davranislardir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 675).

Calisanlarin, ig zamanlarini internette gezinmek icin harcamalarina ilaveten, is
yerinde internetten sarki veya film indirmeleri, isletmenin bilgi sistemleri
performansini da azaltacagindan verimlilik diislisiine ve dolayli ek maliyetlere neden
olabilecektir. Ayrica indirilen ¢esitli materyallerin (telif yasalarinin ihlali gibi) hukuki

sorumluluk veya su¢ unsuru olusturabilecegi ve bilgisayar viriislerinin bulagma riskini
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artirmasi gibi olumsuzluklara mahal verdigi de dikkate alinmalidir. ABD’de yapilan
bir arastirmaya gore, 2005 yilinda ortalama bir ¢alisanin 8 saatlik gilinliik caligma
siiresi i¢inde 2,09 saati bosa harcadigi (yemek saati, planli molalar hari¢) ortaya
konulmustur. Yine aym iilke i¢in yapilan bir arastirmaya gore, is ile ilgisi olmayan
ancak is saatleri i¢inde yapilan internet gezintileri her y1l Amerikan isletmelerine %40
oranina kadar lretim kaybi olusturmaktadir. Ayrica galisanlarin toplam internet
gezintilerinin %30 ile %40 arasindaki bir orani is harici konularda gegeklesmektedir
(S1gr1 ve Giirbiiz, 2015: 677-678).

3.5.7. Madde Kullanim

Madde kullanimi (substance use); yasal (tiitiin, alkol) ve yasal olmayan (uyusturucu)
maddelerin, yasa dis1 ilaclarin (uyarici, depresan), is yerinde kullanimini, bunlarin
istismar edilmesini veya kullanim sonrasindaki etkisi nedeni ile iiretkenlige zarar
verici nitelikteki maddeleri ifade etmektedir. Kimi galisanlar, gesitli niyetlerle veya
verimliliklerinin artmasi arayislari neticesinde bazi ilaglar kullanabilmektedirler. Gece
vardiyasi iscileri ve soforler, uyumamak igin uyarici maddeler alabilmektedirler.
Ayrica tiim ¢alisanlar; streslerini azaltmak, rahat uyuyabilmek veya bagka nedenlerden
dolayi isten sonra ¢ok miktarlarda alkol alabilirler (Furnham ve Taylor, 2011: 14). Bu
tirlii maddelerin kullanimi, ayrica ¢evre ve diger insanlar i¢in de zarar verici bir
potansiyele sahiptir. Ornegin tonlarca miktarda yanici iiriinlerin oldugu bir lojistik
depoda sigara icilmesi yangin gibi bir felakete neden olabilmektedir. Yine bir lojistik
depodaki forklift operatoriiniin madde etkisi altinda olusturacagi can ve mala zarar

verme riski goze alinabilecek bir durum degildir.

Madde kullanimi; kullananin sagligina, kendisinin ve bagkalarinin giivenligine
risk olusturabilen, kisilerin zihinsel ve fiziksel yeteneklerini ve kapasitelerini azaltan
ve bu risklerin bilinmesine ragmen kullanimindan sakinilmayan her tiirlii maddenin
kullanimidir. Tiitlin ve mamullerinin kullanimi, alkol ve uyusturucu maddelerinin
kullanimina nispetle daha hosgorii ile karsilanabiliyor olsa da baz1 sektorler i¢cin bu
durum gegerli degildir (6rnegin tehlikeli madde imalat1 veya tehlikeli lojistigi gibi) ve
sigara igenler bu gibi is dallarinda “riskli gruplar” olarak miitalaa edilmektedir.
Dolayisiyla sigara kullanimi da en az diger madde bagimliliklart kadar risk

olusturmaktadir. Madde bagimliliginda dogrudan zararla ilk yiizlesen kullanicinin
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kendisi olsa da bu zararlar sadece kendisi ile sinirli degildir. Alkol ve madde kullanimi,
ozellikle de siireklilik kazandiginda fizyolojik, psikolojik, sosyal, yasal ve finansal
zararlar1 beraberinde getirmektedir. Ote yandan orgiitler i¢in de; artan saglik giderleri,
calisan verimliligindeki dustis, is kazalarinda artis, is giicii kaybi, devamsizlik,
disiplinsizlik, orgiit icinde catisma riskleri gibi olumsuz etkileri meydana
getirmektedir (Kanten ve Kanten, 2016: 511-512). Daha genis bir g¢erceveden
bakildiginda madde bagimliliginin zararlar1 sadece kisi ve orgilit kapsaminin da
Otesinde ayn1 zamanda toplum igin ¢esitli kayiplara neden olabilecegi i¢in toplumsal

bir sorun niteligindedir.

Madde bagimliliginin altinda yatan nedenler incelendiginde; ti¢ faktoriin etkisi
dikkate alinmalidir. Birincisi i¢ faktorler (kisilik, kiiltiir, yetenekler), ikinci unsur dis
faktorler olan is ile ilgili kosullar diger unsur ise kisinin istismara maruz kalip
kalmadigidir (Furnham ve Taylor, 2011: 15). ABD’de 2006 yilinda yapilan bir
aragtirmaya gore, tlilkenin 17,7 milyonluk is giliciiniin %14’linlin yasa dis1 madde
kullandigy, tistelik bunlardan %3 (3,9 milyon kisi) oraninin da bu maddeyi is yerinde
kullandig1 ortaya konulmustur. Alkol kullaniminin ise bundan ¢ok daha yiiksek oldugu
muhakkaktir. Bu olumsuz fiilin sonuglar1 6rgiitsel yonetim acisinda da biiytik bir sorun
teskil etmektedir. Arastirmalarda madde bagimliligi ile devamsizlik arasinda giiglii bir
iliski bulunmakla beraber is kazalari artisin1 ve verimlilik diistisiinii de tetiklemektedir.
Bagimli kisilerin bagkalarina karsi olumsuz davranislar sergilemesi ihtimali yiiksektir
(Jex ve Britt, 2008: 190). Ciinkii madde bagimliligi, bir sonraki davranigin ortaya
¢ikmasinda belirleyici bir role sahiptir (Griffin ve O’Leary-Kelly, 2004: 343).

3.5.8. Yolsuzluk

Yolsuzluk, M.O. dérdiincii yiizyila kadar uzanan referanslari ile insan toplumlarinda
yer etmis kadim bir suctur. Daha yakin zamanlarda ise yolsuzluk ve tiirevleri iizerine
bir dizi ¢aligmalarin psikoloji, sosyoloji, ekonomi, hukuk ve siyaset bilimi gibi
disiplinler tarafindan yapildig: goriilmektedir. Tipik olarak, her bir disiplin analizlerini
belirli bir agidan incelemek egilimi gostermistir. Ornegin; psikoloji bireysel agidan,
sosyoloji orgiit agisindan, siyaset ve ekonomi bilimi ise ekonomik agidan konuyu
incelemiglerdir. Yonetim arastirmacilar ise hem orgiitsel hem de bireysel seviyede

yolsuzluk arastirmalar1 yapmislardir (Pinto, Leana ve Pil, 2008). Yolsuzluk, Biiyiik
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Tiirkge Sozliige gore; “bir gorevi veya yetkiyi kotliye kullanmak olarak tanimlanirken;
rlisvet ise “yaptirilmak istenen bir iste yasa dis1 kolaylik ve ¢cabukluk saglanmasi i¢in
bir kimseye mal veya para olarak saglanan ¢ikar” bi¢ciminde tanimlanmistir (Biiyiik
Tirkge Sozlik, TDK, 05.08.2016). Buradan riigvetin, yolsuzlugun bir tiirii oldugu

sonucu ¢ikmaktadir.

Yolsuzluk, bir kisinin yasa dis1 ve/veya etik olmayan uygulamalar vasitasiyla
kisisel kazang saglamak icin Orgiit kaynaklarinin veya yetkinin kotiiye kullanima ile
gerceklestirilen faaliyetlerdir (Beugré, 2010). Orgiitsel yolsuzluk ise bir veya daha
fazla orgiitsel aktor tarafindan, orgiitsel kaynaklarin veya 6rgiit rutinlerinin bilingli ve
kasitli olarak yanlis yonlendirmesi sonucunda kisisel ¢ikar elde etme sapkinligi olarak
tanimlanabilir. Bu yoz davranis, orgiitiin yeteneklerini engelleyebilir hatta yagamini

tehdit edebilir (Lange, 2008).

Orgiit varliklarinin orgiit iiyeleri tarafindan kotiiye kullanilmasi, isletme
sahiplerinin ve oOrgiitlerin ¢aligsanlara iliskin en 6nemli sorunlarindan birisidir. Bu tiir
davraniglar belirgin odaklara zarar verme niyeti ile degil, tamamen kisisel menfaat elde
etmek maksadi ile yapilmaktadir. Ancak zararlar1 korkung boyutlara ulasabilir, ¢linkii
toplumsal kirlilige ve yozlagsmaya neden olmaktadir. Enron gibi vakalarda s6z konusu

zararlarin ne mertebelere ulasabilecegi goriilmiistiir (Kanten ve Kanten, 2016: 514)

Orgiitsel yolsuzlugu, iki kategorik ayrimla incelemek miimkiindiir. Bunlar,
mikro acidan “ciirlik elmalar” (bireysel bakis/grup seviyesinde degerlendirme) ve
makro bakis acis1 ile “kotii ficilar” (Orgiitler/sektorler ve iilkeler diizeyinde)
ayrimlaridir. Bir bagka bakis agis1 ile ve genis bir perspektifle (sistem geneline); uzun
dénemli (yolsuzlugun gelisimine iliskin uzun dénemli inceleme) bakis agis1 ile, derin
bakis agis1 ile (yolsuzlugun anlasilabilmesi i¢in derin analizler) analiz etmek
miimkiindiir (Ashforth ve ark., 2008).

Yolsuzluk o6rgiitler i¢in son derece zararli bir suctur, iistelik sadece orgiitler igcin
degil iilkeler, toplumlar hatta insanlik i¢in biiyiik kayiplarin 6nciiliigiinii yapmaktadir.
Beugré, yolsuzlugu “cok tehlikeli bir viriise” benzeterek, “bir kisi bile yapmis olsa
yolsuzluk orgiitler veya devletler i¢in son derece tehlikeli bir viriistiir” vecizini

kullanmigtir (Beugré, 2010).

Glinlimiizde yolsuzlugun, bir insanlik sugu oldugu yoniindeki goriis giderek

agirlik kazanmaktadir. Adeta insanhigr tehdit eden bu algak insanlik sugunun
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Onlenmesi i¢in nihayet Birlesmis Milletler (BM) de Yolsuzlukla Miicadele
Sozlesmesi’'ni teskil etmis ve yolsuzlukla miicadeleyi devletler iistii bir seviyeye
tasimistir. Sozlesmede gecen bigimi ile yolsuzlugun; “artik yerel bir mesele olmayip
biitliin toplum ve ekonomileri etkileyen, dnlenmesi ve kontrol altina alinmasi igin
uluslararas1 is birliginin zorunlu oldugu, smir asan bir olgu olduguna vurgu
yapilmaktadir. BM’ye gore yolsuzluk, “demokrasinin kurum ve degerlerini, etik
degerleri ve adaleti zayiflatan, siirdiiriilebilir kalkinmayr ve hukukun istlinligiint
tehlikeye sokan, toplumsal istikrar ve glivenlige yonelen ciddi bir sorun ve tehdittir”.
S6z konusu sozlesme, yolsuzluk ile elde edilen varliklarin geri alinmasi gibi etkili
miieyyideleri de igcermektedir (Yolsuzluga Karsi Birlesmis Milletler S6zlesmesi,

Anonim, b.t.).

Bireyler, orgiitler, iilkeler, toplumlar ve nihayet tiim insanlik i¢in ¢ok biiyiik
zararlara neden olan ve ¢ok bakimdan biiyiik tehlikeler iceren yolsuzluk suglari;
giiniimiiz diinyasinin en 6nemli kurumlart olan Birlesmis Milletler, Diinya Ticaret
Orgiitii ve Uluslararas1 Ticaret Odas1 gibi kuruluslar ile tiim gelismis iilkelerin “yok
edilecekler listelerinde” en iistte yer almaktadir. Ayn1 hassasiyet ve bilincin, acilen ve
oncelikli olarak Ulkemiz ve toplumumuza da yerlesmesi, toplumsal refah ve huzurun
tesisinde en oOnemli husustur. Aksi halde BM so6zlesmesinde belirtildigi gibi;
demokratik kurum ve degerler, etik degerler, adalet, siirdiirtilebilir kalkinma, hukukun
ustiinliigii, toplumsal istikrar ve glivenlik gibi insanlik medeniyetinin bugiine degin
uretebildigi en Onemli degerler, bizler icin ancak kitaplarda okunan {itopyalar

olmaktan oteye gecemeyecektir.

3.5.9. Aldatma ve Hilekarhk

Aldatma, Biyiikk Tirkgce Sozliige gore baslica su anlamlart tagimaktadir:
“Beklenmedik bir davramigla yaniltmak; karsisindakinin  dikkatsizliginden,
ilgisizliginden yararlanarak onun tizerinden kazang saglamak; birine verilen sozi
tutmamak; yalan séylemek; bir seyin goriiniirdeki durumu, o seyin niteligi bakimindan
yanlis bir kani vermek”. Hilekarlik ise “hilecilik; dolandiricilik” anlamini ifade
etmektedir (Biiyiik Tiirk¢e Sozliikk, TDK, 05.08.2016).

Hile, sabotaj, hirsizlik ve gammazlama gibi davranislar tanimlar1 geregi bir tiir

aldatmacay1 igermektedirler (Furnham ve Taylor, 2004: 193). Aldatma, Orgiitiin;
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diiriistliik ile normlarina aykirilik, bir konuya iliskin hatali/yaniltict bilgi verme,
isletmeye iliskin bilgileri izinsiz veya igletme yararlar1 diginda kullanma, sahtekarlik,
dolandiricilik, riisvet alma, santaj, hirsizlik, kendisine saglanan imkan, yetki ve
kaynaklar1 kotiiye kullanma, isletme politika ve ilkelerine aykir1 davranma, taciz,
sabotaj, kasten ise ge¢ gelmeyi adet edinme, hasta olunmadigi halde hastalik izni
kullanma, kasten daha az is liretme, isletmeye ait arag-gere¢, malzeme ve ekipmana
kasten zarar verme gibi liretkenlik karsit1 is davraniglarini ifade etmektedir (Kanten ve

Kanten, 2016: 637).

Aldatma davraniglar1 icinde dnemli bir yere sahip olan yalan sdylemek, tiirlii
nedenlerden kaynaklanmaktadir. Bunlar; bagka insanlar iizerinde olumlu bir izlenim
olusturmak, utang veya reddedilmekten kendilerini korumak; avantaj elde etmek,
cezalandirilmay1 6nlemek, bagkalarinin yarari i¢in ve sosyal iligkileri kolaylastirmak

icin (Furnham ve Taylor, 2004: 196) olabilir.

3.5.10. Dedikodu ve Soylenti

Dedikodu ve sdylenti, oOrgiitler icin sorun olusturan bircok gerekceyi ardinda
gizlemektedir. Ancak 6zellikle 6nlenmesinin giigliigii, kontroliiniin zorlugu da bagka
bir dikkat cekici unsurdur. Biiyiik Tirk¢e Sozliige gore dedikodu, “baskalarini
cekistirmek ve kinamak iizere yapilan konusma, kov, giybet, kiliikal; bir birey ya da
toplumsal kiime tizerinde, yiize kars1 degil arkadan sozIii saldirida bulunmak yoluyla
toplumsal denetim kurma” bi¢iminde ifade edilmektedir. Soylenti ise “agizdan agiza
dolasan, kesinlik kazanmayan haber, rivayet; belgeye dayanmayan soz, sozler” olarak

tanimlanmaktadir (Biiyiik Tiirkge Sozliik, TDK, 05.08.2016).

Dedikodu ve sdylentiler, yoneticilerin ilgisini iki 6zellikleri nedeni ile ¢ekerler.
Birincisi dedikodularin 6rgiit i¢inde algilanma derecesidir ki dedikodular 6rgiitiin etki
alan1 haricinde olusur. Ikincisi ise dedikodularin ydnetsel boyuta iliskin degerlendirme
ve sonuglaridir (Newstrom, Monczka ve Reif, 1974). Genellikle soylentilerin
dedikoduya neden oldugu diisiiniilse de durum genellikle boyle degildir. Soylentiler,
belirsizlik ve endise doguran ayn1 zamanda dnemli olarak goriilen olaylara bir tepki
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Is yasaminda bu ii¢ hususa siklikla rastlanmasi drgiitlerde

sOylentilerin nicin ortaya ¢iktigini aciklamaktadir. Belirsizligi yaratan beklentiler ve
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istekler karsilanincaya veya endiseler azalincaya degin sdylentiler de devam edecektir

(Robbins ve Judge, 2013a: 350).

Dedikodu ve soylentiler, olus bigimlerine gére kendiliginden ve kasten olmak
tizere iki sekilde ortaya ¢ikabilirler. Kendiliginden olusan sdylentiler stres yaratan
karmasa donemlerinde ortaya ¢ikar. Calisanlar {izerinde stres yaratan ve belirsizlik
iceren konulara iligkindir. Aslinda isletmenin giindemindeki konular bunlarla
dogrudan ilgilidir. Bu konular giindemden diistiiglinde kendiliginden sOylentiler de
soner. Kasit iceren soylentiler ise ¢ikarcit amaglara hizmet ederler. Rekabetin yiiksek
oldugu, yogun ¢ikar ¢atigmalarinin yasandigi ortamlarda; bireyler kendi yanlarina
destek bulabilmek i¢in, digerlerinin fikirlerini manipiile etmek, kendi itibarlarim
yiikseltmek veya rakiplerinin itibarlarini diisiirmek i¢in kasten sdylentiler yayabilirler.
Saldirgan sdylentiler olarak da anilan bu tiir sdylentiler; boliicii, yikici, olumsuz, itibar
zedeleyici dedikodular icerir. Konularia gore ise endise igeren soylentiler, saldirgan
icerikli sdylentiler, son donem sdylentileri ve bos hayallere yonelik sdylentiler olmak
tizere dort kategoride incelenebilir. Dedikodu ve sdylenti orgiitsel boyutta asagidaki

sonuglar1 dogurabilir (Kanten ve Kanten, 2016: 691-698):

e Stres: Yeniden yapilanan orgiitlerde yasanan belirsizlik durumu, endise iceren
sdylentilerin yayilmasina uygun bir zemin olusturmaktadir. Islerin kapsamu,
calisma kosullari, degisim yOnetimine yonelik olan isten ¢ikarmalar ve
pozisyon degisiklikleri, terfiler, tiicretlendirme gibi ¢alisanin kendisini
dogrudan etkileyen hususlar stresli ortamlar1 meydana getirebilir.

e  Moral ve iiretkenlik: Dedikodu ile bagkalarinin itibar1 kiigtiltiilmek istenebilir.
Ayrica dedikodu zaman kaybina neden olan ve tiretkenligi azaltan bir iletisim
tarzidir. Ancak sosyal baglar1 da gii¢lendirebilir. Bu bakimdan olumlu igerige
sahip dedikodular sosyallesmeye katki saglarken olumsuz igerikliler ise
tiretkenligi azalticit ve moral bozucu mahiyettedir.

e Isten ayrilma: Itibar diisiiriicii ve saldirgan sdylentiler; hedef alinan kisilerin
(6zellikle kendisini savunma sansi verilmeyen veya rasyonel bir degerlendirme
yapilmayan durumlarda) imajimmi olumsuz etkileyecek ve sonunda isten
ayrilmasina neden olabilecektir.

e Sinizm: Kot niyetli soylenti ve dedikodular zorbalik olarak da
degerlendirilebilir. Kisi hakkindaki saldirgan sdylentiler kisinin orgiitii hedef

almasina neden olabilecektir.
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Dedikodu ve sdylentilere iligkin biitlinleyici bir kavram olarak “fisilt1 gazetesi”
tabiri de kullanilmaktadir. Fisilti gazetesi, Orgiit biinyesindeki “formel olmayan
iletisim kanallarini” ifade etmektedir. Her ne kadar fisilt1 gazetesi bicimsel (formel)
olmasa da onemli bir bilgi kaynagidir. Fisilti gazetesinin ii¢ Onemli &zelligi
bulunmaktadir. Birincisi, yonetim tarafindan kontrol edilemezler. ikincisi, ¢alisanlarin
geneli fisilt1 gazetesini daha giivenilir bulmaktadir (bir aragtirmada ¢alisanlarin %75’
giivenilir bulmaktadir). Ugiinciisii ise fisilt1 gazetesi bazi kisilerin ¢ikarlarina hizmet
etmektedir (Robbins ve Judge, 2013a: 350). Dolayisiyla bu nedenlerden 6tiirii fisilti

gazetesi Orgiitler igerisinde ilgi gdrmektedir.

3.5.11. s Yeri Nezaketsizligi

Tirkcemizde nezaket; “baskalarina karsi saygili ve incelikle davranma, incelik,
naziklik, zarafet” manasinda kullanilmaktadir (Biiyik Tiirk¢e Sozlik, TDK,
05.08.2016). Nezaketsizlik ise bu durumun tersini ifade etmektedir.

Bennet ve Robbinson, yapmis olduklari arastirmalarla sapkinligin 6rgiite veya
kisilere yonelik olabilecegini ortaya koymuslardir. Kisilere yonelik olan sapkin
davraniglar neticesinde ¢alisma arkadaslar1 i¢in zarar verilmesi s6z konusudur. Bu
davraniglar kiiglimseyici, alay edici, terbiyesiz, uygun olmayan sakalar ve birisinin
dinsel veya irksal durumu ile alay etme bi¢iminde tezahiir edebilmektedir (Bennet ve
Robbinson, 2000). Dolayisiyla bu gibi davranislar ayni zamanda nezaketsiz
davranislardir. Is yeri nezaketsizligi ise diger bireylerin dnemsenmedigi, birlikte
calisilan kisilere kars1 sayginin ihlaline yol acan tutum ve davranislar1 icermektedir.
Nezaketsizlik, kars: tarafi dikkate almamak bi¢ciminde pasif veya ¢aligma ortaminda
gliriiltii yapmak gibi aktif formlarda da ortaya ¢ikabilmektedir. Bu meyanda, kiigiik
diisiiriicli not veya e-posta gonderimi, ¢alisanlarin birbirlerinin kuyusunu kazmaya
calismalari, calisanlarin birbirlerine yetiskin gibi davranmamalari, tepkisizlikle tepki
gostermeleri, dedikodu yapmalari, birbirlerini herkesin i¢inde azarlamalari, birbirlerini
suclamalari, giyabinda birbirlerini kdtiilemeleri gibi davranislart kapsamaktadir
(Kanten ve Kanten, 2016: 532). Is yeri nezaketsizligi, insanlarm sifatlarmna
biirlindiikleri insan suretinin ve insani sorumluluklarini yerine getirme aczi iginde

olmalar1 bi¢iminde de ifade edilebilir. Ciinkii bu davranisin 6ziinde; kendisinin hak
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etmis oldugu insani degerleri baskalarinin veya kendisinin uygun gérmediklerinin hak

etmedigi gibi bir sapkin anlayis bulunmaktadir.

Giliniimiiz 1§ diinyasinda, gittikce siddetlenen kisiler aras1 miicadeleler, bireyler
ve Orglitlere zarar verebilecek ¢ok sayida olumsuz davranisa zemin hazirlamaktadir.
Kotl davranislar, is yerinde kaba davranislar ile es deger olan is yeri siddetine de
zemin hazirlamakta ve giin gectikge de orgiitlerde daha yaygin hale gelmektedirler.
Oyle ki ABD’de yapilan bir arastirmada, ¢alisanlar %90 gibi biiyiik bir oraninin is
yerinde nezaketsizligi/kabalig1 6nemli bir i yeri sapkinligi olarak gérmekte ve is yeri
nezaketsizliginin is yeri sapkinligini besledigini belirmektedirler (Sigr1 ve Giirbiiz,
2015: 692-693). Is yeri nezaketsizliginin karakteristik olarak ii¢ adet dzelligi oldugu
ifade edilmektedir. Bunlar; saygimnin ihlali, amacin belirsizligi ve diger olumsuz
davraniglara gore diisiik siddetli olmasi. Bu ozelliklerin acgiklamasi asagida oldugu

sekilde yapilmaktadir (Kanten ve Kanten, 2016: 534-535):

o Normlarin ve saygimin ihlali: Her orgiitiin ¢alisanlarindan birbirlerine ve diger
kisilere karsi sergilemeleri beklenen tutum ve davranislar bulunmaktadir.
Saygi ise daha ziyade insani bir sorumluluk ve insan olabilmenin sarti
niteligindedir. Nezaketsizlik igeren davranislarda bu iki hususun ihlali s6z
konusudur.

e Amacin belirsizligi: Uretkenlik karsit1 is davranislarinin ¢ogunda bir hedef s6z
konusudur. Bu hedef, orgiit veya bir kisi olabilir (6rnegin sabotaj, hirsizlik
gibi). Oysa is yeri nezaketsizligi davranislarinda hedef ve amag¢ daha belirsiz
bir durumdadr. Is yeri nezaketsizligi, kisilerin beceriksizligine, dikkatsizliine
veya kisilik 6zelliklerine yonelik olarak kasitli olmayan ancak zarar verici bir
nitelikle ortaya ¢ikabilir.

e Diisiik siddetli olmasi: Is yeri nezaketsizligi, zor kullanma ve taciz gibi
saldirgan eylemlere nazaran kisiler iizerinde daha az etki ve siddete sahip olan
tutum ve davranislart kapsamaktadir. Dolayisiyla nispeten daha diislik bir

siddet icerigine sahiptir.

3.5.12. Saldirganhik ve Zorbahk

Tiirkcemizde saldirganlik, “bireyin kendi diisiince ve davraniglarini distaki

direnmelere karsi, zorla karsisindakine benimsetme c¢abasi” ifadesi ile

77



tanimlanmaktayken; zorbalik ise “giiciine giivenerek hiikkmii altinda bulunanlara s6z
hakki ve davramis Ozgiirligi tanimayan (kimse), miistebit, miitegallibe, despot,
diktator” niteligindeki kimse olarak tanimlanmaktadir (Biiyiik Tiirkge Sozlik, TDK,
05.08.2016). Is yeri saldirganlig1, baska birisine zarar vermek niyeti ile ve maruz kalan
kisinin rizasinin olmamasimna ragmen sergilenen her tiirden davranistir. Orgiitsel
davranig baglaminda ise saldirganlik, bir Orglit mensubunun bir bagka oOrgiit
mensubuna  yonelik olarak  sergiledigi olumsuz muameleler bi¢iminde

tanimlanmaktadir (Kanten ve Kanten, 2016: 497).

Calisanlarin birbirlerine kars1 zarar verici, kirict ve haksiz davraniglarda
bulunmalar1 ¢alisma barisin1 ve iiretkenligi tehdit eden fakat ayni zamanda
yoneticilerin de ¢dzmeleri gereken dnemli bir sorun niteligindedir. Is yerinde saldirgan
davranislar, zarar verici nitelikte olup bu maksatla sergilenmektedirler. Bu davranislar,
calisma arkadaslarina veya onceden orglitte gorev almis kisilere yonelik olabilir.
Saldirganlik ve siddet davranislarinin merkezinde zarar verme niyeti bulunmaktadir
bu nedenle diger iiretkenlik karsiti is davranislarindan “zarar verici niyeti” ile ayirt
edilebilirler. “Is yeri saldirganligr” ile “is yeri siddeti” siklikla birbirlerinin yerine
kullanilmaktadir. Oysa saldirganlik, siddete gore daha genis bir yapiyr ifade
etmektedir; saldirganlik dogrudan zarar vermeyi amaclarken, siddette 6ngdriilen veya
onceden tasarlanan zarar maksadi bulunmayabilir (Barling ve Cooper, 2008: 146).
Bazen gruplar veya kisiler arasindaki ¢atismalar zorbalik sorununu ortaya
cikarmaktadir. Zorbalik son zamanlarda dikkat ¢ceken problemlerden birisidir. Cinsel
taciz veya kabaliktan farkl olarak zorbalik, tekrarli bir davranistir. S6zl1ii taciz, sagliga
zarar verme maksatli kotii muamele, tehdit, asagilama ya da saldirgan davranis veya

eylemler ya da girisimler, zorbalik davranisi tiirleridir (Luthans, 2011: 283).

Orgiit bakimindan ele alindiginda, s6zlii taciz, tehdit ve sabotaj gibi davraniglar
nispeten daha sik meydana gelmekte ve is yerinde calisanlarin maruz kaldiklar
psikolojik travmalarin ¢oguna sebep teskil etmektedir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2015: 692).
Ayrica saldirganlik ve siddet gibi is yeri davraniglari, calisanlarin motivasyonlarina da

biiyiik bir tehdit olusturmaktadir (Luthans, 2011: 289).

Son yillarda is yerinde siddet sorunu psikologlar ve yoneticiler i¢in daha ¢ok
ilgi ¢ekici bir durum halini almistir. Bunun en 6nemli nedeni, istatistiklerde de goriilen

orgiite verdigi zararlardir. Bu rakamlar g¢arpicit sonuglara isaret etmektedir. 2007
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(ABD) yilinda 610 galisan is yerinde dldiiriilmiis ve yine is yerlerinde meydana gelen
oliimciil yaralanmalarin %11 oran1 dliimle sonuglanmustir. Ingiltere’de ise son bes
yilda ¢alisanlarin %25°1 is yerinde siddet tiirlerinden birisine maruz kalmistir (Aamodt,
2010: 588). ABD’de yaklasik 2 milyon ¢alisanin is yerinde siddet (tehdit ve sozli
taciz, fiziksel saldir1 ve cinayete kadar) magduru oldugu ortaya konulmus ve is yeri
siddetinin tehlikesine; “is yeri siddeti, ister inanin ister inanmayin, isle ilgili 6liimlerin
baslica nedenlerinden biridir” vecizi ile dikkat ¢ekilmistir (George ve Jones, 2008:
287).

