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OZET

Yiiksek Lisans Tezi
Agirlama Isletmelerinde Orgiitsel iklim ve Liderlik
Aganiyaz HOCANIYAZOV

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm isletme Anabilim Dal

Turizm Isletmeciligi Program

Giiniimiizde agirlama isletmelerinin 6nemi giin gectikce artmaktadir.
Dolayisiyla bazi gelismeler ve yenilikler bu isletmelerde de goriilmektedir.
Bunlardan en oOnemlisi agirlama isletmelerinde iyi bir orgiitsel iklimi
olusturmaktir. Iyi bir orgiitsel iklim sayesinde agirlama isletmelerinde
calisanlarin memnuniyeti artmaktadir. Cahsanlarin memnuniyeti agirlama
isletmelerinin miisterilerine iyi bir hizmet sunmasim saglamaktadir. Eger bir
agirlama isletmesinde iyi bir orgiit iklimi varsa, isletmenin rantabilitesi
yiikselmekte, personel devir hizi azalmakta ve cahsanlar arasi iletisim
artmaktadir. Biitiin bunlan olusturmak ise isletmenin yoneticilerine baghdir.

Eger yoneticilerde liderlik 6zellikleri varsa, isletmede iyi bir iklim olustururlar.

Liderlik ise, calisanlarn belirlenmis amaclara ulasmak icin isteyerek caba

gostermeleri icin ikna etme yetenegidir.

Bu c¢alismanmin asil amaci agirlama isletmelerinde orgiitsel iklim ve
liderlik arasinda bir iliski olup olmadigim1 arastirmaktir. Bu ¢calismada orgiitsel
iklimin olusumunda liderligin ne kadar onemli bir etkiye sahip oldugu

belirtilmis ve dlciilmiistiir.
ilk boliimde genel olarak agirlama isletmeleri kavramu ve 6rgiitsel iklim

konusu iizerinde durulmustur. ikinci bélimde liderlik kavram ve liderlik

yaklasimlarn aciklanmistir. Son béliimde ampirik bir arastirma yapilmstir.

v



Cahsmada Narhdere dinlenme ve bakimevi ¢calisanlar1 arastirmanin ana Kiitlesi
olarak ele ahimmistir. Calismada veri toplama araci olarak anket teknigi
kullanilmistir. Bu c¢alisma orgiitlerde c¢ahsanlarin orgiitsel iklimi degisik
boyutlarda nasil anladiklarinin anlasilmasi, orgiitlerin kendi yonetim

sorunlarim1 anlamalarini ve ¢oziimler iiretebilmelerini saglayacaktir.

Anahtar Kelimeler: Agirlama Isletmeleri, Orgiitsel iklim, Liderlik



ABSTRACT

Master Thesis
Organizational Climate and Leadership in Hospitality Management

Aganiyaz HOCANIYAZOV

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences

Department of Tourism

In recent years, the importance of hospitality management is increasing
day by day. Consequently, some improvements and innovations are seen in the
service management. One of the most important examples of such
improvements and innovations are constituted of good organizational climate in
hospitality management. Thanks to good organizational climate employee
satisfaction in hospitality management is increasing. As a result of employee job
satisfaction customers are rendered with service at higher quality. If an
organization has good organizational climate, its profitability and
communication between workers will increase. Besides, workers’ turnover will
decrease. All of these factors depend on the management of an organization. If
the management of an organization has leadership characteristics, there will be

a good organizational climate.

Leadership is an ability to persuade followers to struggle with will to

reach particular aims.

The main goal of this study is to find out whether there is a correlation
between organizational climate and leadership in hospitality management. This
research tired to identify and measure the importance of leadership in
organizational climate. First chapter is constituted of theory of hospitality
management and organizational climate. In the following chapter leadership
concept and leadership approaches is explained. The last part an empirical

research is made.

vi



In the empirical study the main sample is composed of workers of
‘Narlidere’ recreation and dispensary centre. The questionnaire technique is
used as a sample data collection. This study will enable us to understand how
organization’s employees perceive the organizational climate at its various
dimensions and will help organizations to perceive their internal managerial

problems and find solution for resolving them.

Key Words: Hospitality management, Organizational Climate, Leadership
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GIRIS

Basarili bir agirlama isletmesinin ¢alismasinda en 6nemli temel unsurlardan
biri orgiitsel iklimdir. Dogru iste dogru kisilerin bulundugu tiim isletmelerin basarili
olmast kacmilmazdir. Agirlama isletmeleri de bir hizmet sunduklarindan dolay1
rekabet ortami fazladir. Rakiplerin karsisinda basarili olmak ve ayakta kalarak
varligi etkili bir sekilde siirdiirmek icin ¢alisanlarin performanst ve memnuniyeti
hizmetin kalitesini belirlemektedir. Agirlama isletmeleri emek yogun bir isletme
oldugundan agirlama isletmelerinin kalitesinin esas belirleyicileri calisanlardir.
Verilen hizmetler kisisel oldugu i¢in bu isletmelerde c¢alisanlarm iyi bir hizmet

sunabilmesi i¢in igsletmenin 1yi bir 6rgiitsel iklime sahip olmas1 gerekmektedir.

Agirlama isletmelerinde 1yi bir orgiitsel iklim olusturmak icin iyi bir lidere
ihtiya¢  bulunmaktadwr. Dolayisiyla agirlama isletmelerinde 1iyi bir iklim
olusturabilmek icin yoOnetici belirlerken liderlik o6zelliklerine sahip olan kisiler
secilmelidirler. Giiniimiiz isletmelerinde calisanlarin memnuniyeti isletmelerin
basarisi i¢in her gegen giin daha da 6nem arz etmektedir. Bu da ancak iyi bir liderle
miimkiindiir. Ciinkii isletmelerde 1yi bir orgiitsel iklim yaratmak ve insanlar1 belirli
hedefe gotiirebilmek icin bu hedeflere ulasmada onlara saglanacak kisisel arzu ve
ihtiyaclarin neler oldugunu takip etmek, daha sonra da bu insanlar1 bir grup etrafinda
toplayarak gii¢lerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini arttirmak gerekir. Bu ise, etkin

liderlikte miimkiin olabilir.

Glinlimiiz rekabet sartlarinda Orgiitsel iklim ve liderlik giderek ©nem
kazanmaktadir. Ciinkii sadece verimlilie ve mevcut olani siirdiirmeye endeksli
klasik yonetici anlayist ile rekabet, degisim ve belirsizlik ortaminda ayakta kalmak
pek miimkiin goriinmemektedir. Calisanlar1 ikna eden, onlarla etkin iletisim
icerisinde bulunan, onlar1 motive eden ve degisime hazirlayan liderler orgiitlerinde
etkinligi saglayabilir, sinerji olusturabilir ve personelin isinden tatmin olmasima katki1

saglamaktadir.



Belirli ama¢ ve hedeflere yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve
harekete gecirilmesi ¢ok az insanda bulunan ayr1 bir beceri ve ikna etme
yeteneklerini gerektirmektedir. Herkes tarafindan bilinmektedir ki, orgiitsel amaclari
basarma dogrultusunda calisanlar1 yonlendiren ve harekete gegiren bir siiregtir.
Hazirlanan planlarin her seyi kapsayamamasi, orgiitlerin i¢inde yasadigi ¢gevrenin son
derece dinamik ve degisken olmasi, orgiitlerin biiylime egiliminde olmasi hatta en
onemlisi de orgiitteki insan unsurunun ¢ok degisken, dngoriilemeyen ve karmasik bir
yapiya sahip olmasi seklinde 6zetlenebilecek sebeplerden dolay1 orgiitler etkili bir

lidere ihtiya¢ duymaktadir.

Iyi bir lider elindeki kaynaklar1 etkin kullanarak orgiitsel amaglar1 etkin bir
seklinde gerceklestirmesini bilir. Orgiitsel kaynaklarin iginde insan giicii kaynagmnin
yeri ilk sirada gelir. Bundan dolayi, liderin bireysel amaglar (¢calisanlarin amaglari)
ile Orgiitsel amaclar arasinda paralellik kurmasi ve calisanlarin isten tatmin olmasi

gerekir.

Gilintimiizdeki ¢agdas yoneticiler, isletme yonetiminde birbirini tamamlayan
iki amagtan biri hizmetlerin etkinligini attirmak digeri ¢alisanlara isletmede iyi bir

orgiit iklimi saglamak oldugu konusunda hemfikirdirler.

Calisanlarin i tatmininin  saglanmasinda yOneticilerin  tutum ve
davraniglarinin rolii biiyiiktiir. Bu ylizden yoOneticilere diisen gorev, calisanlarin is
tatminini saglayacak bir calisma ortamm yaratmaktir. Ozellikle kamu kuruluslarinda
calisanlardan isleri en kisa zamanda, en ekonomik ve kaliteli bigimde yapmalar1
beklenir. Calisanlardan istenen nitelikteki hizmeti almak i¢in isleri onlara baskiyla
yaptirmak yerine isteyerek yapmalarmi saglamak yoneticilerin yeteneklerine ve bu

konuda duyarli olmalarma baghdir.