Son zamanlarda psikologlar, is yerinde siddet davraniglarina, mobbing ve
zorbalik olarak adlandirilan eylemleri de dahil etmislerdir. Mobbing ve zorbalik;
calisanlar arasinda diismanca, yabancilastirici ve etik dist eylemlere neden olmaktadir.
Is yeri saldirganligima; bir kisinin korkutulmasi, bir kisinin sosyal acidan izole edilmesi
veya dislanmasi, asilsiz ve kotli niyetli dedikodu yapma, bagirmak, kiifiir etmek,
hakaret ve asagilamak gibi ornekler verilebilir. Kanada Is Saghigi ve Giivenligi
Merkezi; ABD, Kanada, ingiltere ve Avustralya’da calisanlarin ortalama beste
birisinin is yeri saldirganligina maruz kaldigini ortaya koymus ve is yeri saldirganlig

kapsamina giren eylemleri asagidaki bicimde ifade etmistir (Aamodt, 2010: 589):

e Tehdit eylemleri,

e Fiziksel saldirilar,

e Sozlii taciz,

e Sozlii veya yazili tehditler,

e Taciz eylemleri (her tiirli asagilama davranisi, kiigiik diistiricti davraniglar,

rahatsiz edici eylemler, korkutma, bir kimseyi kotiileme).

3.5.13. istismar (Kotiiye Kullanma)

[stismar, “birisinin niyetini kétiiye kullanma, sémiirme” anlamima gelmektedir (Biiyiik

Tiirk¢e Sozliik, TDK, 06.08.2016).

Orgiitsel yonetim agisindan kotiiye kullanma davramislari; orgiit iiyeleri
arasinda siirekli olarak tekrarlanan diismanca nitelikteki sézlii veya sozlii olmayan
etkilesimlerdir. Genellikle yetkili olan birisinin bir baskasinin duygularin1 veya

dogrudan kendisini olumsuz yonde etkilemek icin yonelttigi fiziksel nitelikte olmayan
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davramslardir (Einarsen ve ark, 2003: 33). Orgiitlerde kétiiye kullanma davranislarmin
ortaya c¢ikmasinda giic ve sahip olunan gili¢ farkliliklari 6nemli bir etken
durumundadir. Dolayisiyla kotiiye kullanma, gilic ve yetki ile dogrudan iligkilidir.
Giiclin kotliiye kullanilmasi sinsi bir sekilde ve Onemli Olc¢lide oOrgiit tiyelerinin
psikolojik iyilik hallerine ve dolayisiyla dogrudan kendilerine zararlar verebilir.
Liderlik yapmanin ¢ok farkli yollar1 olduguna gore baskalarinin iyi niyetini kotiiye
kullanmak da yollardan birisidir. Bir lider, asil yonetim sorumluluklarindan kaginarak
kendi kisisel kazancini diistinebilir. Yetkilerini ve orgiitsel giicii, kendi kisisel
amaglarii elde etmek veya bir kontrol alani olusturmak maksadiyla kullanabilir.
Dogal olarak bu kontrol alaninda da takipgilerini istismar edebilir. Boylesi bir
hiyerarsik giicii elinde bulunduran bir lider, kendi kisisel misyonunu ger¢eklestirmek
i¢cin asir1 talepkar isteklerle kendi ¢ikarlarina takipgileri feda edebilir. Sonucta lider
cabalarinin meyvelerini toplamaya g¢alisirken, lider-izleyici bagliligi sorunu ortaya
cikar ve takipgiler de tilkenme noktasina gelirler. Bu nedenle istismarci lider,
takipgilerinin mesleki gelisimini tesvik etmekten ya da temel sorumluluklarini yerine
getirmekten kagmmaktadir (Sankowsky, 1995). Bu tiir davramig Orneklerinden
bazilari; asagilayici ifadeler/lakaplar kullanma, tepkisel patlamalar gosterme (yiiksek
sesle veya bagirarak tepki verme), isten atmak tehdidi ile korkutma, gerekli bilgilerden
mahrum birakma, kizgin géz temasi ve mimikler, sessizlik muamelesi, baskalari
oniinde birisine kars1 alayc1 ve asagilayici davramslar (Keashly, 1997). Istismarin
etkileri oOrglitler icin olumsuz neticeleri beraberinde getirmektedir. Yapilan
arastirmalarda, istismara ugrayan ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarinin zayif, islerinden
memnuniyetleri diisiik, istismara ugramayan galisanlara gore isten ayrilma niyetleri
daha yiiksek olmaktadir. Kiifiirli denetimin uygulandigi bir orgiitte, calisanlarin
tutumlarim etkileyen stres ve adaletsizlik meydana gelmekte, psikolojik sorunlar

olusmakta ve fiziksel iyi olma hali zarara ugramaktadir (Farr ve Tippins, 2010: 538).

3.5.14. Psikolojik Taciz-Siddet-Yildirma (Mobbing)

Mobbing, dilimizde “bezdiri” kelimesine karsilik gelmekte ve “is yerlerinde, okullarda
vb. topluluklar i¢inde belirli bir kisiyi hedef alip, ¢alismalarini sistemli bir bigimde
engelleyip huzursuz olmasina yol acarak yildirma, dislama, gozden diisiirme”

anlaminda kullanilmaktadir (Biiylik Tirkge Sozlik, TDK, 10.08.2016). Mobbing
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sOzciigiiniin kokeninde; Latince “mobile vulgus” (kararsiz kalabalik) sézciliglinden
tiireyen ve Ingilizce “mob” ifadesi yer almaktadir. Mob, kanun dis1 siddet uygulayan
diizensiz kalabalik veya cete anlamina gelmektedir. “Mob” sdzciigiiniin anlamini
tasidig1r eylemi ifade eden kelime ise “mobbing” sozciigiidiir. Mobbing, psikolojik
siddet, kusatma, taciz, rahatsiz etme, sikinti yaratma anlamini tagimaktadir (Tinaz,
2006: 7). Bir baska tanima gore mobbing; yildirma, bastirma, sindirme, yok sayma,
psikolojik siddet uygulama gibi eylemleri ifade etmektedir (Tutar, 2016: 247).

Calisma ortaminda mobbing; bir kimseye is arkadaglar1 tarafindan sistematik
bir bicimde gergeklestirilen uzunca zaman devam eden ve fiziksel, psikosomatik ve
sosyal sorunlara neden olan diismanca ve etik dis1 davranislardir. Mobbing kelimesine
es anlaml olarak “psikolojik yildirma” terimi de kullanilabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2013: 82). Is yerinde mobbing ya da psikolojik terdr, diismanca ve etik dis1 bir
iletisimle gergeklesmektedir. Mobbing sistematik olarak ve siliregelen mobbing
davraniglar1 yoluyla, bir veya birka¢ kisi tarafindan bir baska kisinin ¢aresiz ve
savunmasiz bir pozisyona itilmesidir. Bu olgu; "mobbing”, "birisine kars1 ¢etelesme",
"zorbalik" ya da "psikolojik terér" olarak da anilmakladir (Leymann, 1996). Is yerinde
mobbing, bir oOrgiit biinyesindeki c¢alisanlarin psikolojik ve fiziksel sagliklarini
olumsuz yonde etkileyen, hatta isten uzaklasmalarina neden olan her tlirden haksiz,
kotii ve sistematik olumsuz muameledir. Mobbing, haksiz elestiri, kusur bulmaya
calismak, kisiyi izole etmek, dislamak, iftira atmak, s6zlerini ¢arpitmak, haksiz yere
elestirmek, disiplin kurallarmi kotiiye kullanmak, kdseye sikistirmak, alay etmek,
tehdit etmek, asir1 sorumluluk yiiklemek gibi her tiirden haksiz eylemlerdir (Tutar,
2016: 249).

Diinya Saglik Orgiitii (WHO) mobbingi; kisi veya gruplara yonelik olarak,
bunlarin fiziksel, ruhsal, ahlaki ve sosyal gelisimlerine zarar veren tutum ve
davraniglar biciminde tanimlamaktadir. Avrupa Birligi (AB) Is Yerinde Giivenlik,
Hijyen ve Saghigin Korunmas: ile ilgili Danisma Komitesi ise mobbingi; “is yerinde
fiziksel saldir1 disinda ¢alisan1 rahatsiz eden her tiirlii negatif tutum ve davranis”
bigiminde tarif etmektedir. Bu tiirli davranislar astlardan, iistlerden ve g¢alisma

arkadaslarindan gelebilir (Tutar, 2014: 292).

Psikolojik yildirma siireci, is yerinde belirli kisi ya da kisilerin zarar verici

davraniglarla hedef alinmasi ile baglamaktadir. Mobbing siireci boyunca hedefte olan
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kisilere sistematik ve siirekli bir bigcimde duygusal saldir1 yapilmaktadir. Bu saldirilar,
kisinin serefini lekeleme, aleyhinde soylentiler ¢ikarma, iftira atma, topluluk ontinde
kiiciik diistirme gibi ¢ok cesitli bicimlerde gergeklesmektedir. Bu yolla, kisinin
sagligina, giivenirliligine, mesleki yeterliligine saldirilmaktadir (Ozkalp ve Kirel,
2013: 614). Mobbing ile hedef alinan kisinin (magdur) 6z giiveni zayiflatilir ve onun
kronik bir endige ve yogun stres altinda kalmasi1 amaglanir (Tutar, 2014: 294).

Psikolojik yildirma olgusuna c¢esitli kaynaklar neden olmaktadir. Bunlar,
orgiitsel nedenler, toplumsal nedenler, yildirma failinin kisilik 6zellikleri ve yildirma
magdurunun kisilik 6zellikleridir. Mobbing, Ozellikle zayif denetimli hiyerarsik
yapilarda, etkili bir performans yonetiminin uygulanmadigi, genellikle kararlarin tek
adam tarafindan alindig1 ve seffafligin az oldugu 6rgiitlerde daha yogun goriilmektedir
(S1gr1 ve Giirbiiz, 2015: 690). Orgiit igerisindeki ¢atismalar, iyi yonetilmedikleri
takdirde kisisel catisma haline gelerek mobbing icin uygun sartlar1 meydana
getirmektedir. Bununla birlikte mobbingin ortaya ¢ikmasinda; modernlesme, rekabet,
kiiltiirel farkliliklar gibi toplumsal 6zellikler; sosyo-demografik degiskenlere bagh
bireysel nitelikler; is yeri ortamu, ig giicii profili, ¢alisan sayisi, cinsiyet gibi durumsal
faktorlerle birlikte, orgiitsel adaletsizlik, kural ve prosediirlere uyulma durumu, is
niteligi, gorev baskisi, orgiit kiiltiirii, 6rgiit iklimi, orgiit yapisi, liderlik tarzi, is ytikii,
rol catismasi, rol belirsizligi ve oOdiillendirme yontemi gibi Orgiitsel nitelikler de
etkilidir. Ornegin, kat1 bir &rgiit kiiltiirii icinde otokratik bir lider, her zaman kendi
basarisini sergilemek veya hicbir basarist yokken dahi bagarili oldugu mesajini vermek
icin narsist veya miikemmeliyet¢i davranmasi, isletmede mobbing olusumunu
tetikleyecektir. Ayrica, kisiyi bir grubun kararlarin1 kabule zorlamak, diismanliktan
zevk almak, eglence arayisi, can sikintisi, 6n yargilar1 pekistirmek, ayricalikli hak
sahibi olduguna inanmak, sahip olamadiklarinin acisini ¢ikarmak, bencillik gibi
durumlar da 6rgiitte mobbingin ortaya ¢ikmasmin altinda yatan nedenlerdendir. Ote
yandan sosyal iliskileri zayif ve i¢e doniik kisilikler de psikolojik yildirmay: ortaya
cikaran etkenlerdendir (Kiictlikaltan, Tiikeltiirk ve Giirkan, 2015: 100). Mobbing, her
tiirlii orgiitsel sorunda oldugu gibi; farkli unsurlardan ¢esitli derecelerde etkilenebilse
de nihayetinde c¢atigmalarin iyi yonetilememesinden yani yonetimsel bir acizlikten

kaynaklanmaktadir.

Psikolojik yildirma, bireylere ve oOrgiitlere Onemli zararlar vermektedir.

Bireylerde, cesitli psikolojik ve fizyolojik sorunlara neden olabilir. Psikolojik agidan
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bireyin meslek biitlinliglinii ve benlik duygusunu agindirmasi, 6z gilivenini yitirmesi
ve kendisine yonelik kuskularin artmasi, kendisini ihanete ugramis hissetmesi gibi
neticeleri olmaktadir. Siirekli saldirilar sonucunda kisinin fizyolojik sorunlar yasamasi
da olasidir. Yiksek tansiyon, sindirim sistemi rahatsizliklari, uykusuzluk, istah
bozukluklari, madde kullanimi, konsantrasyon sorunlari, depresyon, panik ataklar,
kalp krizi ve intihar girisimi gibi ciddi sorunlar goriilebilmektedir (Sabuncuoglu ve
Tz, 2013: 84). Mobbingten dolayi, orgiitlerin de en az magdurlar kadar zarar
gordiikleri bir gergektir. Oncelikle psikolojik yildirmanin yasal bir su¢ olmasi
nedeniyle, orgiitlere olduk¢a yiiksek maliyetleri bulunmaktadir. Ayrica, mobbing
orgiit iklimini olumsuz yonde etkilemekte; devamsizlik, verimsizlik, ¢alisan devrinde
yiikselme, ise yabancilagma, is tatminsizligi, orgiite bagliligin azalmasi gibi énemli
olumsuzluklara da neden olmaktadir. Mobbing, her ne kadar kisi veya kisilere yonelik
olsa da devam etmesi halinde neredeyse tiim isletmeyi etkisi altina alacak ve orgiitsel
sagligi bozacaktir. Bu nedenle psikolojik yildirma, “orgiitsel hastalik” olarak
anilmaktadir. Dolayisiyla is yerinde psikolojik yildirma, bireysel olarak magdur veya
magdurlar1 olumsuz etkilemekteyken orgiitii de olumsuz etkilemektedir. Bir kar topu
gibi biiyliyen bu olumsuz sonuglar, nihayet toplum sagligini da etkilemekte ve ona da
zarar vermektedir (Kiigiikaltan, Tiikeltirk ve Giirkan, 2015: 103-104). Bu agidan
bakildiginda mobbing, sadece orgiitsel bir problem olarak diisiiniilmemeli, toplumsal
bir biiyiik problem niteliginde ve son derece kararli bir bigimde miicadele gerektiren

“ciddi bir sorun” olarak ele alinmalidir.

Mobbing uygulanan magdur kisilerin 6zellikleri genellikle orgiitler i¢in ideal
cergevelerdedir. Bu kisilerin; dogru, diiriist, onurluy, islerine sadik ve 6zgiir karakterli
insanlar olduklar1 goriilmektedir. Mobbing magdurlari, biiyiik isler basarmis olsalar
bile mobbing uygulayanlar gibi biiyiikliik hastalig1 i¢inde degildirler. Ote yandan
mobbing uygulayan (mobber) zavallilarin durumu ise igler acisidir. Mobbing
uygulayanlar genellikle psikopat olarak tanimlanan karakter yapisindadir ve orgiitteki
diger calisanlarin daha yetenekli olmasi onlar1 korkutur. Bunlarin baslica 6zellikleri
sOyledir: Antipatik kisilikli, vazgecilmez olduklarina inanan, narsist kisilikli, paranoid
baskici ruh hali, obsesif-kompulsif bozukluklar, abartili benlik algisi, sadist kisilik, 6n
yargili, kotii kisiler, genellikle caliskan ve kisileri baskilamaya yonelik siirekli kusur

arayici elestirel yapi (Tutar, 2016: 252-256).
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3.5.15. Ayrimcilik ve Cinsel Taciz

Taciz dilimizde, “tedirgin etme, rahatsiz etme” anlamina gelmektedir. Ayrimcilik ise
“belli insan Obeklerinin ayrimlagmasini bilingli bir bigcimde gerceklestirmeyi
amaglayan bir yoneltinin benimsenmesi” bigiminde ifade edilmektedir (Biiyiik Tiirkge
Sozlik, TDK, 08.08.2016).

Ayrimcilik, olgular ve nesneler arasindaki farkliliklari tanimlanmak igin
kullanilan bir terimdir. Ayrimciliktan kasit, “adil olmayan” bir ayrima tabi tutulmaktir.
Dolayistyla ayrimcilik; insanlar hakkinda, bagl olduklari demografik gruba dayanarak
bir kalip yargi yaratarak buna gore karara varmaktadir (Robbins ve Judge; 2013a: 43).
Bir bagka tanimla ayrimcilik; “diger bireylere veya gruplara, farkli bireylere veya
gruplara gore daha fazla 6nem verilmesi veya farkli muamele yapilmasi” durumu.
Ayrimcilik, genellikle olumsuz ya da haksiz bir bicimde baskalarina 6nem vermek

bigiminde goriilmektedir (Harris ve Hartman, 2002: 49).

Is yeri ayrimciligi isletmelerin biiyiikk mali kayiplarina neden olmaktadir.
Ornegin, Adam's Mark oteller zinciri, irk ayrimciligi nedeni ile son 10 yillik bir
donemde 8 milyon $ tazminat 6demistir. Texaco firmasi ise 1.400 ¢aligsanini kapsayan
irksal ayrim davalari nedeni ile 176,1 milyon $ tazminat 6demistir. Ford Motor firmas,
cinsiyet (kadinlar) ve azinlik ayrimciligi iddialart nedeni ile 3 milyon $ tazminat
bedenli 6demeyi kabul etmistir. Coca-Cola firmas: da irk ayrimeiligi nedeni ile 192,5
milyon $ tutarinda dava tazminat1 6demistir. Ayrimeiligin boyutu ne yazik ki burada
belirtilen isletmelerden ¢ok daha 6tededir; 6yle ki spor takimlart dahi bu durumdan
paylarint almakta ve ayrimcilikla ilgili ciddi sorunlar yasamaktadirlar (George ve
Jones, 2008: 108).

Is yerinde ayrimcilik ve cinsel taciz sik olarak yasanmayabilir ancak bu
davraniglar gerc¢eklestiginde kolayca unutulmayacak olumsuz etkilere neden olacaktir.
Ayrimeilik ve cinsel taciz konularinda bireysel algilar dnem arz etmektedir. Bu
davraniglar is tatminini ve ¢aligma yasamini olumsuz etkilemektedir (Golembiewski,
1993: 117). Is yerinde ayrimcilik davramslarinin baslicalart sunlardir: Cinsiyet,
gebelik, medeni durum, ailevi durumlar, etnik veya sosyal koken, renk, cinsel yonelim,
yas, engellilik durumu, din, HIV (Human Immunodeficiency Virus) durumu, vicdan,
inang, siyasi gorls, kiiltiir, dil ve dogustan gelen 6zellikler (Einarsen ve ark., 2003:

314). S6z konusu bu davranislardan herhangi birisinin dogrudan veya dolayli olarak
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yapilmasi ise hem ayrimcilik yapilmasina hem de diinyadaki ¢ok sayida iilke
yasalarina gore su¢ islenmesine neden olacaktir. Ayrimecilik tiirlerinin dagilimina
iliskin 2005 yilinda yapilmais olan bir ¢calismaya gore; ayrimcilik davranislarinin %33
orani irksal temelli ayrimeilik, %29 cinsiyet ayrimciligi ve %24 oraninda misilleme,
%10 koken, %3 din ve %]l renk ayrimcilifina iliskin oldugu tespit edilmistir
(Goldman, Gutek ve Stein, 2006). Irksal ayrimciliga iliskin 2016 yilinda yapilan bir
arastirma, giinlimiizde de ayrimciliga iliskin davraniglarin  devam ettigini
gostermektedir. S6z konusu arastirma 1rksal ayrimciliga karsi, ABD’de is bagvurusu
yapan Asya ve Afrika kokenli adaylarin %36’sinin  “beyazladigini” (6z
gecmislerindeki bilgileri degistirmeleri) ortaya koymaktadir (Giles, 2016).

ABD FEsit Istihdam Firsati Komisyonu (U.S. Equal Employment Opportunity
Commission) ise ayrimcilik davranislarini su eylemlerden miitesekkil saymistir: “Yas,
sakatlik, esit iicret/tazminat, genetik 6zellikler, rahatsizliklar, ulusal koken, gebelik,
irk/renk, din, misilleme (6¢ alma), cinsiyet, cinsel taciz eylemleri” (U.S. Equal

Employment Opportunity Commission, 09.08.2016).

Cinsel taciz; sozel, fiziksel, yazili formlarda veya bunlarin karmasi bi¢iminde
gerceklesebilen, ¢alisma ortaminin refah ve huzurunu 6nemli 6l¢iide tehdit eden bir
ayrimcilik ve iiretkenlik karsit1 is davranisi tiiriidiir. Istenmeyen, tedirgin eden ve
karsilig1 olmayan cinsel igerikli davraniglarin tamami cinsel taciz kapsaminda kabul
edilir. Cinsel tacizde diger taciz tiirlerinden farkli olarak belirgin unsur, cinsiyete ve

cinsel kimlige vurgu yapmasidir (Kanten ve Kanten, 2016: 509).

Is yerinde cinsel taciz kavrami ABD’de bilim insanlar1 tarafindan incelenmis
ve ilk kez yasal bir kavram olarak ve sonradan gelismistir. ABD'de federal yasalara
gore ig yeri cinsel taciz davranislari, Cinsiyete dayali ayrimciligin bir bigimi olarak
kabul edilir (Einarsen ve ark., 2003: 79). Dolayisiyla cinsel taciz, ayn1 anda yasa dis1
bir ayrimeilik tiirtidiir (Griffin ve O’Leary-Kelly, 2004: 179). ABD yasalarinda cinsel
taciz sugu; “bir kisiye istenmeyen cinsel bir eylem yapilmasi, istenmeyen cinsel
icerikli bir talep yapilmasi, bezdirici davraniglar yapilmasi veya bunlarla ilgili olarak
cinsel icerikli diger istenmeyen davranislarla kisinin taciz edilmesi” bi¢iminde tarif

edilmektedir (Einarsen ve ark., 2003: 402).

Cinsel taciz 6ncelikle kadinlar: etkilemektedir. ilk dénem tahminlerine gére is

yerinde, %42 ile %90 arasindaki bir oranda kadin ¢alisanin cinsel tacize maruz
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kaldiklar1 yoniindedir. Yapilan bir baska ¢alisma ise kadinlarin %44 ve erkeklerin de
%27 oraninin cinsel taciz magduru olduklarini ortaya koymustur (Griffin ve O’Leary-

Kelly, 2004: 160).

3.6. URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISLARINA iLISKiN BENZER
KAVRAMLARIN INCELENMESI

Uretkenlik karsit1 is davranislarinin gerek kavramsal genisligi gerek kavramsal evrimi
ve gerekse cok fazla davranisla i¢ ige gegmis yapisi nedeni ile kendisinden az veya
yeter seviyede farkli olan bagka kavramlarla benzerlikler tasimaktadir. Bir tiir kavram
karmasasinin yasandigi bu alanda iiretkenlik karsiti is davraniglar1 “semsiye bir
kavram” olarak kabul edilmekte ve biitiinciil bir yaklasim sunmaktadir. Bu agidan
tiretkenlik karsit1 is davranislart ile yakin iliskisi oldugu diigiiniilen hatta siklikla
birbirlerine karistirilan bazi kavramlarin incelenmesi geregi duyulmustur. S6z konusu

99 (13 99 (13

bu kavramlar, “amag¢ karsiti is davranislar”, “sapkin davramiglar”, “aykiri is yeri

bR I

davraniglart”, “orgiitsel sinizm” bagliklar altinda irdelenmistir.

3.6.1. Amac Karsiti is Davramislan

Amag karsiti is davranislari, kapsayici bir tarifle orgiit iiyelerinin orgiitiin mesru
cikarlarina aykiri olarak sergiledigi kasitli davranislar biciminde ifade dilebilir. Amag
karsit1 is davraniglari is performansina uyumlu bir bigimde, performans sonuglarini
degil, davranislari yansitmaktadir. Ornegin, kasten ihlal edilen bir giivenlik kuralinin
orgiitii ve kisileri riske etmesi davranist amac¢ karsiti bir davranis olarak kabul
edilebilir. Bu kapsamdaki davranislar, yasa dis1, ahlak dis1 ve sapkin davraniglar olarak
nitelenen kavramlarla kismen ortiismektedir. Orgiitiin faaliyetine iliskin yasal
cergeveyle belirlenmis sinirlarin disina ¢ikilmasi yasa dist; dinsel veya laik belirli
degerler sistemine aykir1 davraniglar ahlak dis1 ve orgiitsel veya toplumsal normlarin
ihlali ise sapkin davranmiglar olarak ifade edilmektedir. Amag karsit1 is davranislari

orgiitle iliskili bir perspektife sahiptir (Anderson ve ark., 2009a: 179-180).

Bahse konu amag, orgiitsel amaclar1 ifade etmektedir. Ancak Grgiitler bazen

belirledikleri amaglara ulagsmak icin bilingli veya bilingsiz olarak yanlis yontemlere de

86



bagvurabilirler. Ornegin bir ticari sézlesme asamasinda kolaylik elde etmek igin
yetkililere “hediyeler” alinmasi, riisvet verilmesi gibi eylemlerin Grgiitiin amacini
gergeklestirmede yardimi olsa da bu durum nihayet biiyiik zararlara neden olacaktir
(yozlasma, yasal yaptirimlar, itibar kayiplar1 gibi). Ozellikle, “yolsuzluk ve riisvetin
olumsuz bir eylem olmasi bir yana, basiretten sayildigi bir tilkede” riisvet ve yolsuzluk
sucu nereye konulmalidir? Veya bunlar amag karsit1 bir is davranist midir? Lojistik
sektoriinde c¢ok fazla gozlemlendigi lizere amaci kar yapmak olan isletmelerin
calisanlarin1 14 saat calismaya zorlanmalar1 ilk bakista amaca yonelik goriiniim
sergilemektedir. Yasal zorunluluklarin bulunmamasi ve seffaflik yiikiimliilikleri
olmamasi durumunda, kurum ve kuruluslarin “ticari sir” adi altinda metal perdeler
ardinda ve denetimsiz bir bicimde faaliyetlerini siirdiirmeleri de kendilerine gore
amaclarma yoneliktir. Ozellikle is diinyasinda siklikla 6rneklerine rastlanilan;
“oOrgiitsel amaclar1 gerceklestirmek i¢in ne kadar sug¢ goze alinabilir veya islenebilir?”
sorusu, Orgiitsel amaglari ve bunun icin neler yapilabilecegini akla getirmektedir.
Boylesine ve daha nice Makyavelist yontem ve pragmatist davraniglar; rakibi gecmek,
daha fazla kar elde etmek veya isi kapmak gibi Orgiitsel amaglara yonelik sonuglar
elde etmeye aracilik edebilir. Dolayisiyla orgiitsel amagclarin, s6z konusu olumsuz
davraniglar icin referans noktast olarak kabul edilmesi de amag¢ karsiti is
davraniglarinin ¢izgilerini yasal cergcevenin belirlemesi anlayis1 da tartismali ve
sakincal1 bir husustur. Orgiit ydnetimlerinin isledikleri suglarin neredeyse tamaminda
“orgiit 1yiligine” vurgular yapilmaktadir. Ayrica “amag¢” kavrami da orgiitsel agidan
tirli karsiliklara denk gelebilmekte (her Orgiitiin amaci kar olmayabilir veya kar
amagclar icerisinde farkli siralamada bulunabilir), 6l¢lim sorunu tasimaktadir. Bu
nedenlerle amag¢ karsit1 is davranislari son derece belirsiz bir kavram gibi

gorinmektedir.

3.6.2. Sapkin Davranislar

Tiirkgemizde sapkin; “dogru yoldan ayrilmis olan; sapkiya ugramis olan” anlamina
gelirken sapkinlik ise “sapkin olma durumu; toplumun benimsedigi ahlak 6l¢iileriyle
stirekli olarak c¢elisme durumunda olma hali” bi¢iminde tanimlanmaktadir (Biiytik

Tiirk¢e Sozlik, TDK, 10.08.2016).
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Sapkin davraniglar; nemli drgiitsel normlart ihlal eden ve bunu yaparken orgiitii, 6rgiit
tiyelerini ya da her ikisinin birden refahini tehdit eden goniillii davraniglar olarak
tamimlanmaktadir. Dolayisiyla sapkin davranislar bir 6rgiite, 6rgiitiin tiyelerine veya
her ikisine birden zarar verme potansiyeline sahiptir (Robinson ve Bennett, 1995).
Orgiitsel sapkinlik davranisi ile iiretkenlik karsit1 is davranislari birbirlerine ¢ok yakin
iki kavram olarak goriilmektedir. Etimolojik olarak sapkinlik, sosyolojik agidan
toplum normlarinin ihlal edilmesi anlamina gelirken, orglitsel davranis agisindan ise
orgiit normlarini ihlal edici davranislar olarak ifade edilmektedir. Bazi durumlarda,
“Uretim/iiretkenlik karsit1 ig davranislar1”, ayn1 zamanda “Orgiitsel sapkinlik” kavrami

altinda da incelenebilmektedir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2015: 674).

Sapkin davranislarin boyutlarina iliskin bir ¢alisma Robinson ve Greenberg
tarafindan yapilmis ve arastirmacilar sekiz adet sapkin davranig boyutu

belirlemiglerdir. Bu boyutlar sunlardir (Robinson ve Greenberg, 1998):

e Anti-sosyal davranislar,

e Is yeri sapkinhg,

e (Calisan kotiiliigi,

e Orgiitsel kotiiliik,

e s yeri saldirganlig,

e Orgiitsel misilleme davranist,
e Uyumsuz davranislar,

e Orgiitsel motivasyonlu saldirganlik.

Is yerinde sapkin davranislar (galisan sapkinligi), daha genel olarak iki boyutla
incelenebilir. Bunlardan birincisi, calisanlarin izinsiz olarak oOrgiit varliklarim
kullanmalarint veya bunlara zarar vermelerini ifade eden “miilkiyet sapkinligi”
(6rnegin, is yerinden arag, gerec ya da para calmak) olarak adlandirilmaktadir. Ikinci
boyut ise Orgiitiin fiziksel varliklarindan ziyade kalite ve is miktarim belirleyen
normlarin ihlal edilmesini kavramsallagtiran “iiretimden sapma” (6rnegin; gecikme,
Ozensiz veya yavas calisma, is yerinde alkol veya uyusturucu kullanimi gibi)

davraniglaridir (Hollinger ve Clark, 1982).
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3.6.3. Aykar s Yeri Davramislan

Aykir1 is yeri davranisi, anti sosyal davranis veya is yeri nezaketsizligi olarak da
adlandirilmaktadir. Aykir1 is yeri davraniglari, orgiit normlarini ihlal eden goniillii
davraniglar olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir davraniglar orgiitiin ve iiyelerinin
huzurunu tehdit etmektedir. Yapilan arastirmalarda, bu tarz davraniglarin arttigi ve
yine bu davranislara bagli olarak ruhsal ve fiziksel rahatsizliklarda artis
gozlemlenmektedir. Ayrica aykiri is yeri davranislarinin ortaya ¢ikmasi ile birlikte,
calisanlar arasinda yardimlagsma, baglilik ve motivasyon seviyesinde de azalma egilimi
gozlemlenmektedir. Bu durumun devami ise c¢alisan verimliliginin ve ig tatmininin
diismesi, is giicli devrinin yiikselmesi gibi olumsuzluklar1 ortaya c¢ikarmaktadir
(Robbins ve Judge; 2013a: 289). Baslica aykiri is davraniglar1 kategorileri ve bunlara
iliskin 6rnek davranislar Tablo 3.2°de goriilmektedir.

Tablo 3.2. Aykiri Is Yeri Davranislar ve Kategorileri

Davramsin Kategorisi Aykin Is Yeri Davramis Ornekleri

Isten erken ¢ikma

Uretim Kasten yavas ¢alisma
Kaynaklar1 bosa harcama
Sabotaj

Miilkiyet Calisma saatleri hakkinda yalan sdylemek
Orgiitten ¢almak

Kayirma davraniglar
Politik Dedikodu yapmak

Is arkadaslarini suglamak

Cinsel taciz

Kisisel ihlal Sozlii saldir

Is arkadaslarindan ¢almak

Kaynak: Robbins ve Judge, 2013a: 289.

3.6.4. Orgiitsel Sinizm

Sinizm, dilimizde; “insanin erdem ve mutluluga, hicbir degere bagli olmadan biitiin
gereksinmelerden siyrilarak kendi kendine erisebilecegini savunan Antisthenes'in

ogretisi, kinizm” anlamini tagimaktadir (Biyiik Tiirk¢e Sozlikk, TDK, 10.08.2016).
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Sinizm, k&ken olarak antik Yunan donemine, M.O. 500 yillarina kadar uzanan oldukga
eski bir kavramdir ve antik Yunan felsefi diisiincesi olan sinik (kinik) kelimesinden
gelmektedir. Kinik felsefesine gore kisiler, ahlaki degerleri, sosyal normlari
reddetmekte ve doganin kurallarina gore yasamaktadirlar. Tarihsel siirecte sinikler,

calistiklar1 kurumlar1 hor gérmeleri ile taninmislardir (Tutar, 2016: 328).

Orgiitsel sinizme iliskin ¢ok sayida tanim bulunmakla birlikte en yaygin
olanlarindan birisini Dean yapmistir. Ona gore Orgiitsel sinizm; “6rgiit mensuplarinin
orgiite kars1 gelistirdigi olumsuz tutumlardir”. Sinizm kuskuculuk, siiphecilik,
giivensizlik, inangsizlik, kotiimserlik, olumsuzluk, kavramlari ile yakindan iligkili
olmasi ile birlikte; kisinin kusur bulmasi, zor begenmesi, elestirmesi gibi tutumlarina
vurgu yapmaktadir. Sinizm, diger kisilerden hoslanmama ve bireylere glivenmeme
gibi patolojik durumu ifade etmektedir. Orgiitsel bakimdan sinizm (drgiitsel sinizm)
ise Orglit iiyesinin Orgiite yonelik her tiirden olumsuz duygularint ve elestirel
davraniglarini icermektedir (Tutar, 2014: 349). Bir baska tanima gore orgiitsel sinizm;
“bir oOrgiit liyesinin, Orgiitiin prosediirlerine ve yOnetimine karsi, bazi unsurlarin
calisanin ¢ikarlarina aykiri oldugu inancindan hareketle edindigi olumsuz
tutumlardir”. Dolayisiyla oOrglitsel sinizm; genel olarak kisinin, c¢alistigi Orglitiin
diirtistliikten yoksun oldugu inancina binaen orgiite yonelik negatif bir tutum almasi

olarak ifade edilebilir (Kanten ve Kanten, 2016:796).

Orgiitsel sinizm, dért boyutta tanimlanmaktadir, bunlar; kisilik sinizmi,
toplumsal sinizm, ¢alisan sinizmi ve degisim sinizmi olarak ifade edilmektedir (Tutar,
2016: 329). Orgiitsel sinizm, bireyin mensubu oldugu drgiite kars1 gosterdigi olumsuz
tutumdur. Inang, duygu ve davranissal egilimlerden olusan ¢cok boyutlu bir kavramdir.

Orgiitsel sinizmin boyutlar1 ise sunlardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 87-88):

e  Orgiitiin dogruluktan yoksun olduguna dair inang,
e Orgiite kars1 hissedilen olumsuz duygular,

e Orgiite kars1 sergilenen kiigiimseyici ve elestirel davranislar.
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4. BOLUM

ORGUT KULTURU

Bu boliimde 6rgiit kiiltiirii kavrami, tanimi, 6zellikleri ve orgiit kiiltiirti modelleri

incelenecektir.

4.1. ORGUT KULTURU KAVRAMI, TANIMI ve OZELLIKLERIi

Organizasyon teriminin etimolojik olarak, antik Yunan kokenli olan “organon” ve
Latince “organum” kelimelerinden tiiredigi diisliniilmektedir. Ancak s6zciigiin tanimi
konusunda bir goriis birligi s6z konusu degildir. Ote yandan organizasyon sdzciigii
genellikle dinamik ve statik olarak iki yonden ele alinmaktadir. Statik boyut bir siire¢
(teskilatlandirma, orgiitleme, organize etme), statik boyut ise dinamik siirecin
sonucunu (teskilat, orgiit) ifade etmektedir. Orgiit, belirli bir gorevi siirekli olarak
istlenmek tizere, tek bir otoritenin komutasinda birlesmis birbirlerine bagli insanlar
toplulugudur (Ulgen, 1997: 7). Tiirk Dil Kurumu’na gére orgiit; “ortak bir amaci veya
is1 gerceklestirmek i¢in bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu birlik,
tesekkiil, teskilat veya bir kurulusa bagl alt bolimlerin biitiinii” olarak tanimlanirken,
organizasyon ise “diizenleme; devlet, idare, toplum vb.nin diizenlenis bi¢imi; diizenli
bir grubun tiyelerinin tamami; kurulus, kurum, teskilat” bigiminde anlamlandirilmigtir
(Buyiik Turkge Sozlik, TDK, 12.01.2016). Su halde organizasyon; organlastirma,
sistemin amacina ulasabilmesi maksadi ile cesitli gorevlerin kisi veya gruplara
dagitilip is goren boliimlerinin olusturulmasi seklinde tanimlanabilir (Eren, 2013:
215). Ote yandan genel bir yaklagimla rgiit, iki veya daha gok kisinin bilingli olarak
olusturduklart eylem veya giic birligidir. Dolayisiyla orgiitler, diger toplumsal
birimlerden, “bir amaca yonelmis olmalar1” hususiyetiyle ayrilmaktadir (Erdogan,

1999: 12-13).

Insanlardan, birbirine bagli olan insan topluluklarinin olusabilmesi yani bir
orgiitlin varlig1 i¢in ortak deger, inanislar, davraniglar gibi “bag”’larin olusmasi sarttir.
Bu acidan bakildiginda orgiit kiiltiiriiniin, orglit olusumunun temel dayanak

noktalarindan biri oldugu yargisina varmak miimkiindiir.
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4.1.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit kiiltiirii, en genis kapsamli kiiltiir olan toplumsal kiiltiiriin alt kiiltiir tiirlerinden
birisidir. Olay bu g¢er¢evede incelendiginde hem kiiltir hem de oOrgiit kiltliri
kavramlarmin ayni kavramsal yapida olduklari, sadece gegerli ve etkili olduklari
siirlarin farkliliklart nedeni ile birbirlerinden ayristiklart goriilmektedir. Toplumsal
kiltiir, kiiltiirtin en genis ve hiyerarsideki en iist basamagini olustururken orgiitsel
kiltiriin smirlar1 orgiitsel Olgektedir. Ancak kiiltiirii agiklayabilmek hususundaki
zorluklar orgiit kiiltiiriinii tanimlamak ve kavramsal olarak betimlemek noktasinda da
ortaya ¢ikmaktadir. Belki de bu nedenle ¢ok sayida aragtirmacinin ilgisine mazhar
olmus bir konudur. S6z konusu isletmeler oldugunda 6rgiit kiiltiirii cok dnemli bir yer
tutmaktadir. Cilinkii orgiit kiiltiirii bir kurumda ¢alisma yasamini diizenleyen degerler

ve kurallar biitiintidiir (Tutar, 2014: 111).

Baskin ve paylasilan degerlerden olusan, calisanlara sembolik anlamlarla
yanstyan, Orgiit icindeki hikayeler, inanclar, sloganlar ve masallardan olusan bir yap1
olarak ifade edilebilecek orgiit kiiltiirii (Ozkalp ve Kirel, 2013: 158); iiyelerce
paylasilan ortak degerler, davranis kaliplari, inanglarin tiimiinii kapsamaktadir. Bir
baska ifade ile orgiit kiiltiirii, calisanlarin davraniglarini ve orgiitiin goriiniim bi¢imini
etkileyen deger yargilar1 ve davranis tarzini belirleyen bir sistemdir. Kurum veya orgiit
kiiltiirii genel olarak, oOrgiit {liyeleri tarafindan paylasilan degerler, inanglar ve

davraniglar olarak kavramsallastirilabilir (Okay, 2005: 64-65).

Orgiit kiiltiiriiniin kaynaginin, olusumunun, sekillenmesinin ve gelisiminin
odaginda neler oldugu hususunu ise Schein ti¢ unsur ile agiklamaktadir. Ona gore orgiit

kiiltiiriniin kaynagini temel olarak su ti¢ unsur olusturmaktadir (Schein, 2004: 225):

e Kurucularin inang, deger ve varsayimlari,
e Orgiit iiyelerinin grenme deneyimleri neticesinde organizasyon gelisimi,
e Yeni liderler ve yeni iiyeler vasitasiyla Orgiitiin yeni inancglar, degerler ve

varsayimlar edinmesi.

Orgiit kiiltiirii dinamik bir yap1 olduguna gore her ne kadar kuruculari
olusumunun baslangi¢ noktasi olsa da daha sonra yasayacagi degisim ve gosterecegi
gelisim stirecine kurucular haricinde ¢alisanlar ve gruba eklenecek yeni bireyler de

dahil olmaktadir. Bu sayede orgiit kiiltiirii onlarin etkisi ile de gelisim gdstermektedir.
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Orgiit kiiltiirii kavraminda &ne ¢ikan niteliklerden birisi de 6rgiit kiiltiiriiniin
tiyelerce paylasilan degerler olmasidir. Sayet liyelerce paylasilmayan degerler s6z
konusu ise bu degerler orgiit kiiltiirlinlin bir parcast olarak kabul edilemez. Benzer
bicimde orgiit kiiltiiriinlin temel esaslar1 Baumgartner tarafindan incelenmistir.
Arastirmaciya gore Orgiit kiiltiiri kavrami dort temel esasa dayanmaktadir, bunlar

(Baumgartner, 2009):

e Orgiit kiiltiirii, iiyelerce paylasilan bir olgudur.

e (Goriinen, daha az goriinen ve goriinmeyen (derin) olmak tizere (baz1 yazarlar
gore iki, Schein gibi bazilarina gore de 3) seviyeye sahiptir (Sekil 4.1). Bu
seviye farklari, 6zelligin fark edilebilme diizeyine gore ayirt edilmektedir.

e Yeni liyelere orgiit kiiltiirliniin 6gretilmesi, aktarilmasi.

e Orgiitsel kiiltiir, zamanla ve yavas yavas degisme egilimindedir.

Schein’e gore orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar katmanli bir yapida olup
bazilar1 agikga fark edilebilirken (su yiizeyinde) bazilar1 bulanik (flu) bazilari ise ¢ok
daha zor fark edilebilir (su altinda) durumdadir. Schein bu durumu, orgit kiltiirti
seviyeleri olarak adlandirmistir. Schein’in orgiit kiiltiirii diizeyleri buz dag: ile

benzesim tagimaktadir. Sekil 4.1 orgiit kiiltiir diizeylerini gostermektedir.

&,~\\' S . .‘"~ \
2

Inanclar ve Degerler—

~—

e

Temel Varsayumis

Kaynak: Schein, 2004: 26, uyarlanmustir.

Sekil 4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Seviyeleri.
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Orgiit kiiltiirii seviyeleri Schein tarafindan su sekilde agiklanmaktadir (Schein, 2004:
26; Ulgen ve Mirze, 2007: 381):

Orgiit kiiltiiriiniin 1.seviyesi (su iistiindeki yiizey): Artifakt ve sembollerden
olusmaktadir. Bu seviyede goriiniir durumda orgiitsel yapilar ve siiregler yer
alir. Kolayca fark edilebilen ancak genellikle kolayca ¢doziilemeyen,
anlamlandirilamayan maddi obje ve isaretlerden olusur. Bunlar orgiit
kiiltliriiniin yiizeyinde goriilen ancak daha alt diizeylerdeki temel varsayim ve
degerlerden kaynaklanan unsurlardir. Giyim tarzi, isaretler, semboller,
sloganlar, fiziki alt yapi, dekorasyon, seremoniler, gosteriler, soylentiler,
kisiler gibi unsurlar bu katmanda goriiliir.

Orgiit kiiltiiriiniin 2.seviyesi (su seviyesi): Bu katmanda, stratejiler, hedefler,
felsefe, temel inanglar, diisiince sistemi ve varsayimlar iizerine insa edilmis
degerler bulunmaktadir. Degerler fiziken goriinmez ancak hissedilebilir,
duyumsanabilir. Bu unsurlar calisanlarin karar siireglerini ve davranislarinin
temelini teskil eder.

Orgiit kiiltiiriiniin 3.seviyesi (su alt1 yiizeyi): Orgiit kiiltiiriiniin temelinde ise
diisiince sistemi, varsayimlar ve temel inanglar bulunmaktadir. Bu diizeydeki
orgiit kiltirti ogeleri gorillemez, fark edilemez, kolaylikla duyumsanamaz
ancak calisanlar tarafindan kabul edilmis gercekler olarak onlarin bakis
acilarm, diisiincelerini ve duygularini etkiler. Orgiitlerin cevre ile iligkilerinin
belirleyicisi olan; ¢evrenin algilanmasi, olaylar1 gorme ve kabul etme bigimi,

homojenligi ve cesitlilikle ilgili varsayimlar: gibi hususlari igerir.

Orgiit kiiltiiriine iliskin ¢ikarimlar, yorumlar ve tanimlamalar yapabilmek igin

kiiltiirin gbézlemlenebilir unsurlar1 incelenmelidir. Bu unsurlar; semboller, hikayeler

ve mitler, gii¢ iliskileri, kontrol sistemleri, Orgiit yapisi, ritiieller ve torenlerden olusur

(Sekil

4.2). Dolayis1 ile oOrgiiti taniyabilmek, s6z konusu goriilebilen

(gozlemlenebilen) kiiltiir unsurlari vasitasiyla miimkiindiir (Daft, 2010: 377-378).
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Semboller

Ritiiel ve
Torenler

Hikayeler
ve Mitler

Kontrol
Sistemleri

Kaynak: Daft, 2010: 378.

Sekil 4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Gézlemlenebilen Unsurlari.

4.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Kiiltiir bagka disiplinlerden nakledilmis bir kavramdir. Daha ¢ok geleneksel
antropolojinin konusu olarak incelenmis olsa da bu durum dar bir ¢erceve sunmus ve
neticede psikoloji, sosyoloji, antropoloji ve sosyalpsikoloji bilim dallarinin katkilari
neticesinde daha genis bakis agisina erisilmistir. Gergekten de kiiltiir, disiplinler arasi
bir olgudur (Lewis, 1998). Bilindigi kadar1 ile orgiit kiiltiiri deyimi ilk olarak,
Pettigrew tarafindan 1979 yilinda "Orgiitsel Kiiltiirler Incelenmesi Uzerine" adli
caligmasiyla, Amerikan literatiiriine kazandirilmis bir terimdir (Hofstede ve ark.,
1990). Akabinde orgiit kiiltiirti, 1980’lerin ilk yillarindan itibaren orgiitsel davranis
arastirmalariin en dikkat ve ilgi ¢ekici konularindan birisi olmustur. Bu konuda ¢ok

sayida arastirma ve yayin yapilmistir (Ozkalp ve Kirel, 2013:157).

Orgiitler farkli kiiltiir yapisina sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler,
gorevsel ve mesleki norm ve degerler cercevesinde bir araya gelmis, bir arada bir
topluluk olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ancak kendi
iclerinde nispeten ortak inang ve degerler sistemi olusturmuslardir. Olusan bu yaps,

orgiit i¢inde degisik inang, deger, tutum, diisiinme bi¢imi ve ahlak anlayisinin bir arada
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var olmasina yardim eder. Ote yandan, drgiit kiiltiirii en genis kapsamli kiiltiir olan
toplum kiiltiiriiniin bir alt kiiltiiriidiir (Eren, 2012: 135). O halde orgiit kiiltiirii, orgiit
tiyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar, normlar, inanglar ve anlayislar

toplulugu olarak tanimlanabilir (Eren, 2000: 391).

Orgiit kiiltiirii, bireylerin orgiitsel isleyisi anlamak ve bdylece orgiit iginde
onlarin davranislarina iliskin normlar sunan, paylasilan degerler ve inanglar desenini
olusturan varsayimlardir (Deshpande ve Webster, 1989). Orgiit kiiltiirii, bir orgiitii
digerlerinden ayiran, Orgiit {iyeleri tarafindan paylasilan bir anlam (deger) sistemini
ifade eder (Robbins ve Judge, 2013a: 520). Paylasilan degerler, isletmenin kurum
kiiltiirii (6rgiit kiiltiirii) olarak da adlandirilir. Isletme yoneticilerinin ve ¢alisanlarin,
isletme amaclarin1 gergeklestirmek icin islerini yaparken, onlara yol gosteren, 151k
tutan, rehberlik eden ve tiim isletme mensuplarinca benimsenen degerler, inanglar ve
diisiinceler sistemi, o isletmede paylasilan degerler (kurum kiiltiirii) olarak kabul edilir.

Bu bakimdan isletmeler birbirlerinden farklidirlar (Ulgen ve Mirze, 2007: 380).

Schein’in tanimina gore oOrgiit kiiltiiri: “Bir grubun g¢evresel uyum ve igsel
biitiinlesme sorunlariin ¢oziimiinde 6grendigi, gelecekte uygulayabilecegi ve gegerli
sayilabilecek kadar basarili, bu nedenle de gruba yeni Katilan tliyelere dogru algilama,
diisiinme ve hissetme bigimleri, yani referans cergeveler olarak dgretilen ortak temel
varsayimladir” (Keskin, Akgiin ve Kocoglu, 2016: 387). Bir bagka tanima gore orgiit
kiiltiirti, “Orgiit iiyelerinin sosyal etkilesimleri neticesinde 6grenilen ve olusturulan,
gerceklerin ve algilarinin paylasildigr bir anlamlandirma (anlam) setidir” (Lynch ve

Cruise, 2006: 503).

Orgiit kiiltiirii hakkinda kabul géren bir diger tanim da su sekilde
yapilmaktadir; “Orgtit kiiltiirti, orgiit iiyelerince paylasilan ve orgiitii diger orgiitlerden

ayirt eden anlam ve 6zelliklerin sistemli bir biitiintidiir”.

Orgiit kiiltiiriine iliskin diger bazi tanimlamalar, Tablo 4.1°de verilmistir.
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Tablo 4.1. Baz1 Orgiit Kiiltiirii Tanimlamalari

Arastirmaci

Orgiit Kiiltiirii Tanimm

Elliott Jaques (1952)

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit {iyelerince az ya da ¢ok nispette paylasilan is
yapma Dbigimlerinin, diisiincelerin ve orflerin; uygulanma,
Ogrenilme, yeni iiyelere aktarilmasinin geleneksel yoludur.

Andrew Pettigrew
(1979)

Kiiltiir, belirli bir zamanda, belirli bir grup i¢in genel ve toplu olarak
kabul edilen anlamlardan olusan bir sistemdir. Sartlar, bicimler,
olaylar ve imajlar bu sistem ¢ergevesinde ve grupca yorumlanir.

Meryl Reis Louis
(1983)

Organizasyonlar igin kiiltiir, ortak anlayisi ifade etmek igin eylem,
dil ve diger sembolik araglar diizenlemek iizere kendine 6zgii sosyal
yapilarla paylasilan bir dizi anlayis1 ve Orgiitsel aktiviteleri teskil
etmektir.

Edgar Schein (1985)

Belirli bir grubun ¢evresel uyum ve igsel biitiinlesme sorunlarinin
¢coziimiinde 6grendigi, uygulanabilirligi ve gecerliligi olan, grupca
paylasilan, yeni katilan iiyelere aktarilan, diigiinme ve hissetme
bicimlerinden olusan referans ¢ergeveler niteligindeki ortak temel
varsayimladir.

John Van Maanen
(1988)

Kiiltiir, belirli bir grubun iiyelerince az veya kapsamli bigimde
paylasilan disiincelerdir; {iyelerinin rutin ve rutin olmayan
faaliyetler i¢in, yerlesik, paylasilan ve aciklama igeren bilgilerdir.
Kiiltlir eylemlere sadece bir agiklama degil, liyeler igin bir yorum
da sunar. Kiiltiir goriinmez ancak temsilcileri araciligi ile ve dolayh
olarak gézlemlenebilir.

Harrison Trice ve
Janice Beyer (1993)

Kiiltlirler, insanlar i¢in kaginilmaz olan belirsizlikler ve kaos
durumlarinda kisilerin tepkilerini somutlastiran kolektif olgulardir.
Bu tepkiler iki ana kategoriye ayrilir: Birincisi bir kiiltiiriin 6zii olan,
paylasilan, duygu yiiklii inang sistemleridir ki buna ideolojiler denir.
Ikincisi ise iiyeler igin kiiltiiriin ifade ettigi gdzlemlenebilen
varliklar, davraniglar ve diger kiiltlirlerle yapilan iletisim
yontemleridir.

Kaynak: Hatch and Cunliffe, 2013: 160.
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4.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ¢esitli arastirmacilar tarafindan ele alinmis ve
incelenmistir. Siiphesiz orgiit kiiltiiriinii daha 1yi anlamak ve isletmelerin ¢alismalarina
kiiltiirel Ogelerler vasitasiyla katki saglayabilmek acisindan orgiitsel kiiltiiriin

Ozelliklerinin anlasilabilmesi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri, ¢esitli diisiiniirlerin iizerinde hemfikir olduklari
bicimiyle dort madde halinde asagida belirtildigi sekilde de incelenebilir (Eren, 2012:
138-139):

e  Orgiit kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.

e  Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidir.

e Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer edinir.

o Orgiitsel kiiltiir, diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan

davranigsal kaliplar bigimindedir.

Harris ve Hartman’a gore ise orgiit kiiltiirii genellikle asagidaki gibi cesitli

ozellikleri igerir (Harris ve Hartman, 2002: 75-76):

e Bireysel 6zerklik: Sorumluluk derecesi, bagimsizlik; bir organizasyonda yer
alan bireylerin firsatlar karsisinda inisiyatif kullanmasz.

e Yapi: Kurallarin ve prosediirlerin derecesi; denetim ve davranmislart kontrol
etmek i¢in kullanilan dogrudan gézetim miktari.

e Destek: Yoneticilerin astlarina sagladiklar1 yardim ve ilgi diizeyi.

e Kimlik: Orgiit iiyelerinin kendi 6zel ¢alisma gruplarimi veya mesleki uzmanlik
alanlarin belirleme seviyeleri.

e Performans-odiil: Organizasyonda ddiillendirme (iicretler, primler) yontem ve
derecesi c¢alisanlarin ¢alisma performansina dayalidir.

e Catisma toleransi: Calisma arkadaslar1 arasindaki iligskilerde ¢atisma derecesi
ve calisma gruplart icindeki farkliliklar konusunda diiriist ve agik olma
istekliligi.

e Risk toleransi: Calisanlarin sanslar1 degerlendirmeleri igin tesvik edilme

dereceleri.
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Degisime kars1 tutum: Yeni yontemlere, farkli yollara ve yeni degerlere verilen
tepki.

Odak: Orgiitiin faaliyetlerini, amaclarmi, hedeflerini ve vizyonunu teskil
edenler tarafindan yapilan iletiler, verilen mesajlar.

Standartlar ve degerler: Performans seviyesi ve Onemsenen davranis
diizeylerinin resmi ve gayri resmi Olciitlere gore kabul edilme seviyeleri.
Ritiieller: Orgiitsel standartlar1 destekleyen ve degerleri giiclendirmek i¢in disa
vurulan olaylar.

Kisilere yonelik ilgi: YoOnetimin ve paydaglarin, oOrgiit calisanlar1 igin
gosterdikleri kaygi ve endise derecesi.

Aciklik, iletisim ve denetim: Izin verilen degisim tiirii ve miktar1. Tletisim akisi
orgiit capinda, yukari, asagi yonlii veya kiiltlir tarafindan belirtilen baska
yonlerde olabilir.

Pazar ve miisteri odaklilik: Orgiitiin ne &lgiide pazara ve miisteriye odakli
oldugu.

Heyecan, gurur ve birlik ruhu: Orgiit ve faaliyetleri hakkinda somut, giizel
duygular.

Taahhiit: Bireylerin istekli ve siirekli olarak hedefler dogrultusunda
calismalari.

Takim calismast: Kisilerin, ortak iyilik i¢in birlikte ¢alismalari.

4.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari

Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 incelendiginde, cesitli bigimlerde smiflandirildiklar:

gorilmektedir. Lewis’e gore siniflama; gozlemlenebilir dgeler, dolayli olarak

gbzlemlenebilen Ggeler ve gozlemlenemeyen Ozellikler olarak katmanlar bi¢ciminde

simiflandirilmistir (Sekil 4.3). Lewis tarafindan yapilan kiiltiir boyutlar1 sunlardir
(Erkmen, 2010: 47-48):

En iist katmanda, dogrudan gézlemlenebilen unsurlar olan semboller, siirecler,
bicimler ve davraniglar yer almaktadir. Semboller; logo, sloganlar, adetler,
torenler, hikayeler, giinliik 1 akis kaliplari, 6diillendirme kistaslari, dil gibi alt
bilesenlerden olusur. Siirecler, ise iliskin ve birbirini takip eden biitiiniin

pargalarini (iist-ast iliskisi, is akis kanallari, karar mekanizmalar1 gibi) ifade
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ederken, bicimler ise binalar, esyalar gibi bicimsel niteligi haiz hususlari igerir.
Davraniglar ise dogrudan gozlemlenebilen iiye davraniglari olup giinliik
hareket ve davranis faaliyetleridir.

e Orta katmanda inanglar, degeler ve duygular yer almaktadir. inanglar, drgiitiin
toplumdaki yeri ve ¢alisanlarin orgiitsel rollerine iliskin temel varsayimlarini
igerir. Degerler, iiyelerinin neyin 6nemli oldugunu ve nasil davranilmasi
gerektigine iligskin diislince ve inanislaridir.

e En alt seviye olan gozlemlenemeyen unsurlar ise temel varsayimlardan
miitesekkildir. Bunlar 6rgiitiin var olma sebebine ve varolus nedenlerine iliskin
hususlardir. Temel varsayimlar; inanglar, degerler ve duygulara vurgu yapar

ancak onlar gibi dogrudan gézlemlenemezler.

Semboller Siirecler Bi¢imler

Davranis \

Aciga ¢cikma

v

Duygular
Inanglar
Degerler

lAglga ctkma

KULTUR
(Temel Varsayimlar)

Kaynak: Lewis, 1998: 254.

Sekil 4.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar.

100



4.1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Aciklandigr lizere, Orgiit kiiltiirli, orgiit tiyelerinin paylastiklar1 degerlerdir. Firma
kiltiirii olarak da adlandirilan bu ortak degerler, o isletmede uygulanacak yonetim arag
ve tekniklerinin basarisim1 da etkiler (Kogel, 2015: 163). Orgiit kiiltiiriiniin,
kuruluglarin performanslari ve uzun dénemli etkinlikleri iizerinde gii¢lii bir etkiye
sahip oldugu arastirmacilar tarafindan kabul edilmektedir. Cok basarili isletmeler,
giiclii ve gelisen, benzersiz orgiit kiiltiirlerinden gilic almaktadirlar (Cameron ve Quin,
2006: 5). Bu acidan ozellikle giiniimiiziin rekabeti yogun ve degisimi hizli olan is
diinyasinda orgiitlere iliskin 6nceki aliskanliklar bazen ise yaramayabilmektedir. Oyle
ki bir zamanlar basarili olmus isletmeler dahi faaliyette bulunduklar1 ortamda biiyiik
degisimlerin olmasi1 durumunda genellikle bu degisime zamaninda ve dogru tepkiler
veremezler. Bunun en biiyiikk nedeni ise orgiitiin yerlesik kaliplarinda israr etme
egilimidir (Harvard Business Rewiew, 2003: 91). Orgiit kiiltiiriiniin, yasamsal énemi
haiz olan “degisime uyum Kkabiliyeti” ile yakindan iliskili oldugu goriilmektedir.
Sosyal ve ticari yasamin her gegen giin daha rekabet¢i ve uyumcul olunmasi yoniindeki
baskis1 ise orgiit kiiltliriiniin 6nemini daha da artirmaktadir. Dolayisiyla giiniimiizde
orgiit kiiltiirii, kuruluslarin rekabet avantaji elde etmesinde 6nemli bir rol oynar ¢iinkii
isletmenin amaglarinin, strateji ve politikalarinin  olusumuna ve bunlarin

gergeklestirilebilmesine 6nemli derecede etki etmektedir (Eren, 2000: 393).

Schein’e gore orglit kiiltiirii; oOrgiitlerin ihtiyag duydugu iyi yonetimi,
olaganiistii sonuglara ulasmay1 ve stratejik hedeflerin saglanmasi1 yolunda gerekli
degisimi saglayabilecek olanagi sunmaktadir (Schein, 1986). Orgiit kiiltiiriiniin
onemine iliskin olarak is yasamindan canli bir 6rnek vermek icap ederse; Alberto-
Culver North America sirketinin bagskani1 Carol Bernick bu durumu son derece carpici
bicimde ifade etmektedir: “Kiiltlirlimiiziin, elde ettigimiz basarilar {izerinde etkisi
oldu, bu durum son on yilda gosterdigimiz biiylime Oykiisiiniin 6nemli bir pargasini
olusturur. Satislarimiz %18,2, vergi oncesi karimiz %25, net kazancimiz %12,6 artt.
Bu yiiksek biiyiime egilimi devam etmekte ve dnceki donemlere gore satiglarda %83
ve briit karda da %336 artis olacak. Ayn1 donemde calisan devir oranim yar1 yariya
diisiirdiik ve en iyi sirketlerin en nitelikli ¢alisanlarin1 kazanarak yeteneklerimizde
iyilesmeler saglandi. Basarili insanlar, basarili insanlarla ¢alismak isterler, o nedenle
kiltiir ile performans birbirlerini besler” (Harvard Business Rewiew, 2003: 147). Bu

ornekten de anlasilacag lizere Orgiitiin, verimliligini artirma ve ¢evreye adapte olma
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arzusu Orgiit kiiltiiriinlin 6nemini 6ne ¢ikarmaktadir. Kiiltiiriin ¢alisan davraniglari
tizerinde giiclii bir etkisi oldugu bilinmektedir. Ayrica orgiit kiiltiirli; performansi, is
tatminini, orgiitsel baglilik ve orgiitiin finansal gostergelerine iliskin olgiitleri de
etkileyebilmektedir (Eren, Alpkan ve Ergiin, 2003). Orgiit kiiltiiriine iliskin yararlar ve
orgiit kiiltiirliniin tistlenmis oldugu fonksiyonlar incelendiginde, kiiltiirlin 6rgiitler i¢in

ne derece 6nemli oldugu daha da bariz olarak ortaya ¢ikacaktir.

4.2. ORGUT KULTURU MODELLERI

Orgiit kiiltiiriine iliskin modelleme c¢alismalarindan baslicalar1 asagida belirtilen

basliklar altinca incelenecektir.

4.2.1. Parsons Modeli

Parsons AGIL modeli olarak da anilan bu yaklagim, Amerikali sosyolog olan T.
Parsons tarafindan gelistirilmistir. Arastirmact AGIL modelinde, her sosyal sistemde
(ekonomik, sosyal veya orgiit gibi) sistemin devamlilig1 i¢in belirli fonksiyonlarin
saglanmasi1 gerektigini ileri siirer. Bu fonksiyonlarin adlarinin kisaltilmasi ile de AGIL
terimini ortaya koyar. Bunlar: Adaptasyon (Adaptation), amaca ulagsma (Goal
attainment), biitiinlesme (Integration) ve mesruluktur (Legitimacy) (Ozkalp ve Kirel,
2013: 165). Dolayisiyla Parsons’a gore bir sosyal yapmin varligi bu dort fonksiyonu
saglamakla ilgilidir ve bu fonksiyonlar sayesinde sistem ortama uyum saglamasini,
amagclarina ulagabilmesini, alt sistemleri arasinda biitiinliik saglayabilmesini, toplum
ve toplumu olusturan bireylerce yasal veya mesru olarak varligina inanilmasini
gergeklestirir (Eren, 2012: 142). AGIL modelince ileri siiriilen unsurlar ve bu

unsurlarin fonksiyonlar1 Tablo 4.2°de belirtilmistir.
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Tablo 4.2. Parsons AGIL Modeli

Uyum: Amaca ulasma:
Sosyal sistemin degisen g¢evreye uyum | Sosyal sistemin amag¢ belirleme ve

gosterme yetenegi. amaglarina ulagma kabiliyeti.

Biitiinlesme: Mesruluk:

Sosyal sistemin parcalarin1 bir araya | Sosyal sistemin hayatta kalabilme hakki

getirme kabiliyeti. ve bunun baskalarinca kabulii.

Kaynak: Ozkalp ve Kirel, 2013:166.

AGIL modelinde, ileri siiriilen tiim islevlerin yerine getirilmesinde kiiltiirel
degerler en 6nemli araglar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler sayesinde sosyal
sistem, ortamdaki hizl1 degisme ve gelisimlere ayak uydurabilir. Alt sistemlerle ve iist
sistemlerle biitlinlesme ve uyum saglayarak toplum tarafindan dislanip orgiitsel islevi

sonlandirilmaz, yasal olarak faaliyetlerine devam eder ve amaglarina erisebilir.

4.2.2. Schein Modeli

En iyi bilinen orgiit kiiltlirii yaklasimlarindan birisi olan Schein Modeli, psikolog
Edgar Schein tarafindan 1985 yilinda gelistirilmistir. Schein’in modeli hem ulusal hem
de kurumsal kiiltiirlere uygulanabilmektedir. Modelinde Schein, kiiltiiriin ti¢ farkh
diizeyde isledigini ileri siirmektedir (Silverthorne, 2005: 26). Schein’e gore kiiltiir
derin bir olgudur ve davranislar farkli bigimlerde ortaya ¢ikmaktadir. Arastirmac,
kiltiir tanimin1 da bu derin biligsel katmanlar {izerinde agiklamaktadir (Schein, 1986).
Schein’e gore oOrgiit kiiltliriinii olusturan katmanlar arasinda kalitatif bir bag ve

karsiliklilik bulunur. Bu katmanlar ii¢ seviyeden olusur (Erkmen, 2010: 74):

e Gostergeler: Orgiit kiiltiiriiniin goriilebilen seviyesidir. Iliski tarzi, logo ve
amblemler, kurumsal giyim tarzi, 6rgiit yapisinin goriiniir kismindaki geleri
kapsamaktadir.

e Paylagilan degerler: Strateji, hedefler, operasyonel siirecler, karar agamalari,
yOnetim tarzi gibi 6geleri ifade eder.

e Temel varsayimlar: Bilingalt1 seviyesi ve temel degerler sistemi ile agiklanan

katmandir.
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Schein, orgiit kiiltiriiniin ti¢ tane temel fonksiyonu oldugunu ileri siirmektedir.

Arastirmaciya gore orgiit kiiltiiriiniin temel fonksiyonlar1 sunlardir (Eren, 2012: 144):

e  Orgiitiin gevreye uyumu ve varligmi devam ettirebilme sorunlarini ¢zme,
e  Orgiitiin gevre ile biitiinlesme sorunlarini ¢dzme,

e Cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenme.

Schein orgiit kiiltiirli siniflamasini ise dort kiiltiir boyutu {izerine insa etmistir.

Schein kiiltlir boyutlar1 (Giiney, 2012b: 197):

Giic kiiltiirii: Bu kiiltiirde, calisanlar 6diil ve ceza ile ¢alistirihirlar. Iyi giic kiiltiiriiniin
egemen oldugu orgiitlerde giiclii, sert ve adil yoneticiler vardir. Kotii giig kiiltliriiniin

hakim oldugu orgiitlerde ise zayif, korkak ve korku asilayan yoneticiler vardir.

Rol kiiltiirii: Rol kiiltliriiniin hakim oldugu yapilarda, gii¢ yoneticiler ve biirokratik
birimler arasinda dengeli olarak dagilmistir. Roller tanimlanmis, kurallar
belirlenmistir ve orgiitsel degerler akillica diizenlenmistir. Calisanlar degisime ve

gelislime direngli degillerdir, kendilerini gorevli hissederler.

Basarma Kkiiltiirii: Basarma kiiltlirliniin egemen oldugu orgiitlerde, calisanlar
ozendirici ve heyecan uyandiran amaglar icin isteyerek ¢alisirlar. Isin yapilmasinda

disiplinden ziyade genel goriisler daha etkindir.

Destek kiiltiirii: Bu kiiltiirde destek, goniilliice yapilir. Orgiit igi iliskiler birlikte
sekillendirilir. Calisanlarda beraberlik diisiincesi hakimdir ve birbirlerine yonelik, ise
yonelik giivenleri {ist seviyededir. Calisanlarin rahat1 herkes i¢in miithimdir. Herkes

birbiri i¢in fedakarlik yapmaya goniilliidiir.

4.2.3. Kilmann Modeli

Killman’a gore, orgiitsel kiiltiir, isletmeye istikamet ve hareket kazandiran bir sosyal
enerjidir. Kiiltiir, isletmeler i¢in iiretkenlik veya yok olmak manasindadir (Kilmann,
1985). Arastirmaciya gore kiiltiir, bi¢cimsel olarak ifade edilen ile fiilen yapilanlar
arasindaki boslugu doldurur. Kiiltiirlin islevi giinliik icraatlarda goriilebilir ¢iinkii arka

planlarinda inanclar vardir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiite egemen olan inanglarin ve drgiitsel
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iklimin davraniglara yansimasidir. Boylece iyi veya kotii kiiltiir tipi tizerinden orgiitsel

kiiltiirlin iki farkli islevinden bahsedilebilir, bu islevler sunlardir (Eren, 2012: 146):

Biirokratik Kkiiltiirler: Hiyerarsik yapilara sahip, tiim ¢alisanlarin yetki ve
sorumluluklart agik sec¢ik olarak belirlenmis, is yapma ve kontrol mekanizmalar teskil
edilmis orgiitleri ifade etmektedir. Biirokratik kiiltlire sahip olan isletmeler genellikle
belirli bir biyiiklige ulasmis, yasamsal ¢izgileri olgunluk seviyesinde olan
isletmelerdir. Bu tiir isletmelerde fazlaca ¢aba harcamadan denenmis, kabul edilmis ve
basarisini kanitlamig yontemler uzun zamandir benimsenmis haldedir yani bir sistem
gelismis ve yerlesmis durumdadir. Dogal olarak bu sistemlesmis yapmin degisimi

daha zordur.

Yenilikei Kiiltiirler: Giiniimiizde, yenilikgiligin 6nem kazanmasinin da etkisi ile
yenilikgi kiiltlirler daha ¢ok 6ne ¢ikmistir. Bu kiiltiiriin egemen oldugu isletmelerde,
kiiltiirden temel beklenti, hizli degisim ortamlarinda ve kiiresel diinyada ortama ve
degisime ayak uydurabilmesidir. Bu kiiltiir tipinin liderinin de dogal olarak, yenilik¢i,
degisimi kovalayan, girisimci tarza sahip olmasi gerekir. Durumsal bakis agisi ile
degerlendirildiginde, sayet isin gereklilikleri nedeniyle yiiksek derece basari ihtiyaci

hasil olmussa bu halde yenilikgi kiiltiir gerekli olacaktir.

4.2.4. Quinn ve Cameron Modeli

Quinn ve Cameron, gelistirdikleri “Rekabet¢i Degerler” adli modellerinde orgiit
kiiltiiri ile orgiitsel basar1 arasindaki iliskiyi aragtirmiglardir. Model, 6rgiit kiiltiirtinii
dort farkli boyutta ele almaktadir. Bu boyutlar; girisimcilik boyutu (yenilik olusumu,
nis olusumu ve yaraticilik), biitiinlik (birlik) boyutu (yiiksek uyum ve baglilik),
formellesme ve kontrol boyutu (alan ve kurumsallasma), yapisal nitelikler ve
adaptasyon boyutu (alan genisligi ve yetki-sorumlugun paylagim diizeyi) olmak tizere
(Quinn ve Cameron, 1983). Rekabetgi Degerler Modeli iki unsur iizerine insa
edilmistir, bunlar iki u¢ degeri temsil eden degisim ve duraganlik olarak ifade edilir.
Esnekligin oldugu u¢ nokta organik ve mekanik orgiit yapisini ortaya koymaktadir

(Erkmen, 2010: 76-77). Sekil 4.4’de modelin yapist goriilmektedir.
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insan iliskileri Modeli Acik Sistem Modeli

Esneklik
Sonug: Insan Arag: Esneklik;
kaynaklz?rl atiklik
degerleri
Arag: Kolektif Sonug: Kaynak
duygular. yaratma;
biyiime
OVt Q] e mm e m e e e e e ———————— Oreiit gevresi
. Sonug:
Arag: _B1_1 ol Uretkenlik-
yonetin, verimlilik
iletigim
Sonug: Arac: Planlama;
Duraganhk; amac odaklilik,
kontrol degerleme
ic Siirec Modeli Kontrol Rasyonel Amag¢ Modeli

Kaynak: Quinn ve Cameron: 1983.
Sekil 4.4. Rekabetci Degerler Modeli.

Rekabete¢i Degerler Modelinde; grup kiiltiirii, gelisim kiiltiiri, akilci (rasyonel)
kiiltiir ve hiyerarsi kiiltlirii olmak tlizere dort adet orgiit kiiltlirti tipi ortaya konmustur
(Denison ve Spreitzer, 1991). S6z konusu dort adet oOrgiit kiltiirii tipi soyle
aciklanmaktadir (Erkmen, 2010: 76-77):

Grup Kkiiltiirii: Bu tarz kiiltiir insan iliskileri {izerine kurulur. Orgiit i¢i siirecler ve
biitiinliigli esneklige odaklanmigtir. Aidiyet, gliven ve katilim ¢ekirdek degerlerdir ve
asil motive edici unsurlar grup bagliligy, birlik ve aidiyet duygusudur. Etkinlik, ¢alisan

potansiyel ve bagliliginin gelisimi ile ifade edilir.

Gelisim kiiltiirii: Esneklik ve degisim tesvik edilir, dis cevreye odaklanilir. Geligim,

kaynak yaratma, yaraticilik ve cesitlilik motive edici unsurlardir.

Akiler kiiltiir: Bu kiiltiirde verimlilik, performans, amaca odaklilik ve basar1 faktorleri
one cikar. Agik¢a tanimlanmis olan hedeflere ulasmak miithimdir. Basar1 kriterleri

planlama, verimlilik ve yeterliliktir.
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Hiyerarsi kiiltiirii: Icsel yeterlilik, es giidiim ve degerleme one cikan degerlerdir.
Orgiitiin igsel siiregleri tamamiyla duraganlhiga odaklidir ve yerlesik kurallarin yerine

getirilmesi 6ne ¢ikar. Etkinlik; kontrol, duraganlik ve yeterlilik tizerinedir.

4.2.5. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy, orgiit kiiltiirii ile ¢evre iligkisi ¢ercevesinde, iki boyutlu degisken
lizerinde ve dort adet orgiit kiiltiirli tipi arastirmiglardir. Bu 6rgiit kiiltiirii tiplerinin
ortaya ¢ikisinda rol alan degiskenlerden biri isletmenin stratejik kararlarina iligkin olan
cevresel belirsizlik derecesi, digeri ise kararlarin basarist hususunda isletmenin
¢evreden aldigi geri bildirimin hizi ile ilgilidir (Eren, 2012: 152), bu iliski Tablo 4.3’de
goriilmektedir. Deal ve Kennedy Modellerinde, orgiit kiiltiiriinii giiclii ve zayif
ozellikler agisindan incelemisler ve neticede dort adet orgiit kiiltiirii tipini soyle

tanimlamiglardir (Gliney, 2012b: 193-194):

Sert adam-Maco kiiltiirii: Bu tip orgiit kiiltiiriinde karar almada risk oraninin yiiksek,
geri bildirimin hizlinin da yiiksek oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu tip kiiltiirde
yiiksek risk, bol kazang ve fikir ¢oklugu bulunur ancak ¢aligma arkadaslarina giiven

diizeyi dustiktir.

Siki ¢alis-Sert oyna kiiltiirii: Bu tarz orgiit kiiltiiriinde, risk diizeyi diisiiktiir ancak
geri bildirim hizli gergeklesir. Basar1 hirsin sonucunda elde edilir ve odiillendirilir.
Nitelikten ziyade nicelik dnemlidir, 6rgiit icinde saygiya onem verilir. Cok caligmak

ve bu yolla ayakta kalmak bu kiiltiiriin temel 6zelligidir.

Bahis-Iddia Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipi, biiyiik capta yatirim yapan, isletmenin varlig:
izerine bahse girmis derecede biiylik riskler alan ve stratejinin sonuglarini hemen
goremeyen isletmelerde goriiliir. Bu 6rgiit yapisinda her sey yavas gelisir kisa donemli
gelismelerde ve nakit akis sorunlarinda savunmasizdirlar. Geri bildirim siiresi ise uzun

donemlidir.

Siire¢ kiiltiirii: Bu tarz orgiit kiiltiirlinde, kararlar yiiksek risk icermez. Kararin
sonuclarina iligkin geri bildirim neredeyse yoktur. Korumacilik ve dikkat, geri
bildirimin yokluguna kars1 gosterilen olagan tepkilerdir. Siire¢ kiiltiirii tipik olarak

biirokrasi kiiltiirliniin 6zelliklerini tagir. Mesleki ve 6zel dile sik¢a rastlanir.
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Tablo 4.3. Deal ve Kennedy Modeli.

Hizl1 Geri Besleme Yavas Geri Besleme

Sert adam / Maco Kkiiltiirii | Bahis / Iddia kiiltiirii

Yapi, kozmetik, film, reklam | Uzay, havacilik,
sektorleri. arastirma, gelistirme,
yenilik projeleri,
sermaye yogun projeler.

Yiiksek Riskli Kararlar

Cok calig / Sert oyna Siirec kiiltiirii

Diistik Riskli Kararlar kultir Devlet, kamu hizmetleri,

et s igorta, fi ktorleri.
Moda, pazarlama, tiiketim sigorta, finans sektdrleri

uirlinleri, elektronik sektorii.

Kaynak: Eren, 2012: 152.

4.2.6. Miles ve Snow Modeli

Miles ve Snow, 1978 yilinda yapmis olduklar1 ¢alismada bazi firmalarin korunma veya
pazar stratejilerinin uygulanmasi, girisimcilik ve idari sorunlar1 gibi bazi konular
lizerine bir aragtirma yapmisilardir (Pheysey, 2003: 45). Bu arastirmada, Amerikan
ve Japon kokenli isletmelerince uygulanan basarili yonetim uygulamalarini
karsilastirmislar ve bu karsilagtirmalar neticesinde g¢atisma yOnetimi, proaktif ve
reaktif strateji uygulamalarinin firmalar arasinda belirgin olarak farkli oldugunu ortaya
koymuslardir. Calismalar1 1s18inda aragtirmacilar, kolektivist ozellikteki orgiitlerin,
catigmalar1 ¢oziimlemekte ve glivene dayali iligikleri gelistirmekte daha iyi olduklarim
gormiiglerdir.  Arastirmacilar  bulgulart  1s18inda  orgiit  kiiltlirii  siniflamasi
gelistirmislerdir (Silverthorne, 2005: 205). Miles ve Snow kiiltiir siniflandirmast;
koruyucu, gelistirici, analizci ve tepki verici orgiit kiiltiiri ayrimi iizerine bina
edilmistir (Erkmen, 2010: 89). Miles ve Snow, oOrgiitlerin gelenek ve aligkanliklarina
gore sahip olduklar 6zellikleri bu smiflamaya dayanak teskil etmislerdir. Ayrica
tanimladiklart  kiiltir smiflar1  ile birlikte Orgilitsel —strateji  olusumunu da
incelemislerdir. Arastirmacilar, tanimladiklar1 orgiit kiiltiirii siniflamasini asagida

aciklandigi sekilde ifade etmektedirler (Eren, 2012: 157):
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Koruyucu kiiltiir: Muhafazakar inanglar ve diisiik strateji. Glivenli ve dar bir pazara
yogunlagma, mevcut faaliyetin etkinligini iyilestirmeye oOncelik verme. Strateji
niteligi, gecmisten gelecege analize ve planlamaya 6nem verme. Liderlik tarzi, giiven

ve istikrara agirlik verilirken riskten kaginma.

Gelistirici kiiltiir: Yenilik¢ilik, yeni firsatlar arama, yeni alanlara girme, yiiksek risk
stratejisi glitme, degisim ve belirsizlik olusturarak rakipleri zorlama. Strateji niteligi,
girisimci, gelisim ve biiyiimeye odakli. Liderlik bigimi ise reformist, degisimci,

atilimci ve risk alabilen 6zellikte.

Analizci Kiiltiir: Kararli, dengeli olmakla birlikte degisimi de beraberce yiiriitme.
Strateji niteligi; endiistri veya rakiple beraber biiyiime, faaliyetleri uyarlama. Liderlik

bicimi ise rakibi izleyen ve risk tistlenen bir yapida.

Tepki verici Kiiltiir: Rakiplerin degisim baskilarina etkili tepkiler gosterme, igsel
yetersizlikleri ve krizleri onlemek icin ayarlama ve diizeltme faaliyetleri. Strateji
niteligi, krizi atlatma, faaliyeti uyarlama ve tasarruf. Liderlik bi¢imi ise zor kosullarda

risk almak seklindedir.

4.2.7. Quchi Z Kiiltiir Modeli

Japon arastirmact W. G. Quchi, Z Modeli adin1 verdigi kuraminda orgiit kiiltiiriine
iligkin {i¢ siniflama 6ngoren bir model 6nermistir. Arastirmaci, 6zgiin ve katilimer bir
kiiltiir olan Japon yonetim tarzinin Amerikan tarzina nasil uygulanabilecegine cevap
aramistir. Japon kiiltiiriinii (Tip J), geleneksel Amerikan kiiltiiriinti (Tip A) ve Japon
kiltiriinin ~ Amerikan  kiiltiirine  uyarlanmis  bi¢imi  olan Z  kiiltiirlinii,
siniflandirmasinin dayanak noktasi yapmistir (Eren, 2012: 158). Bu smniflamaya dair
tig adet orgiit kiiltiiriine iliskin ozellikler, Tablo 4.4’de goriilmektedir. Quchi
calismasinda yedi temel nokta ilizerinde durmus ve {i¢ Orgiit tipini bu yedi unsur
cergevesinde karsilastirmistir. Arastirmaciya gore, tipik Japon sirketlerinin ve Z tipi
sirketlerin kiiltlirel yapist tipik Amerikan (Tip A) sirketlerinden farkliliklar

gostermektedir.
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Tablo 4.4. Quchi Orgiit Kiiltiirii Tiplerinin Karsilastirilmas:

Tip -A-

Amerikan Tarz Orgiit
Kiiltiirii Degerleri

Tip -Z-
Amerikan Tarzina Japon
Tarzinin Uyarlanmus Bicimi

Olan Orgiit Kiiltiirii
Degerleri

Tip -J-

Japon Tarz1 Orgiit Kiiltiirii
Degerleri

*Kisa donem istihdam
*Bireysel karar verme
*Bireysel sorumluluk

*Hizl1 degerleme ve terfi
*Actk  ve  bigimsellesmis
kontrol

*Uzmanliga dayali
kariyer ve terfi
*Birey ile
ayristirilmig

mesleki

aile  yasami

*Uzun dénem istihdam

*Fikir ve gorts birligine dayali
kararlar alma

*Bireysel sorumluluk

*Yavas degerleme ve terfi
*Kapalt ve bicimsel olmayan
kontrol ile agik ve bigimsel
kontrolii birlikte uygulama
*Orta seviyede uzmanliga
dayal1 kariyer ve terfi

*Caligan1 tiim ¢evre bagliliklari

*Hayat boyu istihdam
*Fikir ve goris
dayanan kararlar
*Miisterek sorumluluk
*Yavas degerleme ve terfi
*Kapalt ve bicimsel olmayan
kontrol

*Uzmanlagtirnlmamis mesleki
terfi

*Caligan1 bagli oldugu tim
sistemlerle ele alma

birligine

ve ailesi ile beraber ele alma

Kaynak: Eren, 2012: 160.

4.2.8. Deshpande ve Arkadaslarimin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Deshpande, Farley ve Webster, 1993 yilinda yayinladiklari arastirmalarinda dort adet
orgiit kiiltiirii siniflamasi tanimlamisladir. Bunlar; klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiiri,
pazar kiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirii tipleridir. Ayrica arastirmacilar klan ve adhokrasi
kiiltiirlerini organik siireglere; hiyerarsi ve pazar kiiltlirlerini ise mekanik siireclere
iliskilendirmislerdir (Sekil 4.5), (Deshpande, Farley ve Webster, 1993). S6z konusu
orgiit kiiltiirii sin1flamasina dair tanimlama asagidaki bigimde yapilmaktadir (Erkmen,

2010: 86-87):

Klan Kkiiltiirii: Klan kiiltlirii, yonetim siireclerinde esnek ve icsel oOzelliklere
odaklanmistir. Birlik, biitlinliik, katilimeilik, ekip ¢aligsmasi, baglilik bu kiiltiirlin esas
noktalaridir. Liderler, yol gosterici veya ana-baba figiirii bigimindedir. Insan

kaynaklarimin gelisimi, moral ve baglilik gibi olgular stratejik 6nemdedir.

Pazar Kiiltiirii: Pazar yonelimlidir; list seviyede hedefler basararak rekabet tistiinliigii
elde etmeye odaklanir. Liderlerde, kararlilik ve basar1 odaklilik belirginken pazarda

iistiinliik kazanma hedefi 6ne ¢ikar.

Adhokrasi (Adokrasi) kiiltiirii: Asil hedefleri bliylime ve kaynak yaratmaktir. Bu

hedefe dis cevreye uyum saglayarak ve cevreyle olumlu iliskiler kurarak ulagsmaya
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calisir. Liderler girisimci, yenilik¢i ve risk listlenebilen tarzdadir. Ataklik, esneklik,

yaraticilik ve girisimcilik bu tarz 6rgiit kiiltliriiniin en belirgin 6zellikleridir.

Hiyerarsi kiiltiirii: Icsel siireclere odaklanmis olan bu tarz kiiltiirde duragan orgiit
yapist ve diizen tercih edilir. Liderler, geleneksel yonetici 6zelliklerini tasir ve
koordinasyonu saglayicidirlar. Kurallar, politika ve prosediirler énemlidir. Iletisim,

bilgi yonetimi ve iist yonetim kararlarinda; kaliplasmis, geleneksel metotlar isler.

ORGANIK SURECLER (esneklik, spontane)

Klan Kiiltiirii

Ozellikler: Baglilik, katilim, ekip
calismasi, aile duygusu.

Liderlik tarzi: Mentor,
kolaylastirici, ebeveyn figiirii.
Baglanti: Sadakat, gelenekler, kisiler
arasi uyum.

Stratejik vurgu: insan kaynaklarin
gelistirme, baglilik ve manevi gii¢
yonelimli.

ICSEL KORUMA (diizenleyici

Adhokrasi Kiiltiirii

Ozellikler: Girisimcilik, yaraticilik,
uyum.

Liderlik tarzi: Girisimci, yenilikei,
risk iistlenen.

Baglanti: Girisimcilik, esneklik, risk
iistlenebilme.

Stratejik vurgu: Yenilik, biiyiime ve
yeni kaynaklara yonelimli.

DISA YONELIM

faaliyetler, biitiinlesme)

Hiyerarsi Kiiltiirii

Ozellikler: Diizen, kurallar, tiiziik ve
yonetmelikler, tekdiizelik.

Liderlik tarzi: Koordinator, yonetici.

Baglanti: Kurallar, politikalar ve
prosediirler.

Stratejik vurgu: Ongoriilebilirlik,
istikrar, diizenli igleyise yonelim.

(rekabet, farklilasma)

Pazar Kiiltiri

Ozellikler: Rekabetgi, hedef ve
amaglar gerceklestirme.

Liderlik tarzi: Kararli, basar1 odakli.
Baglanti: Hedef yonelimli, tiretim,
rekabet.

Stratejik vurgu: Rekabet avantaji ve
pazar stlinliigli yonelimli.

MEKANIK SURECLER (kontrol, diizen, istikrar)

Kaynak: Deshpande, Farley ve Webster, 1993: 23.

Sekil 4.5. Deshpande, Farley ve Webster Orgiit Kiiltiirii Modeli.
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5. BOLUM

ALGILANAN LIDERLIK TARZININ URETKENLIK KARSITI i$
DAVRANISLARININ ORTAYA CIKMASINDAKI ETKiSINDE ORGUT
KULTURUNUN ROLU: LOJISTiK ENDUSTRISINDE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde arastirma yontemi ve arastirmanin bulgular1 incelenecektir.

5.1. ARASTIRMA YONTEMI

Bu arastirma, nicel (kantitatif) nitelikte olup ii¢ adet degiskenin birbirleri ile olan
iligkilerini istatistiki yontemlerle incelemektedir. Dolayisiyla 6rnek kitle varyansi ile
evren varyansi arasindaki iligki istatistik yontemlerle arastirilmis ve Orneklem
varyansinin evren varyansina ne Olclide yaklastigi (temsil ettigi) irdelenmistir.
Orneklem yontemi tesadiifi olarak belirlenmistir. Arastirma icin kullanilan veriler,
hazirlanan soru formu (anket) ile elde edilmis ve birincil verilerden faydalanilmistir.

Arastirma konusu degiskenleri 6l¢gmek tizere hazirlanan soru formunda; li¢ adet
Olgek ile katilimcilarin niifus 6zelliklerini 6lgmeyi amaglayan demografik hususlara
yonelik sorulara yer verilmistir. Soru formu hazirlanirken 6lgeklerin yabanci dilden
cevirileri yapilmis ve ¢eviri sonuglar1 profesyonel ¢cevirmenlere teyit ettirilmis ayrica
Tiirkcemize uygunlugu da uzman kisilere inceletilmis ve gerekli diizeltmelerle en
tyilemeye c¢alisgilmistir. Hazirlanmis olan soru formu, farkli cinsiyet ve egitim
seviyelerinden olusan (doktora seviyesinden ilkokul diizeyine kadar) 25 kisilik grup
tizerinde bir pilot test ile uygulanmis ve geri bildirimler alinmigtir. Alinan geri
bildirimler dogrultusunda baz1 hususlara agiklama getirilmis veya form tasarimi daha
cok fark edilebilir bigcime kavusturulmustur. Pilot gruptan elde edilen verilere gore,
anket ortalama yaklasik 5 dakika siirede doldurulmustur. Soru formu; isletmeye iliskin
bilgiler ve demografik 6zellikler ile 3 boliimlii 6lgek sorulart olmak iizere ve toplam 4
kisimdan ve 79 soru ifadesinden olusmaktadir.

Bu arastirma i¢in Ulkemizde faaliyet gdstermekte olan yerli veya yabanci
kokenli lojistik igletmelerinden elde edilen veriler kullanilmistir. 01.02.2016 tarihi
itibari ile Ulkemizde faaliyet gdsteren 213 adet lojistik isletmesinden (37 adet

uluslararasi, 176 adet ulusal seviyede) hepsi ile de irtibata gec¢ilmis ancak 26 adet
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isletmeden veriler toplanabilmistir. Bu tiir caligmalara katki yapmanin ayn1 zamanda
ve en basta kendi yararlarina oldugu bilincine heniiz erisememis sektor yonetimine
ragmen ve biiylik ¢abalar neticesinde anlamli niteligi haiz 325 adet cevaplanmis soru

formu elde edilmistir.

Calismada kullanilan soru formunda yer alan degiskenleri dlgen 6lceklerin
timii 5 basamakli Likert tarzinda olup; “1-Hi¢bir Zaman”, “2-Bazen”, “3-Fikrim

Yok”, “4-Genellikle” ve “5-Her Zaman” ifadelerini icermektedir.

5.1.1. Arastirmanin Degiskenleri

Arastirmanin degiskenleri; bagimsiz bir degisken, moderator (diizenleyici) bir baska
degisken ve bagimli bir degiskenden olusmaktadir. Dolayisiyla bu arastirmada toplam

ic degisken mevcuttur.

Bilindigi iizere degisken, birden fazla farkli deger alabilen unsurlara verilen
isimdir. Degiskenlerin birbirleri ile olan iligkileri dikkate alindiginda bagimh
degisken, bagimsiz degisken veya bu iliskiye aracilik etme durumlarina gore araci
veya diizenleyici degisken tiirleri tanimlanmaktadir. Bagimiz degisken, bagimli
degiskenin degerini belirleyen, oncelikli olarak o6l¢iilen, baska degiskenlerden
bagimsiz olarak ortaya ¢ikan, bagimsiz degiskenin degerini veya biiyiikliigiinii bulmak
maksadi ile 6ncelikle 6l¢iilen degiskendir (Kiigiik, 2016: 43). Bu arastirmada bagimsiz
degisken “liderlik tarz1” degiskenidir. Bagimli degisken ise bagimsiz degisken
tarafindan degeri belirlenen, ondan etkilenen veya bagimsiz degisken ile iliskisinin
derecesine gore anlam kazanan degiskendir (Kiigiik, 2016: 43). Bu arastirmada

bagiml degisken, “Uretkenlik karsit1 is davramslar” degiskenidir.

Arastirmada bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliskinin bir baska
degisken tarafindan etkilenip etkilenmedigi de incelenmistir. Bu tiir degiskenler;
“diizenleyici” ve “ara” degisken olarak adlandirilmaktadir. Bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki iliskiyi etkileyen degiskene, diizenleyici degisken
denilmektedir. Diizenleyici degisken (moderatdr), bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasinda beklenen nedensel iliskinin yapisini degistirmektedir. Ara degisken ise
bagimsiz degiskenin bagiml degiskeni etkiledigi siirecte bir zamanda ortaya ¢ikan,

iliskinin yapisina etki eden degiskendir (Ozdemir, 2013: 54). Ara degisken medyatdr
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degisken olarak da adlandirilmaktadir (Bayram, 2013: 5). Diizenleyici degisken
bagimsiz ve bagimli degisken iliskisinde siirekli olarak etkiye sahipken ara degisken
s0z konusu iligkiye siirekli olarak degil belirli bir zaman miidahil olmaktadir. Bu
caligmada diizenleyici (moderator) degisken de incelenmis olup diizenleyici degisken

olarak ise “orgiit kiiltiiri” belirlenmistir.

5.1.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Kiimesi

Aragtirma evreni (ana kitle), arastirma sonuclarinin genellenmek istendigi kiimedir.
Bir arastirmada ¢6ziim aranan problemle ya da test edilecek hipotezlerle ilgili glivenilir
ve dogru bilgilerin nerelerden toplanabileceginin belirlenmesine evrenin (ana kitle)
tanimlanmasi ad1 verilir (Islamoglu ve Almacik, 2014:187). Esasen, genel evren ve
calisma evreni olmak iizere iki tiir evren bulunmaktadir. Genel evren soyut bir kavram
olup tanimlanmasi kolay olmakla beraber ulasilmasi gii¢ hatta ¢ok zaman imkansizdir.
Calisma evreni ise ulasilabilen evrendir ve bu yonii ile somuttur. Calisma evreni,
arastirmacinin gozlemlerle elde ettigi ¢ikarimlarla hakkinda goriis elde edebilecegi
evreni temsil etmektedir (Karasar, 2014: 109). Dolayisiyla bu arastirmanin genel
evrenini orgiitler teskil ederken, calisma evreni ise Ulkemizde faaliyet gdsteren lojistik
isletmeler olarak belirlenmistir. Orneklem, evrenden (ana kitle) drneklem alma
islemidir (Karasar, 2014: 109). Matematiksel olarak ifade edilirse; “yapilan bir
denemenin tiim olas1 sonuglarindan olusan kiimeye 6rneklem uzay1 denirken; 6zel bir
sonuca yani 6rneklem uzayindaki bir 6geye drneklem noktasi veya ornek adi verilir”

(Lipschutz, 1979: 38).

TUIK verilerine gore, ulastirma ve depolama olarak adlandirilan ve lojistik
sektoriinii de kapsayan sektor tanimina gore 2015 yilinda istihdam sayisinin 13.308,
2016 yil1 i¢in ise yaklasik 14.300 oldugu ifade edilmektedir (TUIK, 2016). Dolayisiyla
bu arastirma i¢in lojistik calisanlar1 sayis1 14.300 kabul edeilecek ve d6rnekleme orani

bu itibarla hesaplanacaktir.

Orneklem sayisin1 belirlemede; Bartlett ve arkadaslar1 tarafindan, sosyal
bilimler alan1 i¢in, Orneklem biiyiikligiinii tespit etmeye yonelik yapilan
calismalarindaki yontem 6rnek alinmistir. Aragtirmacilar bu ¢alismalarinda siirekli ve
stirekli olmayan veriler igin %3 ve %5 oOrneklem hatasi i¢in orneklem sayilarini

belirlemisler ve sonuglarini bir tablo ile agiklamislardir (Bartlett, Kotrlik ve Higgins,
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2001). S6z konusu arastirmada ana kiitleyi temsil eden 6rneklem sayisi 0,10; 0,05 ve

0,01 anlam diizeyi (a) i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmistir (Ozdemir, 2013: 121).

Dolayisiyla 6rneklem sayisi bu verilere gore hesaplandiginda, siirekli degiskenler i¢in

E=0,03 diizeyinde:

e 0=0,01 i¢in; 209 adet 6rnek 10.000 (N) {iyeli evreni temsil etmeye yeterli iken,
210 adet 6rnek ise 1.000.000 iiyesi olan ana kitleyi temsil etmeye yeterlidir.

Bu durumda lojistik ¢alisanlarina gore 6rnekleme miktar: (n=325 6rnek) yeterli olup
%99 giiven diizeyini %3 0rneklem hatasi ile karsilayabilmektedir. Buna gére 6rneklem

orani %2,2 (325/14.500) mertebesindedir.

Arastirmaya, Ulkemizde faaliyet gdsteren toplam 213 adet lojistik isletmesinden 26
adet lojistik isletmesi katilim gdstermistir. Bu halde isletmeler bazinda 6rneklem orani,

%12,2 (26/213) diizeyindedir.

5.1.3. Arastirma Modeli

Model, bir sistemin temsilcisidir ve modeller temsil ettikleri sistemin daha yalin bir
ifadesidir (Karasar, 2014: 76). Modeller dil, grafik, sekil ya da matematiksel semboller
gibi araglarla durumun daha iyi ve agiklayici olmasini saglarlar (Ozdemir, 2013: 58).

Bu ¢alismaya iligkin aragtirma modeli s0yledir (Sekil 5.1):

Liderlik Tarzi Uretkenlik Karsiti
Enstriimantal Liderlik | — Hio > Is Davramslar
Katilimer Liderlik Bireye Yonelik
Destekleyici Liderlik Miilkiyete Yo6nelik

Hio-11 Ise Yénelik
. Orgiit .
Bagimsiz Degisken . Bagimli Degisken
Kiiltiirt

I¢sel Koruma K.
Disa Yonelim K.

Diizenleyici Degisken

Sekil 5.1. Arastirma Modeli.
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5.1.4. Arastirma Hipotezleri

Aragtirmalarda, olaylar veya degiskenler arasinda var oldugu sdylenen (kestirilen)
iliskiye denence veya hipotez adi1 verilir (Karasar, 2014: 68). Hipotez, bir aragtirma
probleminin ¢6ziimii i¢in dogrulanmasi ya da yanlislanmasi gereken Onermelerdir
(Islamoglu ve Almagik, 2014: 31). Bir baska ifade ile hipotez, iki veya daha fazla
degisken arasindaki etki veya iligkileri bir nedene baglamak tizere tasarlanan ve gegerli
sayilan dnermeler olarak da ifade edilebilir (Oztiirk, 2013: 56). Olusturulan hipotezler
dogrulanmak veya yanliglanmak maksadi ile testlere tabi tutulur. Hipotez testleri
sayesinde Ornek istatistiklerine dayanarak ana kitle (evren) parametreleri hakkinda

belirli bir giiven diizeyinde karar verilebilir (Kartal, 2014: 3).

Bu arastirmada 27 adet hipotez teskil edilmis olup bu hipotezlerin sinamalari

istatistiksel yontemlerle yapilacaktir, s6z konusu hipotezler sunlardir:

HI: “Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davranislari tizerine etkisi vardir.

H2: “Enstriimantal Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yoénelik” iiretkenlik karsiti is

davranislari tizerine etkisi vardir.

H3: “Enstriimantal Liderlik” tarzimn “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramslar:

tizerine etkisi vardir.

H4: “Katilimct Liderlik” tarzimin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramslar

tizerine etkisi vardir.

H5: “Katthimci Liderlik” tarzimin  “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davranislari tizerine etkisi vardir.

H6: “Katilmct Liderlik” tarzimn “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislart

tizerine etkisi vardir.

H7: “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davraniglari tizerine etkisi vardir.

HS8: “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yénelik” iiretkenlik karsiti is

davranmislari tizerine etkisi vardir.
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HY: “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramglar

tizerine etkisi vardir.

H10a: “Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H10b: “Enstriimantal Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” itiretkenlik karsiti is

davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H10c: “Enstriimantal Liderlik” tarzimn “Ise Yénelik” iiretkenlik karsiti is

davramslarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

HI0O¢: “Katilmct Liderlik” tarzimin  “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davramslarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H10d: “Katilimci Liderlik” tarzimin  “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davramslarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H10e: “Katilimci Liderlik” tarzimin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislarina

etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H10f: “Destekileyici Liderlik” tarzimn “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H10g: “Destekleyici Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik™ iiretkenlik karsiti is

davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardur.

HI10g: “Destekleyici Liderlik” tarzimin  “Ise  Yonelik” iiretkenlik karsiti s

davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardur.

Hlla: “Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davranmislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardur.

H11b: “Enstriimantal Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” itiretkenlik karsiti is

davranmiglarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin " diizenleyici rolii vardir.

Hllc: “Enstriimantal Liderlik” tarzimn “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davramislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

Hll¢: “Katilmcr  Liderlik” tarzimin  “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti iy

davranmislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
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H11d: “Katiimci Liderlik” tarzimin  “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davramislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

Hille: “Katilimci Liderlik” tarzimin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislarina

etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin " diizenleyici rolii vardir.

H11f: “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davramislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H11g: “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davranmislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardur.

HI11g: “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti g

davranmislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

5.1.5. Arastirmanin Kisitlar:

Her arastirmanin bilimsel yontem agisindan kusursuz olmasi arzulanir. Ancak sosyal
bilimlerde, ¢ok cesitli nedenlerden 6tiirii bunu yapabilmek oldukea giictiir. Oncelikle
durumu ifade edebilecek kusursuz bir model olmayabilir. Ideal ve tasarlanan verilere
ulasabilme imkani kisitli olabilir veya yeterli 6lgme teknikleri ve araglarindan yoksun
olunabilir. Bu gibi ¢ok nedenle basite indirgenme, sadelestirme gibi zorunluluklar
ortaya ¢ikabilir (Islamoglu ve Alniagik, 2014: 76). Dolayisiyla, arastirmacinin ideal
olarak gordiigli ve normal olarak yapmak istedigi ancak ¢esitli nedenlerle vazgecmek
zorunda kaldigi hususlar, aragtirmanin kisitlarini (sinirhiliklarini) olusturur. Kisitlar, en
uygun goriilen kosullardan sapmadir. S6z konusu bu ideal kosullar; arastirmacinin
kontrol ve etki alani disindaki hususlar (6rnegin, dl¢iim tekniklerinin yetersizligi)
olabilecegi gibi bazen de aragtirmacinin kontrol ve etki alani i¢indeki unsurlar (zaman

ve maliyet kisitlar1 gibi) nedeni ile gergeklestirilemeyebilir (Karasar, 2014: 73).
Bu aragtirmanin kisitlar1 (sinirliliklart) sunlardir:

e Arastirmaya Ulkemizde faaliyet gdsteren toplam 213 lojistik isletmesinin
timiintin katilmas1 ideal olarak arzu edilmesine ragmen ancak 26 isletme
katilim gostermistir. Dolayisiyla gliniimiiz modern diinyasinda ve endiistriyel

alanda bir bilim dali haline gelmis olan lojistik sektoriinde; Ulusal lojistik
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yonetiminin bilimsel arastirma ve yontemlere olan haylice “mesafeli durusu”
bu ¢alisma i¢in 6nemli bir kisit1 olusturmaktadir.

e Arastirmaya katilan kisilerin verdigi cevaplara temel teskil eden anket
sorularii algilama diizeyleri ile sinirhdir.

e Kamu kurumlan o6zellikle de Ulagtirma Bakanligi tarafindan saglanmasi
gereken verilerin (lojistik isletmelerde istihdam edilen net ¢alisan sayilari gibi)
olmayis1 bu ¢alismaya dair bir baska kisittir.

e Sosyal bilimlerin karakteristik nitelikleri olan kisitliliklar da (kesinlikten uzak
olusu, insanlarin aym1 durum ve sartlar altinda farkli davraniglar

gosterebilecekleri gibi) dogal olarak bu arastirmada i¢in de gegerlidir.

5.1.6. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmalarda, bazi baslangic noktalarinin  ayrica kanitlanmasina  gerek
duyulmaksizin dogru olarak kabul edilmesi gerekebilir. Bu kabule varsayim (sayilti)
ad1 verilir. Varsayimlar denenmeyen yargilar olup arastirma sonuglariin gecerliligi
bu yargilarin dogruluguna baglidir (Karasar, 2014: 71). Bir baska ifade ile varsayim,
arastirma siirecini ve sonucunu 6nemli 6l¢iide etkileyecegi diisiiniilen ancak dogrulugu
desteklenmekle beraber halen tartismali kuram, ilke ve uygulamalar hakkinda
arastirmacinin yaptigr gerekceli kabuldiir. Varsayimlar, belirli bir aragtirmaya 6zgii

olup ayrica snanmazlar, dolayisiyla denenmeyen yargilardir (Ozdemir, 2013: 9).
Bu arastirmanin varsayimlari sunlardir:

e Arastirmaya katilan ve Ol¢ek sorularimi cevaplayan tim kisilerin, samimi
olarak cevap verdikleri, okuduklarini tam olarak anladiklar1 ve higbir tesir
altinda olmadan tam olarak kendi iradeleri ile cevaplamalar yaptiklari
varsayilmistir.

e Sosyal bilimlerde genel olarak ve isletmelere iligkin hususlarda bir olayin
cokca neden tarafindan etkilendigi asikardir. Ancak bu calismada dikkate
alinan bagiml degisken, bagimsiz degisken ve diizenleyici degisken haricinde
diger degiskenlerin arastirma bulgular iizerindeki etkileri dikkate alinmamus,
sadece s0z konusu degiskenler arasindaki iliskiler incelenmistir. Dolayistyla

aragtirmada kontrol altinda olmayan degiskenlerin etkileri goz ard1 edilmistir.
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e Omeklem sayilarinin belirlenmesine temel teskil eden; calisilan evren
kiimesinin eleman sayisi, yetki belgesi sayis1 gibi lojistik isletmelere iliskin
bilgilerin neredeyse tamami kamu kurumlarindan saglanmistir. S6z konusu bu
bilgilerin eksiksiz ve dogru oldugu varsayilmistir.

e Arastirmaya referans teskil eden O6nceki arastirmalara dair bulgu ve sonuglarin
dogru oldugu kabul edilmistir.

e Arastirmaya konu olan lojistik isletmeler sadece lojistik faaliyetlerde bulunma
yetkisini haiz olan yani L tiirii yetki belgesine sahip olan isletmelerden
miitesekkildir. Dolayisiyla lojistik isletmeleri olarak sadece yasal agidan bu
konuda faaliyette bulunma yetkisi olan isletmeler itibar alinmis olup yasa dis1

bicimde lojistik faaliyet yapanlar dikkate alinmamistir.

5.1.7. Arastirmada Kullanilan Ol¢ekler

Arastirmada liderlik tarzlari 6lcegi, liretkenlik karsiti is davranislart 6lgegi ve Orgiit
kiiltiirii 6lgegi olmak iizere ii¢ adet dlgek kullanilmustir. Olgeklere iliskin detaylar

asagida acgiklanmistir.

Liderlik Tarzi Olgegi

Liderlik tarzlarim1 6lgmek {izere Ogbonna ve Harris (2000) tarafindan kullanilan
liderlik tarzlar1 Olgeginden yararlanilmistir. Orijinal Olgekte ii¢ liderlik boyutu
(katilimcr liderlik, destekleyici liderlik ve enstriimantal liderlik) tanimlanmistir. Bu
boyutlara iligskin katilimer liderlik igin 5; destekleyici liderlik ve enstriimantal liderlik

i¢in ise 4’er adet olmak lizere, 6l¢ekte toplam 13 adet soru ifadesi kullanilmistir.

Uretkenlik Karsiti Is Davramgslar: Olgegi
Uretkenlik karsit1 is davranislar i¢in Spector ve arkadaslarinca gelistirilen 6lgek
kullanilmistir (Spector ve ark., 2006). Olgegin orijinali 5 boyuttan (sabotaj, ¢ekilme,

iiretimden sapma, hirsizlik ve kotiiye kullanma) ve 33 soru ifadesinden olugmaktadir.
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Orgiit Kiiltiirii Olgegi

Orgiit kiiltiirii tarzin1 6lgmek iizere, Ogbonna ve Harris (2000) tarafindan kullanilan
orgiit kiiltiirti tarzlar1 olgeginden yararlanilmistir. Orijinal Olgekte dort adet orgiit
kiiltiri boyutu (yenilikgi kiiltiir, rekabetgi kiiltiir, biirokratik kiiltiir, topluluk kiiltiirii)
tanimlanmistir. Bu boyutlara iliskin 4’er adet olmak tizere, 6lgekte toplam 16 adet soru

ifadesi kullanilmastir.

5.1.8. Olgeklere iliskin Giivenirlik Testleri

Ogeler arasi i¢ tutarlilik giivenirligi, Cronbach’s Alpha (a) olarak adlandirilan bir
istatistikle ortaya konmaktadir. Cronbach’s Alpha (a) katsayisi, olasi tiim Oge
kombinasyonlari ile elde edilen korelasyon katsayilarinin ortalamasidir. Cronbach’s
Alpha (o)) katsayist, 0 ile 1 arasinda deger alir. Genellikle 0,70’den biiyiik deger almasi
istenir (Ozdemir, 2013: 80). Cronbach’s Alpha (o) katsayisi 1°e yaklastikea i tutarlik
artmaktadir (Sekaran, 2013: 307). Bu arastirmada kullanilan Slgeklerin giivenirlik
testleri SPSS 23 paket programi ile yapilmis olup her bir 6l¢ek i¢in (liderlik tarzi,

tiretkenlik karsit1 i davraniglar ve orgiit kiiltiirii) ayr1 ayr1 gergeklestirilmistir.

Liderlik Tarzi Olgeginin Giivenirlik Smamasi

Liderlik tarzina iliskin Olgek, ii¢ boyutta toplam 10 adet soru ifadesinden

miitesekkildir. Test sonuclarina asagida yer verilmistir:

Teste katilan katilimct sayis1 325 olup s6z konusu 6l¢ekte yar alan toplam 10
sorunun tamamini cevaplandirmiglardir. Bu duruma gore, Cronbach’s Alpha (o)
katsayist 0,930 olarak elde edilmis olup %93 giivenirlik seviyesini gostermektedir.
Giivenirlik katsayisi (o), 1’e yaklastik¢a giivenirligin arttigini ifade etmektedir. Genel
olarak 0,60 degeri i¢in zay1f, 0,70’e kadar kabul edilebilir, 0,80 tizeri ise iyi bir derece
olarak kabul gormektedir (Sekaran, 2013: 311). Bu durumda o katsayisinin aldigi
degere gore giivenirligin iyi bir dereceyle saglandig1 goriilmektedir. Ote yandan her
bir soru ifadesinin ayr1 ayri incelenmesi ve ifadenin ¢ikarilmasi durumunda; her bir
ifadenin giivenilirlik katsayilarinin, 0,930 olan 6l¢ek giivenilirlik katsayisina esit veya
bu degerden kiigiik olduklar1 gézlemlenmektedir. Dolayisiyla kullanilan liderlik tarzi
olgegi %93 diizeyinde giivenilirdir.
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Uretkenlik Karsiti Is Davramglar Olgeginin Giivenirlik Stnamas:

Uretkenlik karsit1 is davranislar dlcegi toplam 28 adet soru ifadesinden olusmaktadir.
Test sonuclarina gore, tiretkenlik karsit1 is davranislart 6lgegine iliskin a glivenirlik

katsayist 0,973 degerine sahip olup 6lgegin son derece giivenilir oldugu sdylenebilir.

Orgiit Kiiltiirii Tarzi Olceginin Giivenirlik Sinamast

Orgiit kiiltiirii tarzin1 belirlemeye yonelik dlgek toplam 15 adet soru ifadesine sahiptir.
Bu 6lgege iliskin Cronbach's Alpha (o) katsayisinin degeri 0,953 seviyesinde olup

yiiksek seviyede giivenirligi haizdir.

Sonug olarak, li¢ Olcegin de glivenirlik katsayilarinin son derece yiiksek
degerlerde olmasi nedeni ile arastirmada kullanilan Olg¢eklerin yiiksek diizeyde i

tutarliga sahip olduklari ifade edilebilir.

5.1.9. Olceklere iliskin Gegerlilik Testleri

Givenirlik, gecerlilik i¢in gerekli ancak yetersiz bir kosuldur. Giivenilir bir dlgek
gecerli olmayabilir (Zikmund ve ark., 2009: 309). Bu nedenle 6lgme metoduna
gecerlilik sinamasi da yapilmahidir. Gegerliligin test edilmesi i¢in bazi yontemler
bulunmaktadir. Bir¢ok yazar tarafindan c¢esitli gecerlilik testleri yapilmaktadir,
bunlardan baslicalar; “icerik gecerliligi”, “olgiit-bagintili gegerlilik” ve “yap1
gecerliligi” olarak smiflandirilabilir (Sekaran, 2013: 206). Yap1 gegerliligini
incelemek maksadi ile “faktor analizi”, “klime analizi”, “i¢ tutarlilik analizi” ve
“hipotez testi” teknikleri kullanilabilir (Biiylikoztiirk, 2010:168). Faktor analizi,
orijinal degiskenlerin altinda yatan bir kombinasyonu (faktorii) ortaya c¢ikarmak,
degiskenleri 6zetlemek ve degiskenler arasindaki desenleri kesfetmek i¢in kullanilan
bir yontemdir (Cooper ve Schindler, 2014: 657). Istatistiksel olarak yap gegerliligini
incelemenin en iyi yontemi faktor analizidir (Seger, 2015: 222). Bu calismada
Olgeklerin gegerlilik testleri, faktor analizi ve yap1 gegerliligi yontemleri ile

sinanacaktir.

Faktor analizleri iki agsamada gerceklestirilecek olup birinci asamada agiklayici

faktor analizi (AFA), ikinci asamada ise dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilacak ve
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bu analizler sayesinde yap1 gecerliliginin (gegerlilik sinamasi) ispatina c¢aligilacaktir.
Calismada yapilan faktor analizlerinde, aciklayici faktor analizi igin SPSS 23 programi
kullanilirken, dogrulayici faktor analizi i¢in de LISREL 8.8 programi kullanilmustir.
Her bir 6lgek i¢in faktor sayisinin ve faktor yiiklerinin belirlenmesi agsamasinda hem

SPSS hem de LISREL programlarinin sonuglarindan faydalanilmistir.

5.1.9.1. Aciklayicl Faktor Analizleri

Aciklayici Faktor Analizi (AFA), faktor kiimesinde iliskili yapilarin incelendigi, faktor
yiiklerinin ve 0z degerlerinin belirlendigi ayrica s6z konusu faktdrlerin
gruplandirilarak 6zetlendigi analiz tirtdir (Kigiik, 2016: 228). Ancak agiklayici
faktor analizi yapabilmek icin 6rneklemin yeter sayida olmasi ve verilerin normal
dagilim gbstermesi veya normal dagilima yaklagsmasi gerekmektedir. Aksi halde faktor

analizi uygulanamayacaktir.

Faktor analizi agagidaki amaglara yonelik olarak kullanilabilir (Sreejesh, Mohapatra
ve Anusree, 2013: 208):

e Alt (gizli) boyutlar1 veya faktorleri, degiskenler kiimesi arasindaki iliskileri
aciklar.

e Daha kiigiik bir veri seti olusturularak orijinal veri setinden ¢oklu degisken
analizleri yapmaya olanak tanir (regresyon veya diskriminant analizi gibi).

e Sonraki kullanimlar i¢in daha biiyiik bir veri setini belirgin degiskenlerle daha

kiiciik bir veri seti olusturarak cok degiskenli analizlere imkan saglar.

Faktor analizinin uygulanmast i¢in asagidaki kosullarm saglanmasi gerekir (Islamoglu

ve Alniagik, 2014: 396).

e Faktor analizi, degiskenler arasinda iliski oldugu varsayimina dayanir.

e Orneklem sayisiin degisken sayisinin ideal olarak 10 kat, veya hi¢ degilse 5
kat (Sreejesh, Mohapatra ve Anusree, 2013: 208) olmas istenir.

e Degisken sayis1 az olsa dahi, gozlem sayisinin en az 300 olmasi tavsiye edilir.

e Orneklem yeterliligini 6lgmek igin Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) testi yapilir.
Bu test sonucunun (KMO degerinin) 0,6’dan biiylik olmasi onerilir.

e Uygulamaya baslamadan once Bartlett Kiiresellik testi ile modelin gegerliligi
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test edilmelidir. Bu test, genel olarak degiskenler arasinda iligkinin olup

olmadigini test eder. Faktor analizinin uygulanabilmesi i¢in bu test sonucunun

anlamli (p<0,05) ¢ikmasi istenir.

Bu veriler 1s18inda ve faktor analizlerinin uygulanabilmesi ic¢in sz konusu
genel sartlarin, bu arastirmada karsilandigi goriilmektedir. Detaylar asagida

sunulmustur.

Liderlik Tarzi Olgegi Aciklayict Faktor Analizi

Liderlik tarz1 6l¢egine agiklayict faktor analizinin uygulanmasindan evvel drneklem
biiyiikliigiiniin faktdr analizi i¢in uygun biiyiikliikkte olup olmadigina iliskin KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin) test verileri incelenecektir. Buna gore, KMO degeri 0,891
olarak tespit edilmis dolayisiyla d6rneklem biiyiikliigiiniin faktor analizi yapmak icin
iyi derecede yeterli oldugu sonucuna ulasilmistir. Ote yandan Bartlett Kiiresellik test
sonucunda elde edilen ki-kare degerinin (X?=2684,436; p<0,01) 0,01 diizeyinde
anlamli oldugu goriilmiistiir. Buna gore, verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan
geldigine (Giiri, ve Astar, 2014: 368) ve dolayisiyla bu veri setine faktor analizi

uygulanabilecegine kanaat edilmistir.

SPSS 23 programindan elde edilen ve LISREL 8.8 programi tarafindan
desteklenen faktor analizi sonuglarma gore, Direct Oblimin egik dondiirme yontemi
kullanilmis ve liderlik tarzlar1 6lgegine iliskin 3 adetli faktor yapisi elde edilmistir. Bu
tic faktor birlikte, toplam varyansin %82,50 oranini temsil etmektedir. Liderlik tarzi
orijinal dl¢eginden (13 ifade) 3 adet soru ifadesi, birden fazla faktdrden yiik almalar
ve 0z degerlerinin yeterli olmamalar1 nedeni ile degerlendirme dis1 birakilmistir.
Dolayist ile dlgek toplam 10 soru ifadesinden olusmakta ve 3 faktor yapisi elde

edilmektedir.

Birinci faktor 4 ifadeden olusan Enstriimantal (aragsal) Liderlik tarzi olup
toplam varyansin %61,45 oranini agiklamaktadir. Bu faktoriin Cronbach’s Alpha

giivenirlik katsayist 0,906 olarak bulunmustur.

Ikinci faktor, Katihmer Liderlik (participative) liderlik tarzimi igeren ve 3
maddeden olusan yapisiyla; toplam varyansin %13,44 oranini agiklamaktadir. Birinci

faktoriin Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayis1 0,899 olarak bulunmustur.
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Uciincii faktor, Destekleyici Liderlik (supportive) boyutunu temsil etmekte
olup 3 adet ifadeden olugmaktadir. Faktor toplam varyansa %7,61 oraninda katki
saglamakla beraber bu faktore iliskin Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayis1 0,925
olarak hesaplanmistir (Tablo 5.1).

Tablo 5.1. Liderlik Tarzlar1 Olgegi Faktdr Yapist

Faktir Yiikleri Faktor Giivenirlik
Katsayilari
Ifadeler Enstriimantal Katihmer  Destekleyici l? t:?k Cronbach's | ifade
Liderlik Liderlik  Liderlik axtor Alpha | Sayist
Varyansi
LDInstr2_11 0,928 0,862
0,907 0,825
LDInstr3_12 0.906 4
LDlnstr4_13 0,882 0,778
LDInstrl_10 0,731 0,568
LDPartp2_2 0,950 0,905
LDPartp3_3 0,918 0,850 0,899 3
LDPartpl_1 0,838 0,711
LDSupp2_7 0,948 0,899
LDSuppl_6 0,942 0,889 0,925 3
LDSupp3_8 0,840 0,716
Ozdegerler: 6,145 1,344 0,761
Varyans 0 0 0
Agtklama Orant: 61,45% 13,44% 7,61%
ToplamVaryans g1 4500 7480%  8250%
Orani:

Uretkenlik Karsiti Is Davramslar: Olcegi Aciklayict Faktor Analizi

Uretkenlik karsit1 is davranislar dlgegine yapilan agiklayici faktor analizinde
Direct Oblimin egik dondiirme yontemi uygulanmistir. Aciklayict faktor analizi
sonuglarina gore 3 adet faktor elde edilmistir. Bu faktor sayist LISREL programinca
da dogrulanmistir. KMO degeri 0,96 olup orneklem sayisinin yeterliligine isaret
etmektedir. Ayrica Bartlett Kiiresellik test sonucunda elde edilen ki-kare degerinin
(X?=8690,353; p<0,01) 0,01 diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca gére,
verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigine ve dolayisiyla bu veri setine

faktor analizi uygulanabilecegine kanaat edilmistir.

e Birinci faktor; 14 ifadeden olusup, tamamiyla “kétiiye kullanmay1” (abuse)

Olcmektedir. Bu faktor, literatiirde de gectigi bigimde Bireye Yonelik
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tiretkenlik karsit1 is davranisi olarak isimlendirilmistir.

e Ikinci faktor; 8 ifadeden olusmakta ve orijinal dlgekteki hirsizlik (theft) ve
sabotaj (sabotage) davranislarini Glgmektedir. Dolayisiyla literatiirde de
desteklendigi bicimde bu faktor de Miilkiyete Yonelik iiretkenlik karsiti is
davranisi olarak adlandirilmistir.

e Ugiincii faktor ise 6 ifadeden olusmakta ve bu soru ifadeleri ile geri ¢ekilme ile
tretimden sapma (withdrawal ve production deviance) davranislarini
6lgmektedir. Yine literatiir 1s181nda bu davranislar1 betimleyen faktor de Ise

Yonelik (goreve yonelik) tiretkenlik karsit1 is davranisi olarak adlandirilmistir.

Uretkenlik karsit1 is davraniglarinin orijinal dlceginden (33 ifade) 5 adet soru
ifadesi, birden fazla faktorden yiik almalari ve 6z degerlerinin yeterli olmamalar
nedeni ile degerlendirme dis1 birakilmistir. Dolayist ile 6lgek toplam 28 soru

ifadesinden olugmakta ve 3 faktor yapisi elde edilmektedir.

Toplam varyansin faktorlerce temsil oranlari; birinci faktor (Bireye Yonelik)
%57,87, ikinci faktor (Miilkiyete Yonelik) %6,66 ve iiciincii faktorde (ise Yonelik)
%4,73 oraninda gerceklesmektedir. Ug faktdr birlikte, toplam varyansin %69,26

oranini temsil etmektedir.

Ote yandan, faktorlere iliskin giivenirlik katsayilar1 (Cronbach’s Alpha
Katsayilari) sirasiyla 0,960, 0,938, 0,918 elde edilmistir. Buradan faktor yapilarinin

yeterli seviyede giivenilir olduklar1 sylenebilir (Tablo 5.2).
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Tablo 5.2. Uretkenlik Karsit1 Is Davranislar1 Olgegi Faktor Yapist

Faktor Giivenirlik

Faktor Yiikleri
. Katsayilari
Ifadeler Bireye Miilkiyete ise Ortak Faktor | Cronbach's | ifade
Yonelik Yonelik Yonelik Varyansi Alpha Sayisi

CPBAbus13_28 0,879 0,774

CPBAbus16 31 0,877 0,770

CPBAbus15_30 0,872 0,766

CPBAbus18_33 0,858 0,771

CPBAbus12 27 0,804 0,657

CPBAbusl7_32 0,801 0,673

CPBAbusl11_26 0,794 0,641 0,960 y
CPBAbus14 29 0,776 0,609

CPBAbuS10_25 0,728 0,564

CPBAbus9_24 0,691 0,586

CPBAbus6_21 0,648 0,451

CPBAbus5_20 0,620 0,427

CPBAbus7_22 0,602 0,471

CPBAbus4 19 0,495 0,309

CPBSabtl_1 0,883 0,789

CPBSabt2_2 0,818 0,672

CPBSabt3 3 0,800 0,664

CPBThef4_14 0,712 0,548 0938 8
CPBThef2_12 0,695 0,526

CPBThef5_15 0,638 0,455

CPBThefl_11 0,637 0,458

CPBThef3_13 0,598 0,440

CPBWth4_7 0,845 0,716

CPBW1th3_6 0,830 0,701

CPBWth2_5 0,766 0,605 0018 .
CPBWthl 4 0,593 0,441

CPBProdv1_8 0,546 0,390

CPBProdv2 9 0,505 0,362

Ozdegerler: 16,203 1,865 1,324

Xg{l{iﬁa oran.  5787% 666%  4,73%

g‘r’;’l'jm Vayans oo e706  6453%  69,26%

127




Orgiit Kiiltiirii Olgegi Agiklayict Faktor Analizi

Agiklayici faktor analizi sonuglarina gore 2 adet faktor elde edilmistir. Bu faktor yapisi
LISREL programinca da dogrulanmistir. KMO degeri 0,94 olup 6rneklem sayisinin
yeterliligine isaret ederken, Bartlett Kiiresellik test sonucunda elde edilen ki-kare
degerinin (X?=4104,183; p<0,01) ise 0,01 diizeyinde anlaml1 oldugu goriilmiistiir. Bu
sonuca gore, verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigine ve dolayisiyla bu

veri setine faktor analizi uygulanabilecegine kanaat edilmistir (Tablo 5.3).

Orgiit kiiltiirii 6lgegine yapilan agiklayici faktdr analizi neticesinde Direct
Oblimin egik dondiirme yontemi uygulanmis ve iki adetli faktor yapisi elde edilmistir.
Ikili faktor yapist LISREL programinca da teyit edilmistir. Analiz sonucunda, 1 adet
soru ifadesi, birden fazla faktoérden yiik almasi ve 6z degerlerinin yeterli olmamasi

nedeni ile degerlendirme dis1 birakilmistir.

Analiz neticesinde elde edilen iki faktdrden ilki, topluluk ve biirokratik kiiltiirti
icermektedir. Bu nedenle bu faktore Deshpande ve arkadaslarinca tanimlanan “i¢sel
Koruma Kiiltiiri” adi verilmistir. Ikinci faktér ise yenik¢i ve rekabetei kiiltiirii
icerdiginden yine ayni bilim insanlarinca tanimlanmis bir kavram olan “Disa Y6nelim

Kiltiiri” olarak adlandirilmistir (Tablo 5.3), (Deshpande, Farley ve Webster, 1993).

Birinci faktdr (Igsel Koruma Kiiltiirii), toplam varyansin %60,46 oranini temsil
ederken ikinci faktor (Disa Yonelim Kiiltiirii) ise %8,80 oranini teskil etmektedir. Her

iki faktor birlikte, toplam varyansin %69,27 oraninm agiklamaktadir.

Faktorlere iligkin yapilan Cronbach’s Alpha giivenirlik analizi sonucunda ise
sirastyla 0,931 ve 0,926 degerleri elde edilmistir. Dolayisiyla faktor yapilarinin

giivenilir olduklarindan bahsedilebilir.
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Tablo 5.3. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Faktdr Yapist

Faktor Giivenirlik

Faktor Yiikleri
. Katsayilari
Ifadeler icsel Koruma Disa Yonelim  Ortak Faktor | Cronbach's | ifade
Kiiltiirii Kiiltiirii Varyansi Alpha Sayisi

OCComm1_13 0,907 0,823

OCComm3_15 0,859 0,738

OCComm4_16 0,832 0,706

OCBrc4_12 0,822 0,677 0,931 o
OCComm2_14 0,810 0,657

OCBrc3_11 0,787 0,625

OCBrc2_10 0,619 0,440

OCBrcl 9 0,519 0,387

OClnnov3_3 0,891 0,805

OClnnovl_1 0,865 0,748

OClinnov2_2 0,924 0,857

OClnnov4_4 0,821 0,681 0,926 7
OCCompl_5 0,723 0,538

OCComp2_6 0,564 0,406

OCComp3 7 0,382 0,511 0,407

Ozdegerler: 9,069 1,320

Varyans Agiklama Oran: 60,46% 8,80%

60,46% 69,27%

Toplam Varyans Orant:

5.1.9.2. Dogrulayic1 Faktor Analizleri

Dogrulayici faktor analizi (DFA) modelleri genellikle gozlenen bazi degiskenlerin bir

gizil degiskeni (faktor) olusturup olusturmadiginin veya birden fazla gizil degisken

arasinda tanimlanan iligkilerin olup olmadiginin testinde kullanilir (Meydan ve Sesen,

2015: 14). Ayrica bu analiz yontemi, kuramsal yapinin ya da bir modelin dogrulanmasi

maksad ile yani yap1 gecerliliginin test edilmesi amaci ile de kullanilmaktadir. Esasen

DFA bir tiir hipotez testi olup, bu yontemde kuramsal bilgiler dogrultusunda belirlenen

gozlenen degiskenlerin gizil degiskenlerle ve gizil degiskenlerin de kendi aralarindaki

iligkileri tanimlanmaya calisilir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiylikoztiirk, 2016: 275).

Dolayisiyla dogrulayici faktor analizi modelinde, belirli yone dair iliskiler degil,

yapilar arasindaki iliskiler ve sadece potansiyel olarak birbirleri ile korelasyonlu

iligkiler ele alinir (Bayram, 2013: 15).
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Gerek DFA modellemesinde gerekse yapisal esitlik model testlerinde, model

gegerliligi i¢in ti¢ adet kriterin saglanmasi gerekmektedir (Schumacker ve Lomax,
2010: 74):

Birinci kriter; ki-kare (X?) uyumluluk testi ve yaklasik hatalarin ortalama
karekokii (RMSEA) testlerinden elde edilen istatistiksel uyum iyiligi
degerlerinin ne oldugudur.

Ikinci kriter; parametre tahminlerinin hesaplanan degerlerinin istatistiksel
olarak anlamli olmasidir. S6z konusu bu deger “t degeri” olarak ifade edilir ve
tipik olarak 0,05 anlamlilik seviyesinde 1,96 degerinin iizerine tekabiil eder
(¢ift kuyruklu). Sayet t degeri 2,56 degerinin iizerinde ise anlamlilik 0,01
diizeyinde olur. 1,96 degerinin altinda olan t degerleri anlamsiz yollardir ve
LISREL bu anlamsiz yollar1 kirmizi ¢izgi ile belirtmektedir (Cokluk,
Sekercioglu ve Biiylikoztiirk, 2016: 304).

Uciincii kriter ise katsayilarin yoniiniin (pozitif-negatif) anlamsiz bir sonuca
isaret etmemesidir. Ornegin, ders ¢aligma siiresiyle not ortalamasiin negatif

bir parametre (katsay1) ile iliskili olmasi, teorik olarak anlamli olamaz.

Ayrica modele iligskin diger uyum iyiligi degerlerinin de incelenmesi gerekmektedir.

Bu degerlerin baslicalar1 asagidaki tabloda (Tablo 5.4) verilmistir.

Tablo 5.4. Yapisal Esitlik Modellemesi Uyum lyiligi Istatistik Degerleri

Uyum indeksi Kabul Sinir1 Miikemmel Uyum Sinir1
NFI >0,90 >0,95
NNFI >0,90 >0,95
IFl >0,90 >0,95
RFI >0,90 >0,95
CFlI >0,95 >0,97
GFI >0,85 > 0,90
AGFI >0,85 >0,90
RMR 0,05<RMR<0,08 0,0<RMR<0,05
RMSEA 0,05<RMSEA<0,08 0,0sRMSEA<0,05
X2/ df Bu deger istatistiksel olarak anlamsiz olmalidir ve
X?/ df < 3 sart1 saglanmalidir.

Kaynak: Schumacker ve Lomax, 2010: 76; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztirk, 2016: 271-272;
Secer, 2015: 190.
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Liderlik Tarzi Olgegi Dogrulayict Faktor Analizi

Dogrulayic1 faktor analizine iliskin model uyum istatistik verileri asagida yer
almaktadir. Modelde t degerlerinin tiimii anlamli degerlere sahiptir. Model uyum
kriterlerine gore de model uyumludur (Tablo 5.4). Dolayisiyla model faktor yapisinin

uygun oldugu ve modelin yapisal gegerliligi haiz oldugu sonucuna ulasilabilir.

Model uyum degerleri: X*df (85,94/32)=2,69; RMSEA=0,07; NFI=0,98;
NNFI1=0,98; IFI1=0,99; RFI=0,98; CFI=0,99; GFI=0,95: AGFI=0,91; RMR=0,03.

Uretkenlik Karsiti Is Davramslar: Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi

Uretkenlik karsiti is davramslari dogrulayici faktor analizine iliskin model uyum
degerleri asagida yer almaktadir. Modelde t degerlerinin tiimii anlamli degerlere
sahiptir. Model uyum kriterlerine gére de model uyumludur (Tablo 5.4). Dolayisiyla
model faktdr yapisinin uygun oldugu ve modelin yapisal gecerliligi haiz oldugu
sonucuna ulasilabilir.

Model uyum degerleri: X¥df (623,48/323)=1,93; RMSEA=0,054; NFI=0,98;
NNFI=0,99; IFI=0,99; RFI=0,98; CFI1=0,99; GFI=0,88; AGFI=0,85; RMR=0,04.

Orgiit Kiiltiirii Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi

DFA sonuglarina gore modelde yer alan t degerlerinin tiimii anlamlidir. Model uyum
Kriterlerine gore de model uyumludur (Tablo 5.4). Dolayisiyla model faktor yapisinin

uygun oldugu ve modelin yapisal gegerliligi haiz oldugu sonucuna ulasilabilir.

Model uyum degerleri: X*df (179,09/78)=2,29; RMSEA=0,063; NFI=0,98;
NNFI1=0,99; IFI=0,99; RFI=0,99; CFI=0,99; GFI=0,93; AGFI=0,89; RMR=0,048.
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5.2. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirma neticesinde elde edilen bulgular iic ayrimla siralanmistir. Bunlar;
katilimeilarin niifus yapisina iliskin demografik bulgular ile isletmelere dair bulgular

ve arastirma modeli test sonuglar1 olup asagida aciklanmustir.

5.2.1. Demografik ve Isletmelere iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan 325 katilimciya iliskin demografik verilerden baslicalarinin

frekans dagilimlar1 Tablo 5.5°de gosterilmektedir. Bulgulara gore.

e Katilimcilarin cinsiyetlere gore dagilimi incelendiginde, %34,8 oraninda kadin
(113 kisi), % 65,2 oraninda ise erkeklerden (212 kisi) olustugu goriilmektedir.

e Egitim durumlarina gore, %26,5 orani ile 6n lisans en yiiksek paya sahipken,
hemen pesinden lisans mezuniyeti gelmekte, 1 kisi ile (%0,3) doktora derecesi
en diigiik pay1 almaktadir.

e Yas bakimindan agirlikli olarak 21-30 yas araligir gorilmektedir (%46,8),
pesinden 31-40 yas grubu gelmekte (%38,2) ve en kiiciik azinlik grubunu ise
61 ve listli yasa sahip olanlar (9%0,6) olusturmaktadir.

e Medeni duruma gore dagilim yaklasik esit seviyelerde ancak ¢ok az bir farkla
(5 kisi) evlilerin (%50,8) fazla oldugu anlagilmaktadir.

e Katilimeilarin gorevlerine gore (pozisyon) dagilimlarinda en biiyiik grubun
isgiler tarafindan olusturuldugu, sef/sorumlular ile memurlarin pesinden
siralandig1 goriilmektedir. En diisiik pay ise genel miidiir pozisyonuna aittir.

e (Calisma siirelerinin incelenmesi neticesinde: Mevcut isletmede en yiiksek
calisma stiresi 3-5 yil (%36,6), en diisiik ¢calisma stiresi ise 16-20 yil araliginda
(%0,9) goriilmekteyken; sektorel tecriibe itibariyle 0-2 yil calisma siiresi
(9%32,9) 6ne ¢ikmakta, 21 y1l ve lizeri sektorel tecriibesi olanlarin ise en diisiik
paya (%3,1) sahip oldugu anlasilmaktadir.

e Katilimeilarin en az bir adet yabanci dil bilme oranlar1 %56,9 iken hi¢ yabanci

dil bilmeyenlerin dagilim1 %43,1 orani teskil etmektedir.

132



Tablo 5.5. Demografik Ozelliklere Iliskin Veriler

Demografik Ozellikler Frekans Oran (%)
Cinsiyet Kadin 113 34,8
Erkek 212 65,2
flkokul 24 7.4
Ortaokul 38 11,7
Lise 91 28
Egitim On Lisans 86 26,5
Lisans 71 21,8
Yiiksek Lisans 14 4,3
Doktora 1 0,3
21-30 152 46,8
31-40 124 38,2
Yas 41-50 42 12,9
51-60 5 15
61 ve listil 2 0,6
Medeni Bekar 160 49,2
Durum Evli 165 50,8
Siirticii 18 55
Isci 126 38,8
Memur 72 22,2
Sef/Sorumlu 73 22,5
Pozisyon Miidiir Yrd. 9 2,8
Miidiir 18 55
Genel Midiir Yrd. 2 0,6
Genel Mudiir 1 0,3
Diger 6 1,8
0-2 104 32
3-5 119 36,6
Calisma 6-10 75 23,1
Siiresi 11-15 18 5,5
16-20 3 0,9
21 ve lizeri 6 1,8
0-2 107 32,9
3-5 102 31,4
Sektor 6-10 60 18,5
Tecriibesi 11-15 28 8,6
16-20 18 5,5
21 ve lizeri 10 31
Yabana Dil  Hayir 140 43,1
Bilgisi Evet 185 56,9
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Isletmelere iligkin bilgilerin incelenmesi halinde isletmelerin ¢ogunlugunun esasl
istigallerinin lojistik faaliyetler ile beraber baska ulastirma faaliyetlerinde
bulunduklar1 da goriilmektedir (%61,5). Bu isletmelerin yaris1 L1, diger yarisi ise L2
yetki belgesini haizdir (bir isletme birden fazla farkli tiirden yetki belgesi
alabilmektedir, ancak L tiirii yetki belgelerinde L1 ve L2 nin birlikte alinabilmesi s6z

konusu degildir -L2, L1 belgesini kapsadigindan-).

e Isletmelerin %65,4 orani anonim sirket yapisinda olup %23,1 orani ile limitet
sirket yapisini haizdirler. Ote yandan en diisiik sikhigi adi sirket (%3,8)
olusturmaktadir.

e Isletmelerin daha cok uluslararas1 ve Yurt i¢i alanda lojistik faaliyetlerde
(9%53,8) istigal ettikleri gozlemlenmekteyken %46,2 oraninin sadece ulusal
alanda istigal ettikleri goriilmektedir. Ayrica %38,5’1, 501 ve {izeri calisana
sahiptir.

e Isletmelerin %57,7 orani 1ISO 9001, %26,9 oran1 I1SO 14001, %15,4 orani
OHSAS 18001 kalite/glivence belgesini haizken %15,4 orani ise harhangi bir
kalite/giivence belgesi sahibi degildir (bir isletme birden fazla belge alabilir).

Detaylar Tablo 5.6’da verilmistir.

Tablo 5.6. Isletmelere iliskin Veriler

Isletmelere liskin Ozellikler Frekans Oran (%)
. Lojistik 10 38,5
Faaliyet Alam Lojistik/Diger 16 61,5
Sahis isletmesi 2 1,7
. Adi sirket 1 3,8
Isletme Yapisi Limitet sirket 6 231
Anonim sirket 17 65,4
. . Ulusal 12 46,2
Faaliyet Bolgesi Uluslararasi 14 53,8
. e L1 13 50
Yetki Belgesi Tiirii Lo 13 50
ISO 9001 15 57,7
Kalite / Giivence 1ISO 14001 7 26,9
Belgeleri OHSAS 18001 4 15,4
Diger 7 26,9
Yok 4 15,4
0-10 1 3,8
11-50 2 7,7
Calisan Sayisi 51-250 7 26,9
251-500 6 23,1
501 ve tizeri 10 38,5
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5.2.2. Arastirma Modeli Test Sonuclar:

Arastirma modelinin ve hipotez testlerinin sinanmasinda, degiskenlerin birbirleri ile
iliskileri korelasyon testleri ile; degiskenlerin nedensellik iligkileri regresyon analizleri
ile ve diizenleyici aracilik igeren iligkiler de hiyerarsik regresyon etkilesim
modellemesi ile sitnanmistir. S6z konusu yontemlerinden elde edilen bulgular, sirayla

asagida yer almaktadir.

5.2.2.1. Korelasyon Analizleri

Degiskenlerin deger almalarina dair gozlenebilen baglantiya iliski denilmektedir.
Degiskenler arasinda; birlikte degisim ve nedensel degisim iliskisi olmak {izere iki tiir
iligski s6z konusudur (Karasar, 2014: 218). Dogrusal korelasyon iligkisi, iki degiskenin
birlikte artis veya azalma gosteren dogrusal iliskisini (korelasyon degerini) ifade
etmektedir. S6z konusu birlikte ve dogrusal iliski, r katsayisi ile ifade edilmektedir
(Beins ve McCarthy, 2012: 283).

Korelasyon katsayisi (r), + 1 araliginda deger alir (Giiris ve Astar, 2014: 252):
-1<r<1 olup;

r=0 ise degiskenler arasinda iliski yoktur,

r<0 ise degiskenler arasinda ters yonlii iliski vardur,

r>0 ise degiskenler arasinda dogru (pozitif) yonlii iliski vardir.

Korelasyon katsayisinin degeri +1°e yaklastikca degiskenler arasinda dogru yonli
kuvvetli iliski; -1’e yaklastik¢a ters yonlii kuvvetli iliski vardir. Ote yandan r, 0
degerine pozitif yonden yaklastikca dogru yonlii zayif iliski, negatif yonden
yaklastikca da ters yonlii zayif iliski s6z konusudur. Korelasyon katsayisinin 0,50

yakinlarinda deger almasi ise orta seviyeli iliskiye isaret etmektedir.

Arastirma verilerine uygulanan korelasyon analizinden elde edilen bulgulara

gore asagidaki ¢ikarimlar elde edilmistir (Tablo 5.7):

Liderlik tarzi degiskeni alt boyutlar1 ile iiretkenlik karsiti is davranislarinin alt
boyutlar1 arasinda; p<0,01 anlamlilik diizeyinde ve negatif yonde iliski oldugu

goriilmektedir. Alt boyutlara iliskin Pearson korelasyon katsayilar1 incelendiginde:

135



Enstriimantal Liderlik tarzi ile Bireye YoOnelik davraniglar arasinda negatif
yonli ve %99 diizeyinde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r=-0,264;
p=0,000). Determinasyon katsayisinin (r?) ortaya koydugu bulguya gore
Bireye Yonelik davraniglarin toplam varyansinin %7 orami Enstriimantal
Liderlikten kaynaklanmaktadir.

Enstriimantal Liderlik tarzi ile Miilkiyete YoOnelik davranislar arasinda negatif
yonli ve %99 diizeyinde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r=-0,331;
p=0,000). Determinasyon katsayismin (r?) ortaya koydugu bulguya gore
Miilkiyete Yonelik davranislarin toplam varyansinin %11 orani Enstriimantal
Liderlikten kaynaklanmaktadir.

Enstriimantal Liderlik tarzi ile ise Yonelik davranislar arasinda negatif yonlii
ve %99 diizeyinde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r=-0,263; p=0,000).
Determinasyon katsayisinin (r?) ortaya koydugu bulguya gore de Ise Yonelik
davraniglarin  toplam varyansinin %7 orant Enstriimantal Liderlikten
kaynaklanmaktadir.

Katilimer Liderlik tarzi ile Bireye Yonelik davraniglar (r=-0,286; p=0,000),
Miilkiyete Yéonelik davranislar (r=-0,375; p=0,000) ve Ise Yonelik davranislar
(r=-0,300; p=0,000) arasinda negatif yonlii ve %99 diizeyinde anlaml iligkiler
oldugu tespit edilmistir.

Destekleyici Liderlik tarzi ile Bireye Y6nelik davranislar (r=-0,299; p=0,000),
Miilkiyete Yonelik davranislar (r=-0,336; p=0,000) ve Ise Yonelik davranislar
(r=-0,268; p=0,000) arasinda negatif yonlii ve %99 diizeyinde anlamli iligkiler
oldugu goriilmektedir.

Liderlik tarzlar ile orgiit kiiltliriiniin tiim boyutlar1 arasinda pozitif yonli ve
%99 diizeyinde anlamli iligkiler oldugu gozlemlenmistir.

Uretkenlik karsit1 is davramslar ile 6rgiit kiiltiiriiniin tiim boyutlar1 arasinda

negatif yonlii ve %99 diizeyinde anlamli iligkiler oldugu gézlemlenmistir.
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Tablo 5.7. Korelasyon Analiz Sonuglari

Enstriimantal| Katiimer | Destekleyici| Bireye Yénelik | Miilkiyete Yonelik | Ise Yénelik | igsel Koruma
Liderlik Liderlik Liderlik Davranislar Davranglar Davranglar|  Kiiltiirti
Katilimet r 519"
Liderlik p ,000
N 325
Destekleyici ¢ 719" 599"
Liderlik P 000 ,000
N 325 325
Bireye r -264" -286 | -299"
Yonelk P ,000 ,000 ,000
Davranglar N 325 325 325
Miikiyete r 3317 -3757|  -336 765
Yonelik p ,000 ,000 ,000 ,000
Davranslar N 325 325 325 325
Ise Yonelk -,263" -3007|  -268™ 7417 758"
Davranglr ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 325 325 325 325 325
Igsel Koruma ¢ 482" 364" 496" -,303" -3357 | -237
Kiiltiirii p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 325 325 325 325 325 325
Disa Yonelim 423" 402" 485" -,331" -3797 <2027 766"
Kiltiirii p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 325 325 325 325 325 325 325

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

5.2.2.2. Regresyon Analizleri

Regresyon analizi, bir bagimli degiskenin (veya ¢ikt1 degiskenin) alacagi degeri, bir
ya da daha fazla bagimsiz degisken vasitasiyla tahmin etmeye olanak veren bir
yontemdir. Esasen bu analizle yapilmaya calisilan, degiskenlere iliskin gecmis
(mevcut) veriler kullanilarak olusturulan modelle (regresyon modeli) bagimli
degiskenin gelecekte alabilecegi degerler anlagilmaya ¢alisilir (Islamoglu ve Almagik,
2014: 355-356). Regresyon analizi ile sdz konusu bu iliskiyi ifade eden matematiksel
bir esitlik elde edilir (Bliylikoztiirk, 2010: 91). Bu matematiksek esitlik; regresyon
denkleminin hesaplanarak bir ya da daha fazla bagimsiz degiskene verilecek degerlere
gore, bagimli degiskenin alacagi degerleri tahmin etmek igin kullanilabilir (Saunders,
Lewis ve Thornhill, 2012: 524) ve matematiksel ifadesi ile sembol anlamlar1 sdyledir
(Zikmund ve ark., 2009: 564):

Yi=o+ pXi+ ¢

Y: Bagimly, siirekli degisken.
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X: Bagimsiz, genellikle stirekli (sirali veya nominal de olabilir) bir degiskeni ifade

etmektedir.

Alfa (a) ve beta (B) denklemin belirli bir veri kiimesini temsil eder ve tahmin edilmesi
gereken (bilinmeyen) iki regresyon katsayisidir. € ise gozlemlere iligkin hata terimidir.
Regresyon baglantisi ile gdzlenen degerlerden, ornekleme iliskin alfa (o) ve beta ()
bulunarak, tahmin ile X ve Y degiskenlerinin ana kitlelerine ait a ve b katsayilarina

erisilebilir (Ozdemir, 2013: 291-292).
Yi=a+bXj+e

Formiilde belirtilen “a” kesisim katsayisini, “b” ise X degiskeninin oransal
etkisini veya bagimli degiskeni agiklama kabiliyetini gosterir. Basit regresyon
analizinde “b” katsayis1 ayn1 zamanda regresyon egrisinin egimini de ifade etmektedir

(Yazicioglu ve Erdogan, 2014: 341). “e” degeri ise hata terimidir.

Liderlik Tarzlar1-Uretkenlik Karsiti Is Davramslan iliskisi:

Enstriimantal, Katilimc1 ve Destekleyici Liderlik tarzlari ile Bireye Yonelik,
Miilkiyete Yonelik ve Ise (goreve) Yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislari arasindaki

iliskiler test edilmis olup hipotezler ve hipotez test sonuglari asagida verilmistir (Tablo
5.8).

HI: “Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti ig

davranislary iizerine etkisi vardur.
“H1 hipotezi desteklenmemistir”.

Enstriimantal Liderlik ile Bireye Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislar
degiskenlerine iligkin regresyon analizi bulgularina gore: p=0,343>a oldugundan

hesaplanan katsayilar (regresyon modeli) anlamli bulunmamastir.

Buna gore, bagimsiz degisken Enstriimantal Liderlik tarzi ile bagimli degisken olan
Bireye Yonelik iiretkenlik karsiti is davraniglari arasinda bir regresyon iligkisi

gozlemlenememistir.
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H2: “Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti iy

davranislar iizerine etkisi vardir.
“H2 hipotezi desteklenmistir”.

Enstriimantal Liderlik ile Miilkiyete Yonelik iretkenlik karsiti is davranislari
degiskenlerine iliskin regresyon analizi bulgularina gore: Regresyon katsayis1 (R)
0,411 degerinde olup, belirlilik katsayis1 ise (R?) 0,169 olarak hesaplanmistir. Anova
test sonuglarina gore ise F1, 323= 21,765 ve p=0,061<a; (0=0,1) oldugundan
hesaplanan katsayilar (regresyon modeli) %90 diizeyinde anlamlidir. Buna gore,
bagimsiz degisken Enstriimantal Liderlik tarzi ile bagimli degisken olan Miilkiyete
Yonelik iretkenlik karsitt is davramiglart arasinda negatif yonlii bir iligki
bulunmaktadir. Ayrica bagimsiz degisken, bagimli degisken varyansinin %17 oranini

aciklamaktadir.

Bulgulara goére, bagimsiz degiskende (Enstriimantal Liderlik) yapilacak bir
birimlik artig, bagiml degisken (Miilkiyete Yonelik davranislar) itizerinde negatif

yonde yaklasik 0,15 birim degisime, yani 0,15 birim azalmaya neden olacaktir.
Bulgular basit dogrusal regresyon formiiliine gore ifade edilirse:

Miilkiyete Yonelik Davranislar = 3,884 - 0,148* Enstriimantal Liderlik; R?=0,169
Standart Hata: (0,227) (0,079) F, 323= 21,765

t: (17,130) (-1,878)

H3: “Enstriimantal Liderlik” tarumin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davranislar iizerine etkisi vardir.
“H3 hipotezi desteklenmemistir”.

Enstriimantal Liderlik ile Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislari
degiskenlerine iliskin regresyon analizi bulgularina gore: p=0,154>0 olup, regresyon
modeli anlamli sonu¢ vermemistir. Buna gore, bagimsiz degisken Enstriimantal
Liderlik tarz1 ile bagimli degisken olan Ise Yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislari

arasinda bir regresyon iliskisi gézlemlenememistir.
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H4: “Katilmci Liderlik” tarzimin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislar

iizerine etkisi vardir.
“H4 hipotezi desteklenmistir”.

Katilimci Liderlik ile Bireye Yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislar1 degiskenlerine
iliskin regresyon analizi bulgularma gore: Regresyon katsayis1 (R) 0,331; belirlilik
katsayis1 ise (R?) 0,109 olarak hesaplanmistir. Anova test sonuglarma gore
F(, 323=13,147 ve p=0,019<q; (0=0,05) oldugundan hesaplanan katsayilar (regresyon
modeli) %95 diizeyinde anlamlidir. Buna gore, bagimsiz degisken Katilimer Liderlik
tarz1 ile bagimli degisken olan Bireye Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislari
arasinda negatif yonli bir iligki bulunmaktadir. Ayrica bagimsiz degisken, bagiml

degiskenin yaklasik %11 oranini agiklamaktadir.

Bulgulara gore, bagimsiz degiskende (Katilimer Liderlik) yapilacak bir
birimlik artis, bagimli degisken (Bireye Yonelik davranislar) tizerinde -0,14 birim

degisime, yani 0,14 birim azalmaya neden olacaktir.

Bulgular basit dogrusal regresyon formiiliine gore ifade edilirse:

Bireye Yonelik Davraniglar = 3,367 - 0,141*Katilimei1 Liderlik; R?=0,109
Standart Hata: (0,213) (0,060) Fa. 329=13,147

t: (15,843) (-2,349)

HS5: “Kattlimct Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti ig

davranislar iizerine etkisi vardir.
“HS5 hipotezi desteklenmistir”.

Katilime1  Liderlik ile  Miilkiyete Yonelik tretkenlik karsitt is davranislar
degiskenlerine iliskin regresyon analizi bulgularina gore: Regresyon katsayis1 (R)
0,411 degerinde olup, belirlilik katsayis1 ise (R?) 0,169 olarak hesaplanmistir. Anova
test sonuglarina gore ise F, 323= 21,765 ve p=0,000<a; (0=0,01) oldugundan
hesaplanan katsayilar (regresyon modeli) %99 diizeyinde anlamlidir. Buna gore,
bagimsiz degisken Katilimer Liderlik tarzi ile bagimli degisken olan Miilkiyete

Yonelik {iretkenlik karsit1 is davranislari arasinda negatif yonli bir iliski
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bulunmaktadir. Ayrica bagimsiz degisken, bagimli degisken varyansiin %17 oranini

aciklamaktadir.

Bulgulara gore, bagimsiz degiskende (Katilimer Liderlik) yapilacak bir
birimlik artig, bagimli degisken (Miilkiyete Yonelik davraniglar) iizerinde -0,25 birim

degisime, yani 0,25 birim azalmaya neden olacaktir.

Bulgular basit dogrusal regresyon formiiliine gore ifade edilirse:

Miilkiyete Yonelik Davranislar = 3,884 - 0,251*Katilimer Liderlik; R?=0,169
Standart Hata: (0,227)  (0,064) F1, 323= 21,765

t: (17,130)  (-3,903)

H6: “Katilimci Liderlik” tarumin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislary

iizerine etkisi vardur.
“H6 hipotezi desteklenmistir”.

Katilimer Liderlik ile Ise Yénelik iiretkenlik karsiti is davranislari degiskenlerine
iligkin regresyon analizi bulgularina gore: Regresyon katsayisi (R) 0,328 degerinde
olup, belirlilik katsayis1 ise (R?) 0,108 olarak hesaplanmistir. Anova test sonuglarina
gore ise F(, 323= 12,931 ve p=0,002<a; (0=0,01) olup, regresyon modeli %99
diizeyinde anlamlidir. Sonuglara gore, bagimsiz degisken Katilimcer Liderlik tarzi ile
bagimli degisken olan Ise Yénelik iiretkenlik karsiti i davranislari arasinda negatif
yonlii bir iligki bulunmaktadir. Ayrica bagimsiz degisken, bagimli degisken

varyansinin %11 oraninm1 agiklamaktadir.

Bulgulara gore, bagimsiz degiskende (Katilimei Liderlik) yapilacak bir
birimlik artis, bagimli degisken (ise Yonelik davranislar) iizerinde -0,20 birim
degisime, yani 0,20 birim azalmaya neden olacaktir.

Bulgular basit dogrusal regresyon formiiliine gore ifade edilirse:
Ise Yonelik Davranislar = 3,601 - 0,199*Katilimc1 Liderlik; R?=0,108
Standart Hata: (0,231) (0,065) F, 323= 12,931

t (15,591) (-3,049)
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H7: “Destekleyici Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti iy

davraniglari iizerine etkisi vardir.
“H7 hipotezi desteklenmistir”.

Destekleyici Liderlik ile Bireye Yonelik iretkenlik karsiti is davranislar
degiskenlerine iliskin regresyon analizi bulgularina gore: Regresyon katsayis1 (R)
0,331 degerinde olup, belirlilik katsayis1 ise (R?) 0,109 olarak hesaplanmistir. Anova
test sonuglarina gore ise F(, 323y= 13,147 ve p=0,064<a; (0=0,1) oldugundan regresyon
modeli %90 diizeyinde anlamlidir. Sonuglara gore, bagimsiz degisken Destekleyici
Liderlik tarzi ile bagimli degisken olan Bireye Y 6nelik liretkenlik karsit1 is davranislar
arasinda negatif yonlii bir iligki bulunmaktadir. Ayrica bagimsiz degisken, bagimh

degisken varyansinin yaklasik %11 oranini agiklamaktadir.

Bulgulara gore, bagimsiz degiskende (Destekleyici Liderlik) yapilacak bir
birimlik artis, bagimli degisken (Bireye Yonelik davraniglar) lizerinde yaklasik -0,12

birim degisime, bir bagka ifade ile 0,12 birim azalmaya neden olacaktir.
Bulgular basit dogrusal regresyon formiiliine gore ifade edilirse:

Bireye Yonelik Davranislar = 3,367 - 0,123* Destekleyici Liderlik; R?=0,109
Standart Hata: (0,213) (0,066) Fa, 329= 13,147

t: (15,843) (-1,859)

HS8: “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti iy

davranislar iizerine etkisi vardir.
“H8 hipotezi desteklenmemistir”.

Destekleyici Liderlik ile Miilkiyete Yonelik iretkenlik karsiti is davraniglari
degiskenlerine iligkin regresyon analizi bulgularina gore p=0,280>a; oldugundan
regresyon modeli anlamli bulunmamuistir. Dolayisiyla bagimsiz degisken Destekleyici
Liderlik tarzi ile bagimli degisken olan Miilkiyete Yonelik iiretkenlik karsiti is

davraniglar1 arasinda bir iligki gézlemlenememistir.
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H9Y: “Destekleyici Liderlik” tarzinin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislar

iizerine etkisi vardir.
“H9 hipotezi desteklenmemistir”.

Destekleyici Liderlik ile Ise Yénelik iiretkenlik karsit1 is davranislar1 degiskenlerine
iliskin regresyon analizi bulgularina gore p=0,416>a oldugundan regresyon modeli
anlamli sonug vermemistir. Buna gore, bagimsiz degisken Destekleyici Liderlik tarzi
ile bagimli degisken olan Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislar1 arasinda bir

regresyon iliskisi gozlemlenememistir.

Tablo 5.8. Regresyon Analiz Sonuglari

Standardize Edilmemis| Standardize
Anova
Katsayilar Katsayilar t Sig.
B Std. Hata | Beta (B) R F p
Sabit Parametre 3,367 | 0,213 15,843 | 0,000
Bireye Yonelk  pociimanalLd | -0,07 | 0074 | -0073 |-0949 | 0,343
Uretkenlik Kargiti 0,331 (13,147|0,000
i Katilime1 LD -0,141 | 0,060 | -0,157 |-2,349 | 0,019
s Davraniglart
DestekleyiciLD | -0,123 | 0,066 | -0,152 |-1,859 | 0,064
Miilkiyete Sabit Parametre 3,884 0,227 17,130 | 0,000
Yonelik Enstriimantal LD | -0,148 | 0,079 | -0,139 |-1,878 | 0,061
. 0,411 | 21,765| 0,000
Uretkenlk Karsti  Katilimer LD -0,251 | 0,064 -0,251 | -3,903 | 0,000
Is Davransslan DestekleyiciLD | -0,076 | 0,071 | -0,086 |-1,082 | 0,280
) Sabit Parametre 3,601 0,231 15,591 | 0,000
Ise Yonelik Enstriimantal LD | -0,115 | 0,080 | -0,110 |-1,428 | 0,154
Uretkenlik Karsiti 0,328 (12,931 0,000
; Katilime1 LD -0,199 | 0,065 | -0,203 |-3,049 | 0,002
Is Davraniglart
Destekleyici LD | -0,059 | 0,072 -0,067 |-0,815 | 0,416

5.2.2.3. Hiyerarsik Regresyon Model Testleri

Bu arastirmada aracilik iligkisi igeren hipotez testleri, Hiyerarsik Regresyon etkilesim
analizleri ile yapilmis ve diizenleyici aracilik iligkisinin incelendigi hipotezlerin

sianmasi neticesinde asagidaki bulgulara erisilmistir (Tablo 5.9):

H10a: “Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davranislarina etkisinde “I¢csel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

“H10a hipotezi desteklenmemistir”.
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Enstriimantal Liderlik tarzinin Bireye Yonelik iiretkenlik karsiti is
davranslarina etkisinde I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin diizenleyici roliiniin incelendigi
hiyerarsik regresyon model sonuglarina gore t; 1,96 degerinin altinda (t=1,329) ve
p=0,185>0=0,05 gézlemlenmistir. Dolayisiyla model anlamli bir sonu¢ vermemis ve
“Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is davraniglarina

etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii gdzlemlenememistir.

Hlla: “Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsin is

davranislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H11a hipotezi desteklenmistir”.

Model verilerilerine gore p=0,014<a=0,05 (t=2,458; b=0,168) olup Disa Yonelim
Kiltiiri, Enstriimantal Liderlik tarzi ile Bireye Yonelik iiretkenlik karsiti is
davraniglar1 iliskisinde iliskinin mertebesini 0,168 egim degeri ile (yaklasik %17
oraninda) artirmaktadir. Dolayisiyla s6z konusu bagimli-bagimsiz degiskenler

arasindaki iliskide Disa Yonelim Kiiltliriiniin diizenleyici roliinlin varligindan

bahsedilebilir.

H10b: “Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsit is

davramislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H10Db hipotezi desteklenmistir”.

Hiyerarsik regresyon model sonuglarina goére; p=0,001<a=0,05 (t=3,373; b=0,248)
olup Enstriimantal Liderlik tarzinin Miilkiyete Yonelik iretkenlik karsiti is
davranislarina etkisinde Igsel Koruma Kiiltiiriiniin pozitif yonde ve yaklasik %25

nispetinde diizenleyici rolii tespit edilmistir.

H11b: “Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsit iy

davranmiglarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

“H11b hipotezi desteklenmistir”.
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Model verilerilerine gore p=0,001<0=0,05 (t=3,401; b=0,246) olup Enstriimantal
Liderlik tarzinin Miilkiyete Yonelik tiretkenlik karsiti is davraniglarina etkisinde Disa
Yonelim Kiiltiirtiniin diizenleyici roliinden bahsedilebilir. Diizenleyici degisken olan
Disa Yonelim Kiiltiiriiniin bagimli-bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin
mertebesini pozitif yonde ve yaklasik %25 oraninda etkiledigi (giiclendirdigi)

gbzlemlenmistir.

H10c: “Enstriimantal Liderlik” tarumin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davramislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H10c hipotezi desteklenmistir”.

Model verilerilerine gore p=0,011<a=0,05 (t=2,558; b=0,192) olup Enstriimantal
Liderlik tarzinin Ise Yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislarma etkisinde I¢sel Koruma
Kiiltlirtiniin diizenleyici rolii gozlemlenmis ve bu etkinin mertebesi yaklagik %19

oraninda ve pozitif yonlii (giiclendirici) nitelikte oldugu tespit edilmistir.

Hllc: “Enstriimantal Liderlik” tarumin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davramiglarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H11c hipotezi desteklenmistir”.

Model verilerilerine gore p=0,001<0=0,05 (t=3,434; b=0,253) olup Enstriimantal
Liderlik tarzimin Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde Disa
Y o6nelim Kiiltiiriintin diizenleyici rolii tespit edilmis ve s6z konusu diizenleyici etkinin
bagimli-bagimsiz degisken arasindaki iligkiyi yaklasik %25 oraninda gii¢lendirdigi
(pozitif yonli) tespit edilmistir.

H10¢: “Katilimct Liderlik” tarzimin  “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti i

davranmiglarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

“H10¢ hipotezi desteklenmemistir”.
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Model verilerilerine gore p=0,878>0=0,05 (t=0,154) olup Katilimc1 Liderlik tarzinin
Bireye Yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislarina etkisinde i¢sel Koruma Kiiltiiriiniin

diizenleyici rolii tespit edilememistir.

Hll¢: “Katulmct Liderlik” tarzimin  “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti i

davramiglarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H11¢ hipotezi desteklenmemistir”.

Model verilerilerine gore p=0,254>0=0,05 (t=1,143) olup Katilimc1 Liderlik tarzinin
Bireye Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde Disa Yonelim Kiiltiirliniin

diizenleyici rolii tespit edilememistir.

H10d: “Katilimct Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti ig

davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardr.
“H10d hipotezi desteklenmemistir”.

Model verilerilerine gore p=0,293>0=0,05 (t=-1,052) olup Katilimci1 Liderlik tarzinin
Miilkiyete Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarma etkisinde Ig¢sel Koruma

Kiiltiiriiniin diizenleyici rolil tespit edilememistir.

H11d: “Katilimct Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti ig

davranmiglarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H11d hipotezi desteklenmemistir”.

Model verilerilerine gére p=0,748>0=0,05 (t=0,321) olup Katilimc1 Liderlik tarzinin
Miilkiyete Yonelik iiretkenlik karsiti is davramiglarina etkisinde Disa Yonelim

Kiiltiiriiniin diizenleyici rolii gozlemlenememistir.

H10e: “Katilimci Liderlik” tarumin  “Ise Yonelik” iiretkenlik karsinn is

davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H10e hipotezi desteklenmemistir”.
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Model verilerilerine gore p=0,088>0=0,05 (t=1,711) olup Katilimc1 Liderlik tarzinin
Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarma etkisinde I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin

diizenleyici rolii tespit edilememistir.

Hlle: “Katiimci Liderlik” tarumin  “Ise Yonelik” iiretkenlik karsitt is

davramiglarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H11e hipotezi desteklenmistir”.

Model verilerilerine gore p=0,013<0=0,05 (t=2,491; b=0,158) olup Katilimc1 Liderlik
tarzinin Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde Disa Yonelim
Kiiltiirtinlin pozitif yonlii ve yaklasik %16 oraninda diizenleyici (gii¢lendirici) etkisi

gbzlemlenmistir.

H10f: “Destekleyici Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti iy

davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H10f hipotezi desteklenmemistir”.

Model verilerilerine gore p=0,238>0=0,05 (t=-1,182) olup Destekleyici Liderlik
tarzinin Bireye Yonelik iiretkenlik karsiti i davranislarina etkisinde I¢sel Koruma

Kiiltiiriiniin diizenleyici rolii gozlemlenememistir.

H11f: “Destekleyici Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti iy

davranmiglarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H11f hipotezi desteklenmemistir”.

Model verilerilerine gore p=0,159>0=0,05 (t=-1,412) olup Destekleyici Liderlik
tarzinin Bireye Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde Disa Yonelim

Kiiltiirliniin diizenleyici rolii gozlemlenememistir.

H10g: “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yénelik” iiretkenlik karsiti is

davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
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“H10g hipotezi desteklenmigtir”.

Model verilerilerine gére p=0,045<0=0,05 (t=-2,012; b=-0,138) olup Destekleyici
Liderlik tarzinin Miilkiyete Yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislara etkisinde I¢sel
Koruma Kiiltiiriiniin negatif yonde ve yaklasik %14 seviyesinde diizenleyici roli
gbzlemlenmistir. Verilere gore I¢sel Koruma Kiiltiirii, Destekleyici Liderlik tarzi ile
Miilkiyete Yonelik tiretkenlik karsit1 is davraniglar iligkisini zayiflatict nitelikte bir

diizenleyici rol iistlenmistir.

H11g: “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yinelik” iiretkenlik karsiti is

davranmiglarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H11g hipotezi desteklenmemistir”.

Model verilerilerine gére p=0,059>0=0,05 (t=-1,897) olup Destekleyici Liderlik tarz
ile Miilkiyete Yonelik iiretkenlik karsitt is davraniglari arasindaki iliskide Disa

Yonelim Kiiltiirli diizenleyici rolii gézlemlenememistir.

H10g: “Destekleyici Liderlik” tarumin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“H10g hipotezi desteklenmigtir”.

Model verilerilerine gore p=0,000<a=0,05 (t=-4,197; b=-0,290) olup Destekleyici
Liderlik tarzinin Ise Yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislarina etkisinde I¢sel Koruma
Kiiltiirliniin negatif yonde ve %29 seviyesinde diizenleyici rolii gbzlemlenmistir.
Verilere gore Igsel Koruma Kiiltiirii, Destekleyici Liderlik tarzi ile Ise Yonelik
tiretkenlik karsit1 i davraniglar iliskisini zayiflatici nitelikte bir diizenleyici rol

tstlenmistir.

HI1lg: “Destekleyici Liderlik” tarumin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is

davramiglarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

“H11g hipotezi desteklenmigtir”.
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Model verilerilerine gore p=0,000<a=0,05 (t=-3,587; b=-0,247) olup Destekleyici
Liderlik tarzi ile Ise Yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislar arasindaki iliskide Disa
Yonelim Kiltiiriiniin negatif yonde ve yaklasik %25 seviyesinde diizenleyici rolii
gozlemlenmistir. Modelden elde edilen bulgulara gére Destekleyici Liderlik tarzi ile
Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislar iliskisi, Disa Yonelim Kiiltiirii

araciliginda -0,247 birim nispetinde zayiflayacaktir.

Tablo 5.9. Hiyerarsik Regresyon Etkilesim Model Sonuglari

b . Hipotez
Parametre t Sig.
(egim) g No Sonug
Liderlik Tarzmn Uretkenlik Karsiti Is Davramslarma Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Diizenleyici Etkisi
(EnstLD * IcselKoK)— BireyYon 0,093 1,329 0,185 H10a Desteklenmedi
(EnstLD * IcselKoK)— MulkYon 0,248 3,373 0,001 H10b Desteklendi
(EnstLD * IcselKoK)— IseYon 0,192 2,558 0,011 H10c  Desteklendi
(KatilmLD * IcselKoK)—» BireyYon 0,009 0,154 0,878 H10¢ Desteklenmedi
(KatilmLD * IcselKoK)— MulkYon -0,067 -1,052 0,293 H10d Desteklenmedi
(KatilmLD * IcselKoK)—IseYon 0,111 1,711 0,088 H10e Desteklenmedi
(DestkLD * IcselKoK)— BireyYon -0,077 -1,182 0,238 H10f Desteklenmedi
(DestkLD * IcselKoK)— MulkYon -0,138 -2,012 0,045 H10g Desteklendi
(DestkLD * IcselKoK)— IseYon -0,290 -4,137 0,000 H10g  Desteklendi
(EnstLD * DisaYonK)—» BireyYon 0,168 2,458 0,014 Hlla Desteklendi
(EnstLD * DisaYonK)— MulkYon 0,246 3,401 0,001 H11lb Desteklendi
(EnstLD * DisaYonK)— IseYon 0,253 3,434 0,001 Hllc Desteklendi
(KatilmLD * DisaYonK)— BireyYon 0,067 1,143 0,254 Hllg Desteklenmedi
(KatilmLD * DisaYonK)— MulkYon 0,020 0,321 0,748 H1ld Desteklenmedi
(KatilmLD * DisaYonK)— IseYon 0,158 2,491 0,013 Hlle  Desteklendi
(DestkLD * DisaYonK)—> BireyYon -0,090 -1,412 0,159 H11f Desteklenmedi
(DestkLD * DisaYonK)— MulkYon -0,128 -1,897 0,059 H1lg Desteklenmedi
(DestkLD * DisaYonK)—* IseYon -0,247 -3,587 0,000 Hllg  Desteklendi

5.2.3. Arastirma Bulgularimin Degerlendirilmesi

Arastirma regresyon modelinden elde edilen bulgulara gore; liderlik tarzi, tiretkenlik
karsiti is davraniglar ile dogrusal bir iliski igermektedir. Esasen bu durum beklenen
bir sonugtur. Ornegin Leymann’a gore is yeri zorbaliginin ortaya ¢ikmasina neden olan
dort faktorden birisi de liderin eksik (yanlis) davraniglari olarak ifade edilmektedir

(Leymann, 1996). Yine Einarsen ve arkadaslarinca 2.200 ¢alisanla Norveg’de yapilan
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bir aragtirmaya gore, yapict liderlik eksikligi zorba davranislarin ortaya ¢ikmasinda

pay sahibidir (Einarsen ve ark., 2003: 16).

Liderlik tarzi ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliski ¢ok sayida arastirmaci
tarafindan incelenmistir. Bu maksatla, liderlik ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi
cesitli acilardan incelemeye calisan ve 60 iilkede, 800 oOrgiit ve bunlara mensup
15.000°den fazla orta diizey yoneticilerle yapilan kapsamli GLOBE adl ¢alisma ile
onemli bulgular elde edilmistir. Ornegin: GLOBE’un ulastig1 bulgulardan biri;
Katilimer Liderligin tim kiiltiir kiimelerinde (¢alismada belirlenen orgiitsel kiiltiir
tiirleri kiimelenmistir) Ustlin liderlige katkida bulundugunun ortaya konulmasidir
(Chhokar, Brodbeck ve House, 2008: 1040). Yine ayn1 arastirma bulgularina gore,
cogu liderlik ozelliklerinin kiiltiire bagli oldugu tespit edilmistir. Ancak bazi lider
ozellikleri bazi kiiltiirlerde haylice pozitif iken bazilarinda ise daha az pozitif hatta
negatif olarak goriilmiistiir. Ornegin, gayretlilik 6zelligine yonelik degerlendirme iilke
ortalamalari, 7 lizerinden yapilan bir dlgekte 2,14 ile 5,96 arasinda degerler almistir.
Neticede GLOBE sonuglari, belirli liderlik 6zelliklerine yonelik evrensel tercihleri
gostermekteyse de bu tiir ozelliklerin farkli kiiltiirlerde ayni1 bicimde sergilenecegi
anlamina gelmemektedir (Anderson ve ark., 2009b: 211). Farkli iilkelerdeki
(dolayisiyla kiiltiirlerdeki) liderlik 6zelliklerini arastiran bir diger aragtirma ise Singer
ve Singer tarafindan yapilmig, katilimcilarin doniistimcii liderligi yaygin bigimde
tercih ettikleri ortaya konulmustur. Ayrica benzer sonucun, ABD i¢in de gecerli
oldugu; Bass ve Avolio tarafindan tespit edilmistir (Anderson ve ark., 2009b: 210).
Dolayisiyla her iki degisken arasindaki iligkinin varlig1 beklenen ve diger arastirmalar

tarafindan desteklenen bir sonugtur.

Arastirmada ele alinan liderlik tarzi alt boyutlarindan Enstriimantal, Katilimci
ve Destekleyici Liderlik tarzlarinin, tiretkenlik karsiti is davranislari olan Bireye
Yoénelik, Ise Yonelik ve Miilkiyete Yonelik davramslarla kismen, negatif yonlii ve
dogrusal bir iligki i¢inde oldugu ifade edilebilir. Soyle ki liderlik tarzi degiskeni alt
boyutlar ile tiretkenlik karsit1 is davranislarinin alt boyutlar1 arasinda kurulan 9 adet
regresyon iligkisinden 4 adedinde anlamli iligkiler olmadigi, 5 adedinde ise negatif
yonlii dogrusal iligkilerin oldugu goézlemlenmistir. Regresyon modeline iliskin
verilerden elde edilen bulgular incelendiginde asagidaki ¢ikarimlar elde edilebilir
(Tablo 5.10):
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Enstriimantal Liderlik tarzi ile Bireye Y 6nelik davranislar arasinda anlamli bir
regresyon iliskisi gézlemlenememistir.

Enstriimantal Liderlik tarzi ile Miilkiyete Yonelik davraniglar arasinda negatif
yonli ve %90 diizeyinde anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir (b=-0,148;
p=0,061). Determinasyon katsayisinin (r?) ortaya koydugu sonuca gore
Miilkiyete Yonelik davranislarin toplam varyansmin yaklasik %17 orani
Enstriimantal Liderlikten tarafindan agiklanmaktadir.

Enstriimantal Liderlik tarz1 ile Ise Yonelik davranislar arasinda anlamli bir
regresyon iliskisi gézlemlenememistir.

Katilimci Liderlik tarzi ile Bireye Yonelik davraniglar arasinda negatif yonlii
ve %95 diizeyinde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (b=-0,141;
p=0,019).

Katilimer Liderlik tarzi ile Miilkiyete Yonelik davraniglar arasinda negatif
yonli ve %99 diizeyinde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (b=-0,251;
p=0,000).

Katilimer Liderlik tarzi ile Ise Yonelik arasinda negatif yonli ve %99
diizeyinde anlaml bir iliski oldugu goriilmektedir (b=-0,199; p=0,002).
Destekleyici Liderlik tarzi ile Bireye Yonelik davraniglar negatif yonlii ve %90
diizeyinde anlamli bir iliski gézlemlenmistir (b=-0,123; p=0,064).
Destekleyici Liderlik tarzi ile hem Miilkiyete Yonelik davranislar hem de Ise

Yonelik davranislar arasinda anlamli iligkiler g6zlemlenememistir.

Tablo 5.10. Regresyon Modeli Ozet Sonuglar

Parametre b t-degeri Sig. R

Hipotez

Tt n
No est Sonucu

(egim)

Liderlik Tarzmn Uretkenlik Karsit: Is Davranislart iliskisi

EnstLD —» BireyYon -0,070 -0,949 0,343 0,331 H1 Desteklenmedi
EnstLD — MulkYon -0,148 -1,878 0,061 0,411 H2 Desteklendi
EnstLD —» IseYon -0,115 -1,428 0,154 0,328 H3 Desteklenmedi
KatilmLD — BireyYon -0,141 -2,349 0,019 0,331 H4 Desteklendi
KatilmLD — MulkYon -0,251 -3,903 0,000 0,411 H5 Desteklendi
KatilmLD — IseYon -0,199 -3,049 0,002 0,328 H6 Desteklendi
DestkLD —* BireyYon -0,123 -1,859 0,064 0,331 H7 Desteklendi
DestkLD— MulkYon -0,076 -1,082 0,280 0,411 H8 Desteklenmedi
DestkLD— IseYon -0,059 -0,815 0,416 0,328 H9 Desteklenmedi
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Orgiit kiiltiirii diizenleyici degiskeninin aracilik etkisini arastiran hipotezlerin
smandig1 Hiyerarsik Regresyon model verilerine gore orgiit kiiltlirliniin “kismi
diizenleyici etkisi’ne iligkin bulgular gozlemlenmistir. Bu maksatla diizenleyici
etkilerin incelendigi toplam 18 adet hipotezden 9 adedi desteklenmemis, diger 9
hipotez ise desteklenmistir. Netice itibari ile liderlik tarzlar ile tiretkenlik karsiti is

davraniglari iligkisinde; “Orgiit kiiltiiriiniin kismen diizenleyici rolii” gézlemlenmistir.

Diizenleyici iligskinin reddedildigi toplam 9 adet hipotezin agirlikli olarak
Katilimer Liderlik boyutu ile Bireye Yonelik iiretkenlik karsiti is davraniglarinin
aragtirildign diizenleyici iliskilere yonelik hipotezlerde oldugu gézlemlenmistir. Ote
yandan diizenleyici iliskinin gézlemlendigi toplam 9 adet hipotezde ise Enstriimantal
Liderlik ile Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarinin nispeten daha fazla

diizenleyici iligskiye girdikleri tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiirii boyutlar1 bazinda diizenleyici iliskinin goriildiigii toplam 9 adet
hipotezin 5 adedinde Disa Yénelim Kiiltiiriiniin, 4 adedinin ise Ig¢sel Koruma
Kiiltiiriiniin dahil oldugu hipotezler oldugu bir baska tespittir. Ote yandan diizenleyici
iligskinin tespit edilemedigi 9 adet hipotezde ise durum tam olarak tersi haldedir. Bu
halde diizenleyici etki bakimindan, Disa Yonelim Kiiltiiriiniin, I¢sel Koruma

Kiiltiirtine gore nispeten daha etkin olabilecegi sonucu ¢ikarilabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin diizenleyici etkisine iliskin teskil edilmis olan arastirma
hipotezlerinin genel olarak degerlendirilmesi neticesinde asagidaki c¢ikarimlara

ulagilabilir (Tablo 5.9):

e Disa Yonelim Kiiltiirii, Enstrimantal liderlik ile iiretkenlik Kkarsiti
davraniglarinin - tim  boyutlar1 arasindaki iliskilerde diizenleyici rol
tstlenmistir.

e Icsel Koruma Kiiltiiri ise Katilmer liderlik ile iiretkenlik karsiti
davramiglarinin - tiim  boyutlar1  arasindaki iligkilerde diizenleyici rol
iistlenmememistir.

e Katilimci Liderlik tarzi ile iiretkenlik karsit1 is davranislarinin ve i¢sel Koruma
Kiltlirtiniin olusturdugu kombinasyonlarin nispeten daha az diizenleyici rol
iistlendikleri tespit edilmistir. Ote yandan Enstriimantal Liderlik, iiretkenlik
karsit1 is davraniglari ve Disa Y6nelim Kiiltiiriiniin olusturdugu bilesimlerin ise

daha fazla diizenleyici rol igerdikleri gozlemlenmistir.
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Destekleyici Liderlik, sadece negatif yonlii diizenleyici iliskiler iginde yer
almis ve bunlarin haricinde diizenleyici herhangi bir iliskide yer almamastir.
Disa Yonelim Kiiltiiriiniin, iiretkenlik karsitt is davraniglarinin  ortaya
¢ikmasini azaltict etkiyi pekistirmesi bakimindan en etkili orgiit kiiltiirhi tiirii
oldugu gozlemlenmistir.

Disa Yonelim Kiiltiirii, en etkin diizenleyici roliinii Enstriimantal Liderlik-ise
Yonelik davranislar iliskisinde gerceklestirmis ve iliskinin mertebesini 0,253
seviyesinde artirmistir (gliclendirmistir).

Icsel Koruma Kiiltiirii, en etkin diizenleyici roliinii Enstriimantal Liderlik-
Miilkiyete Yonelik davranislar iligkisinde gergeklestirmis ve iligskinin
mertebesini 0,248 seviyesinde artirmistir.

I¢sel Koruma Kiiltiirii, Destekleyici Liderlik tarzinin Miilkiyete ve Ise Yonelik
tiretkenlik karsiti is davraniglari iliskisinde negatif yonlii diizenleyici rol
listlenmistir. Yani Igsel Koruma Kiiltiirii, s6z konusu bagimli-bagimsiz
degiskenler arasindaki iliskinin mertebesini azaltmistir (zayiflatmistir).

Disa Yonelim Kiiltiirii ise Destekleyici Liderlik tarzi ile ise Yonelik iiretkenlik
karsit1 is davranislar iliskisinde negatif yonlii diizenleyici rol iistlenmis ve s6z
konusu iligskinin derecesini zayiflatmistir.

Genel olarak, Disa Yénelim Kiiltiiriiniin i¢sel Koruma Kiiltiiriine nazaran daha
etkin (hem iligki sayis1 hem de roliin mertebesi itibariyle) diizenleyici rol

tistlendigi gézlemlenmistir.
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Tablo 5.11. Hipotez Test Sonuglar1

HiPOTEZLER

SONUC

H1
H2
H3
H4
H5
H6
H7
H8
H9
H10a
H10b
H10c
H10¢
H10d
H10e
H10f
H10g
H10g
Hlla
H1lb
Hillc
Hllg
Hild
Hille
H11f
Hilg
Hllg

“Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Bireye Y6nelik” iiretkenlik karsit1 is davraniglari tizerine etkisi vardir.
“Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Y 6nelik” iiretkenlik karsit1 is davranislar lizerine etkisi vardir.
“Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislar tizerine etkisi vardir.
“Katilimei Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsit1 is davraniglari {izerine etkisi vardir.
“Katilimer Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik” tiretkenlik karsit1 is davraniglari iizerine etkisi vardir.
“Katilime Liderlik” tarzinin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsit1 is davranislar {izerine etkisi vardir.
“Destekleyici Liderlik” tarzinin “Bireye Yo6nelik” iiretkenlik karsit1 is davranislar {izerine etkisi vardir.
“Destekleyici Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik” tiretkenlik karsit1 is davranislari lizerine etkisi vardir.
“Destekleyici Liderlik” tarzinm “Ise Yénelik” iiretkenlik karsit1 is davranislar iizerine etkisi vardir.

Desteklenmedi
Desteklendi
Desteklenmedi
Desteklendi
Desteklendi
Desteklendi
Desteklendi
Desteklenmedi
Desteklenmedi

“Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Bireye Yo6nelik” iiretkenlik karsit1 is davranislarma etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin diizenleyici rolii vardur.
“Enstriimantal Liderlik” tarzinm “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsit1 is davraniglarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardur.
“Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Ise Yonelik” {iretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde “Igsel Koruma Kiiltiiriiniin diizenleyici rolii vardir.
“Katilime1 Liderlik” tarzinin “Bireye Yo6nelik” iiretkenlik karsit1 is davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardur.
“Katilime Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yo6nelik” iiretkenlik karsit1 is davranislarma etkisinde “Igsel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardur.
“Katilime1 Liderlik” tarzmin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardr.
“Destekleyici Liderlik” tarzinin “Bireye Yo6nelik” iiretkenlik karsit1 is davranislarma etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardur.
“Destekleyici Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“Destekleyici Liderlik” tarzinin “Ise Yonelik” {iretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde “I¢sel Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Bireye Yo6nelik™ iiretkenlik karsit1 ig davraniglarina etkisinde “Disa Y6nelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

“Enstriimantal Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Y 6nelik” tiretkenlik karsit1 is davranislarina etkisinde “Disa Yo6nelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

“Enstriimantal Liderlik” tarzinm “Ise Yénelik” iiretkenlik karsit1 is davranislarma etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardr.
“Katilimer Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” tiretkenlik karsiti is davraniglarina etkisinde “Disa Y6nelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici roli vardir.
“Katilimer Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti i davraniglarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriniin” diizenleyici rolii vardir.
“Katilime Liderlik” tarzinin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“Destekleyici Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde “Disa Yo6nelim Kiiltiiriiniin™ diizenleyici rolii vardir.
“Destekleyici Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsit1 i davranislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
“Destekleyici Liderlik” tarzinin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davranislarina etkisinde “Disa Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

Desteklenmedi
Desteklendi
Desteklendi

Desteklenmedi

Desteklenmedi

Desteklenmedi

Desteklenmedi
Desteklendi
Desteklendi
Desteklendi
Desteklendi
Desteklendi

Desteklenmedi

Desteklenmedi
Desteklendi

Desteklenmedi

Desteklenmedi
Desteklendi
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6. BOLUM
SONUC ve ONERILER

Bu boéliimde arastirma bulgularinden elde edilen sonuglar ile ilgililere yonelik

Oneriler yer almaktadir.

6.1. SONUC

Bu arastirmada liderlik tarzlarmnin iiretkenlik karsiti is davraniglarinin ortaya
cikmasinda ne Slgiide etkili oldugu sorusuna cevap aranmais, ayrica orgiit kiiltiliriiniin
bu iliskide iistlendigi diizenleyici rolii arastirilmistir. Bu maksatla Ulkemiz lojistik
sektorli caligma alani olarak belirlenmis ve bu sektor ¢alisani olan 325 kisiden elde

edilen verilerle nicel bir arastirma yapilmistir.

Arastirmada liderlik tarzi bagimsiz degisken, iiretkenlik karsiti is davranislari
bagimli degisken ve oOrgiit kiiltiirii ise diizenleyici (moderatér) degisken olarak
belirlenmistir. Liderlik tarzlari; Enstriimantal Liderlik, Katilimci Liderlik ve
Destekleyici Liderlik boyutlar: ile ele alinmis, Uretkenlik karsiti is davramslari ise
Bireye Yonelik, Miilkiyete Yonelik ve Ise Yonelik boyutlarla incelenmistir. Orgiit

kiiltiirii ise Igsel Koruma Kiiltiirii ve Disa Y&nelim Kiiltiirii boyutlariyla incelenmistir.

Arastirma bulgularina gore, liderlik tarzlariin boyutlar ile iiretkenlik karsiti
is davraniglarinin bazi boyutlar arasinda, dogrusal ve negatif yonli iligkiler oldugu
gozlemlenmistir. Ayrica var olan iligkilerin hepsinin de negatif yonlii oldugu bir bagka
onemli tespittir. Dolayisiyla iiretkenlik karsiti is davranislarinin azaltilmasinda bu

tespit yarar saglayacaktir.

Enstriimantal Liderlik tiretkenlik karsiti is davraniglari iligkisi incelendiginde,
bu tarz liderligin Bireye ve Ise Yonelik davranislar iizerinde dogrudan etkin olmadig
ancak Miilkiyete Yonelik davranislar tizerinde negatif yonlii bir tesir gosterdigi yani
Enstriimantal Liderlik tarzimin  Miilkiyete = Yonelik davranislart  azalttig
gozlemlenmistir. Enstriimantal Liderlik, ¢alisanlara destek olma ve onlara bir yon
sunma gibi karakteristik 6zelliklere sahip olsa da nihayet hiyerarsik bir yapinin pargasi

durumundadir ve ayrica bu tarz liderlikte gorev oncelikli degildir. Bu durum, ise
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Yonelik davranislar lizerinde etkili olmamasini agiklayabilirken hiyerarsinin énemli

olmasi ise bireye Yonelik davranislar tizerinde etkili olmamasini agiklanabilir.

Katilimei Liderlik tarzi diger liderlik tarzlarindan farkli olarak tiim tiretkenlik
karsit1 is davranislari lizerinde negatif bir tesire sahip oldugu yani iiretkenlik karsiti is

davraniglarinin hepsini azaltic1 (engelleyici) bir etkiye sahip oldugu ifade edilebilir.

Destekleyici Liderlik tarzi ise sadece Bireye Yonelik davranislart azaltici bir
etki gdstermis ancak Miilkiyete ve Ise Yonelik davranislar iizerinde anlamli bir etki
istlenmemistir. Bu durumun nedeni Destekleyici Liderlik tarzinin orgiit {iyelerine
(bireylere) destek vermekte oncelik edinmesi ve Orgiit igin bireylerin diger orgiit
unsurlarina gore daha fazla Snemsenmesi olabilir. Ciinkii tretkenlik karsiti is
davraniglarinin ortaya c¢ikmasinda adaletsizlik algis1 Onemli Onciillerden birisi
durumundadir. Oysa yonetime katilim veya birey Onceliklik adaletsizlik algisim
diisliriicii bir etki gosterebilmektedir. Dolayisiyla bu tarz liderligin bireye yonelik

davraniglar1 azaltmasi beklenebilir.

Aragtirmada ele alinan {i¢ liderlik boyutu deger kazandik¢a genel olarak
tiretkenlik karsiti is davraniglar1 azalmaktadir ki bu durum isletme yonetimleri igin
onemli bir bulgudur. Ancak Katilimci Liderligin bu azaltici etkide (dogrudan etki) en
etkin liderlik tarzi oldugu belirtilmelidir. Bu etkinlik, hem tiim tiretkenlik karsiti is
davraniglarinin tiim boyutlarina etki etmesi (azaltmasi) hem de iligkisinin mertebesi
itibari ile goriilmektedir. Dolayistyla arastirma sonuglarina gore liderlik tarzlar ile

tiretkenlik karsit1 is davranislart arasinda dogrusal bir iliski oldugu soylenebilir.

Bireye Yonelik tretkenlik karsiti is davranislarinin 6nlenmesinde liderlik
tarzlarindan Katilimer Lidelik en etkili liderlik tarzi olmakla beraber Destekleyici
Liderlik de etkin goriilmektedir. Enstriimantal Liderlik bu yonde bir etkinlik

tistlenmemistir.

Miilkiyete Yonelik tiretkenlik karsiti is davraniglarinin azaltilmasinda liderlik
tarzlarindan Katilimc1 Lidelik en etkili liderlik tarzi olarak 6ne ¢ikmakta, Enstriimantal
Liderlik de etkili olarak gozlemlenmektedir. Destekleyici Liderlik bu yonde bir

etkinlik {istlenmemistir.
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Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarinim azaltilmasinda liderlik tarzlarindan
sadece Katilime1 Lidelik etkin olmakta diger iki liderlik tarzmnin ise ise Yonelik

davraniglara yonelik etkinlikleri goériilmemektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin diizenleyici rolii, Hiyerarsik Regresyon Modeli ile
incelenmistir. Model sonuglarina gore liderlik ile tiretkenlik karsiti is davranislari
iligkisinde orgiit kiiltiirtinlin “kismi diizenleyici etkiye” sahip oldugu sonucuna
ulasilmistir. Uretkenlik karsit is davranislarinin ortaya ¢ikmasinda liderlik tarzlarinin
etkisinin Orgiit kiiltiirii rolliniin dikkate alinmasi ile incelenmesi neticesinde asagidaki

neticelere ulasilabilir:

Bulgulara gore Disa Yonelim Kiiltiirli; Enstriimantal Liderlik tarzi ile tim
tiretkenlik karsit1 is davranislar1 boyutlar1 arasinda diizenleyici rol iistlenmis ve
iligkinin mertebesini artirmustir (iistelik Enstriimantal Liderlik ile Bireye Yo6nelik
davraniglar arasinda dogrudan bir iligki gézlemlenememigken). Dolayisiyla mevcut
dogrudan iligki negatif yonlii oldugundan Disa Yonelim Kiiltiirii bu iliskiyi daha
yiiksek mertebeli hale getirmistir. Su halde tiretkenlik karsiti davraniglarinin ortaya
¢ikmasini  nispeten asgari diizeye indirmek igin; Enstriimantal Liderligin
uygulanmasinin etkin olabilecegi ve Disa Yonelim Kiiltiiriintin ise bu etkinligi daha
da artiracagi ifade edilebilir. Buna gore tretkenlik karsit1 is davranislarini azaltici en
uygun kombinasyonun; Enstriimantal Liderlik-Disa Yonelim Kiiltiirti oldugu ifade
edilebilir. Bu kombinasyon, {ig tiir tiretkenlik karsit1 is davranisinin da azami oranda
azaltilabildigi bir birlesim olmakla beraber en ¢cok Miilkiyete Yonelik davranislarda

etkin oldugu sdylenebilir.

Icsel Koruma Kiiltiirii, Katilimer Liderlik tarzi ile {iretkenlik karsiti is
davraniglar1 arasinda diizenleyici rol iistlenmemis; Enstriimantal ve Destekleyici
liderlik icin ise sadece Miilkiyete ve Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davramislari
iliskisinde diizenleyici rol iistlenmis, buna karsin tiim liderlik boyutlar1 igin Bireye
Yonelik davaniglarda diizenleyici rol {istlenmemistir. Bilindigi tizere topluluk ve
orgiitiin hiyerarsik yapismin énde oldugu I¢sel Koruma Kiiltiiri, Disa Yonelim
Kiiltiiriine gore bireyler iizerinde daha fazla etkiye sahiptir ve Igsel Koruma Kiiltiirii
i¢in iiyelerinin ve toplulugun énemi nispeten daha fazladir. Dolayisiyla i¢sel Koruma
Kiiltiiriinde, orgiiti olusturan toplulugun ve Orgiit yapisinin; bireylerden, orgiit

varliklarindan ve gorevlerden daha 6nemli oldugu ifade edilebilir ¢iinkii orgiit

157



kendisini, sahip oldugu hiyerarsik yap1 ve toplulukla ifade etmektedir. Bu nedenle
I¢sel Koruma Kiiltiirii, Miilkiyete ve ise Yonelik davranislarda diizenleyici aracilik
rolii istlenmekteyken, Bireye Yonelik davranislarda diizenleyici aracilik rolii

listlenmemis olabilir.

Destekleyici Liderlik tarz1 ile Miilkiyete ve Ise Yonelik davranislar arasindaki
iliskilerde Ig¢sel Koruma Kiiltiirii, negatif yonlii (mevcut bagimli-bagimsiz degisken
arasindaki iligkinin siddetini azaltici ydnde) diizenleyici rol iistlenmektedir.
Destekleyici Liderlik tarzi ile Miilkiyete ve ise Yonelik davranislar arasinda negatif
yonlii ve dogrusal bir iliski oldugu dikkate alindiginda esasen Ig¢sel Koruma
Kiiltiiriiniin, Miilkiyete ve Ise Yonelik davranislarin ortaya ¢tkmasini kolaylastirici bir
etki gosterecegi sonucuna varilabilir. Bu durum I¢sel Koruma Kiiltiiriinde toplulugun,
orgiit varliklar1 ve dnceden belirlenmis gorevlerden daha fazla 6nem arz etmesiyle
aciklanabilir. Ote yandan Destekleyici Liderlik tarz1 ile Ise Yonelik davranislar
arasindaki iligkide de Disa Yonelim Kiiltiirii negatif yonlii diizenleyici rol tistlenmis
ve bagimli-bagimsiz degiskenlar arasindaki mevcut dogrusal negatif iliskiyi

zayiflatmistir.

Uretkenlik karsit1 is davranislariin ortaya ¢ikmasini tamamen engellemek ¢ok
zor olsa da asgari diizeylere indirmek miimkiin ve son derece gereklidir. Bu maksadi
tasiyan bir Orgiit icin arastirmaya konu olan liderlik tarzlarimi (Enstriimantal Liderlik,
Katilmer Liderlik ve Destekleyici Liderlik) uygulamanin yarar saglayacagi
distiniilmektedir. Ayrica genel olarak Disa Yonelim Kiiltliriiniin bu yarar1 daha da

artiracagi beklenmektedir.

Arastirma bulgularina gore; Bireye Yonelik tiretkenlik karsiti is davraniglarinin
azaltilmasinda en etkili bilesimin; Enstriimantal Liderlik-Disa Yonelim Kiltiiri
kombinasyonlar1 oldugu ifade edilebilir. Miilkiyete Yonelik iiretkenlik karsiti is
davraniglarmin azaltilmasinda en etkili bilesimin; Enstriimantal- I¢sel Koruma Kiiltiirii
kombinasyonlar1 oldugu sdylenebilir. Ise Yonelik iiretkenlik karsit is davranislarinin
azaltilmasinda ise en etkili bilesimin; Enstriimantal Liderlik-Disa Yonelim Kiiltiirii
oldugu, Katilimer Liderlik-Disa Yo6nelim Kiiltiirii kombinasyonlarinin ise daha diisiik

bir mertebeden etkin oldugu sonucuna ulasilabilir.
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6.2. ONERILER

Uretkenlik karsit1 is davranislari, dzellikle Ulkemizde nispeten az sayida arastirma
konusu olmus bir husustur. Oysa giiniimiiz is diinyasinin kosullar1 daha verimli, daha
iiretken, yaratici ve rekabetci olmayr gerektirmektedir. Bu gereklilik calisanlarin ve
onlarin davranislarinin 6nemini bir kez daha artirmaktadir. Dolayisiyla hem orgiitler

hem de arastirmacilar i¢in bu konunun ¢ok daha fazla irdelenmesi yararli olacaktir.

Uretkenlik karsitt is davranislart nispeten kavramsal olarak netlige
kavusamamis ve tlizerinde fikri mutabakat saglanamamis bir alandir. Bu durum
dezavantaj oldugu kadar avantajlar1 da igermektedir. Dolayisiyla bu konudaki

kavramsallastirma ¢aligmalarinin artmasi da arastirmacilara yonelik bir 6neridir.

Glinlimiiz lojistik sektoriiniin “akil oyunlar1” ve “yaratici ¢6ziim tiretimi’ alani
haline geldigi bir ortamda ozellikle Ulkemiz lojistik yonetimlerinin g¢aligan
davraniglarina hatta belki de Oncelikle ¢alisanlarin varligina yonelik dikkatlerini
vermeleri gerekmektedir. Tedarik zincirinin yoneticisi konumundaki lojistik
endiistrisinin, her gegen giin ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglari yeni yaklasim ve yontemlerle
karsilamas1 gerekmektedir. S6z konusu yeni yontem ve yaklagimlari bulmanin yolu
ise ¢alisanlardan gelecek fikirlere baglhidir. Dolayisiyla ¢alisanlar ve onlarin tutum ve
davranislar1 her zamankinden daha degerli durumdadir. Uretkenlik karsiti is
davraniglari, isletmelere ve diger ¢alisanlara biiyiik zararlar vermekte hatta bazi
durumlarda insan yasamini ve isletmenin varligini tehlikeye diislirebilmektedir. Tiim
orgiitlerin bu tiir davranislar azaltici tedbirleri almalar1 ve bunlar1 en azindan asgari

seviyelere indirmeleri aciliyet i¢eren bir zorunluluktur.

Bu aragtirmadan elde edilen bulgular 15181nda; orgiitler agisindan en genel bir
degerlendirme ile {liretkenlik karsiti is davranislarinin azaltilmasi igin, Liderlik
tarzlarimimn ve orgiit kiiltiiriiniin etkileri incelenmistir. Arastirmada elde edilen bulgular
1s1ginda  varillan ¢ikarimlarin; sosyal yapilar icerisinde son derece karmagik
dinamiklere sahip olan ii¢ degiskenin birlikte etkilerinin ¢ok daha fazla irdelenmesi,
hem akademik hem de endiistriyel ¢evre i¢in dnemli sonuglara ulagilmasini saglama
potansiyeline sahiptir. Ote yandan kurum ve isletmelerin, ¢alisanlar1 i¢in uygun
caligma ortamimi olusturmakta hem yasal hem etik hem de gorev bakimindan

sorumluluklart oldugu da belirtilmelidir.
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olan ifadeyi ¢arpi (X) ile isaretleyerek belirtiniz. S8 |E|5 g

Benim yéneticim... g ooz
1- LDPartpl_1 Bir karara varmadan 6nce astlarinin distincelerini dikkate alir. ()Y ey c)
2- LDPartp2_2 Harekete gegmeden énce astlarina danisir. ()OO 0)
3- LDPartp3_3 Bir problemle karsilastigi zaman astlarina danisir. O1OIO1010)
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7- LDSupp2_7 Ekip tyelerinin kisisel refahini artirmak igin caba gosterir. OO0 10)
8- LDSupp3_8 isleri memnun edici hale getirmek igin kiigiik seyler de olsa bir seyleryapar. | ( ) | ()| ()| ()] ()
9- LDSupp4_9 Tiim ekip Uyelerine esit davranir. OO0 1010)
10- LDInstr1_10 Gérevlerin nasil yapilmasi gerektigini agiklar. ()Y O) )
11- LDInstr2_11 Hangi islerin yapilacagina ve nasil yapilacaklarina karar verir. ()OO 1O 0)
12- LDInstr3_12 is performans standartlarini belirler. ()OO0 [0)
13- LDInstr4_13 Yapilacak isleri programlar. ()OO ) ()

Liitfen, bir sonraki sayfaya geginiz!

2. BOLUM

Asadida, sahit oldugunuz iretim karsiti is davranislarini belirlemeye yénelik ifadeler yer
almaktadir. Size uygun ifadeye katihm diizeyinizi ¢arpi (X) ile isaretleyerek belirtiniz.

Calistigim is yerinde...

Higcbir Zaman

Bazen

Fikrim Yok

Genellikle

Her Zaman

1- CPBSabt1_1

is yerine ait arag gerecler veya kaynaklar kasith bir sekilde ziyan edildi.

P

—_

—_

P

2- CPBSabt2_2

is yerine veya misteriye ait bir malzemeye/iiriine veya yapiya kasten zarar
verildi.

p—

A

A

-~

3- CPBSabt3_3

Calisma ortami kasith olarak kirletildi veya ¢op atildi.

4- CPBWth1_4 izin alinmaksizin ise gec gelindi.

5- CPBWth2_5 Hasta olunmadigi halde hastayim bahanesi ile ise gelmemezlik yapildi.
6- CPBWth3_6 izin verilen zamandan daha fazla mola yapildi.

7- CPBWth4_7 Mesai bitis saatinden 6nce is yerinden gikildi.

8- CPBProdvl_8

Kasten, yanlis is yapildi.

9- CPBProdv2_9

Kasitli olarak, isin yapilmasi icin gereken siireden daha yavas galisildi.

10- CPBProdv3_10

Bilingli olarak talimatlara uyulmadi.

11- CPBThef1_11

is yerine veya miisteriye ait bir esya/malzeme calindi.

12- CPBThef2_12

is yerine ait arag gereg, izinsiz olarak eve gétiriildi.

13- CPBThef3_13

Calistigindan daha fazla zaman igin 6deme alma girisimi oldu.

14- CPBThef4_14

is yerine ait para izinsiz olarak alind.

15- CPBThef5_15

is yerine veya miisteriye ait bir esya calindi.

16- CPBAbusl_16

is disindaki kisilere is yerini kétiileme yapild.

17- CPBAbus2_17

is yerinde kétii veya zarar verici dedikodu yapildi.

18- CPBAbus3_18

Misteriye kotl veya kaba davranildi.

19- CPBAbus4_19

Calisma performansi nedeni ile asagilanma veya hakarete ugrayan oldu.

20- CPBAbus5_20

Birisinin kisisel yagami ile alay edildi.

21- CPBAbus6_21

is yerinde gérmezden gelinen/yok sayilan calisan oldu.

22- CPBAbus7_22

Yaptigi hatayi baskalarina yiklemeye/yikmaya ¢alisan oldu.

23- CPBAbus8_23

is yerinde kavga edildi.

24- CPBAbus9_24

is yerinde birisine szlii olarak satasma oldu.

25- CPBAbus10_25

is yerinde birisine kaba veya uygunsuz el hareketi yapildi.

26- CPBAbus11_26

is yerinde tehdit veya korkutma amaciyla siddet uyguland.

27- CPBAbus12_27

is yerinde sozIi olarak tehdit veya korkutma yapild.

28- CPBAbus13_28

is yerinde birisine, kiigiik diistiriicii edepsiz/kiifiirlii konusmalar yapildi.

29- CPBAbus14_29

is yerinde birisi, haksiz yere kétii olarak gésterilmeye calisildi.

30- CPBAbus15_30

is yerinde birisine, kiiciik diisirmek maksadi ile esek sakasi yapildi.

31- CPBAbus16_31

is yerinde, izinsiz olarak birinin kisisel yazismalari veya esyalari kurcalandi.

32- CPBAbus17_32

is yerinde birisine vuruldu veya ittirildi.

33- CPBAbus18_33

is yerinde birisi asagilandi veya alay edildi.

—_— | — |~~~ |~ |~ |~ |~ |~~~ |~ |~ |~ |~ |~ [~ |~ [~ |~ |~ [~ |~ |~ |~ |—
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3. BOLUM % c| 2 § g
Asadidaki sorulari “hicbir zaman”dan “her zaman”a giden élcek lizerinde, size en uygun | N § ElT| 8
olan ifadeyi ¢arpi (X) ile isaretleyerek belirtiniz. 8|9 = g 5
Calistigim isletme... T - *
Firmamiz gelismeye ve yeni kaynaklar elde etmeye ©nem verir.
1- OClnnovl_1 Calisanlarimiz, ortaya c¢ikan sorunlari ¢ozmek icin gonilli olarak gorev | ()| ()| () [ ()] ()
Ustlenirler.
2- OClnnov2_2 Firmamiz, dinamik ve girisimcidir. Calisanlar risk almaya isteklidirler. (Y111 e)yp0)
3-OClnnov3_3 F|rn.1.am|z, yenilik ve gelisim igin kendisini adamistir. llk ve 6ncii olmaya 6nem Ololololo
verilir.
4-OCInnov4_4 Fl..rnja"mlzda girisimci, yenilik¢i olan veya risk alan ¢alisanlar basarili olarak Ololololo
goralir.
Firmamizda, orgiitsel gérev ve hedeflerin basarilmasi énemlidir. Uretim
>- 0CCompl_5 odakhlik ortak degerdir. QOO aHo
Firmamizda, lretimde etkin rol alan, teknik becerilere sahip ve is yapabilme
6- 0CComp2_6 kabiliyeti olan galisanlar "en iyi" olarak kabul edilir. QOO0 1o
Firmamizda rekabetgi yontemlerle basariya ulasmaya ©6nem verilir.
7-0CComp3_7 Olgiilebilen hedefleri gergeklestirmek nemlidir. QOO0
Firmamiz Uretim odaklidir. Asil mesele is yapmaktir. Calisanlar, kisilerle
8 OCComps_8 | " > vap cals TEELOTOlO0O] 0
ilgilenmezler.
Firmamizin yapi taglari resmi kural ve politikalaridir. Sorunsuz bir isletme
9- OCBre1_9 yap! tas P ; OlO]O[O]0

olarak faaliyetleri siirdirmek igin bunlar ¢ok 6nemlidir.

Firmamiz yiksek derecede resmilesmis ve yapilandiriimistir. Belirlenmis olan
prosediirler genellikle galisanlarin neler yapmasi gerektigini belirlemektedir.
Firmamizda koordinasyonu saglayan, organize eden ve kurallari uygulayan
yoneticiler en basarili yoneticiler olarak kabul edilir.

Firmamizda, sireklilik ve istikrara 8nem verilir. islerin etkin ve diizenli bir
bicimde yiratilmesine 6nem verilir.

Firmamizda calisanlarin baghhg yiksektir. Sadakat ve geleneklere uymak
calisanlar arasindaki baglhlk icin Gnemlidir.

Firmamizda galisanlara buyuk ilgi gdsterilir. Genis bir aile ortami 6zelligine
sahiptir ve ¢alisanlar kendileriyle ilgili cok seyi paylasir.

Firmamizda ¢alisanlara 6nem verilir. Kurum igi baghhk ve ahlaki degerler
onemlidir.

Firmamizda akil hocaligi yapan, bilge, korumaci veya anne-baba gibi olan
yoneticiler en iyi yonetici olarak kabul edilir.

10- OCBrc2_10

11- OCBrc3_11

12- OCBrc4_12

13- 0OCComm1_13

14- OCComm2_14

15- OCComm3_15

16- OCComm4_16

NOT: Olgek ifadelerine verilen kod numaralar1 (LDPartpl 1 gibi) sonradan eklenmis olup soru

formunda sadece sira numaralar1 bulunmaktadir.
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