BiRINCi BOLUM

AGIRLAMA iSLETMELERI VE ORGUTSEL iKLiM

1.1 Agirlama Isletmeleri Kavram

Bir¢ok yazar, uzman ve kurulus agirlama isletmelerinin tanimin1 yapmaya
calismistir. Ancak, kiiltiirleri, 6rf adetleri, milliyetleri, dilleri ve dinleri birbirinden
cok farkli olan, bulunduklar1 yerlerden c¢esitli nedenlerle ayrilan insanlarin
ihtiyaclarma cevap vermekte yiikiimli bulunan agirlama isletmelerinin 6gelerini,
calisma kosullarimi ve bicimlerini, uyguladiklar1 yontemleri belirleyecek fikir ve
anlayis birligine varmanin ¢ok giic oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu sebeple, agirlama
isletmelerinin taniminin agirlama isletmeleri konusuyla ugrasanlar kadar ¢cok oldugu

sOylenebilir.

Agirlama isletmeleri, insanlarm kendi konutlarinin bulundugu yer disinda
degisik nedenlerle yaptiklar1 seyahatlerde birinci planda gegici konaklama, ikinci
planda yeme i¢gme gibi zorunlu ihtiyag¢larimin karsilanmasi i¢gin hammaddeden veya
yart mamul maddeden yararlanarak mal ve hizmet {ireten ticari nitelikteki isletme
faaliyetleridir. Bu faaliyetlerin amaci, insanlarin sadece ekonomik bir varlik
olmasindan dogan maddi ihtiyaclarinin degil, ayn1 zamanda sosyal bir varlik olarak
entelektiiel ve moral yapisindan meydana gelen manevi ihtiyaclarmin da
karsilanmasidir (Olali, Korzay, 1993: 7).

Gegici bir siire i¢in konaklamalar1 amaciyla belirli standartlarda diizenlenmis

tesislerdir (Barutcugil, 1982: 53).

Agirlama isletmeleri, otel isletmeleri ve diger agirlama isletmeleri olarak ele
almmistir. Bunlar birbirine olduk¢a yakin kavramlardir. Dolayisiyla agirlama
isletmelerinin tanimini yaparken otel isletmelerinin de bazi tanimlar1 asagida

stralanmastir.



Otel isletmeleri 2634 sayili “Turizmi Tesvik Kanunu”na gore Oteller, asil
fonksiyonlar1 miisterinin geceleme ihtiyacim karsilamak olan, bu hizmetin yaninda,
yeme-igme, eglence ihtiyaglar1 icin yardimci ve tamamlayict birimleri de

biinyelerinde bulundurabilen en az 10 odali tesislerdir.

Tirkiye’nin ilk turizm profesorii Dr. Hasan Olali’ya gore otel; yapisi, teknik
donatimi, konfor ve bakim kosullar1 gibi maddi, sosyal degeri, personelin hizmet
kalitesi gibi moral elemanlariyla uygar bir insanmn arzu ettigi nitelikte gecici
konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarmi bir iicret karsiliinda temin eden

ekonomik, sosyal ve hukuki bakimdan disiplin altina alinmis isletmelerdir.

Uluslararast1 Turizm Akademisi tarafindan yapilan tanima gore; “Otel,
insanlarin seyahatleri boyunca Ttcret karsiliginda ve mutat olarak beslenme
ithtiyaclarmi devamli olarak karsilayabildikleri isletmelerdir” (Olali ve Korzay,

1989:25).

1952 yilinda Uluslararas1 Otel Sahipleri Birligi, otel teriminin her iilkede

asagidaki ozelliklere sahip kuruluslar i¢in kullanilmasini kabul etmistir.

Otel

Yonetimiyle oldugu kadar donatimiyla da miisterilerin ihtiyaclarma cevap
verecek nitelikte olmalidir.

Yalniz konaklama ihtiyacim1 degil ayni zamanda beslenme ihtiyacini da
karsilayabilmelidirler.

Miisterilerle kisa vadeli bir anlagma yapan isletme olmalidir.

Otelcilik endiistrisi standartlarina uyma egilimi gostermeli ve buna kendisini
zorunlu saymalidir.

Miisterilerine tahsis ettigi odalarda saglik kosullarina uygun olarak yerlesmis
banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim araglarmi bulundurmalidir.

Yeter sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir (Mavis, 2006: 3).



Bu tanimlamalarin ardindan otel isletmelerini su sekilde tanimlayabiliriz:
Insanlarin degisik sebeplerle yaptiklar1 seyahatler sonucu, konaklama ve yeme-igme
ihtiyaclarin1 ve buna bagh olarak diger ihtiyag¢larmni karsilamak amaciyla mal ve
hizmet {lireten ayn1 zamanda insanlarm psikolojik durumlarina uygun olarak hizmet

sunan ticari igletmelerdir.

1.2 Agirlama Isletmelerinin Tarihsel Gelisimi

1.2.1 Diinya’da Agirlama isletmelerinin Tarihsel Gelisimi

Insanlarin barmma ihtiyaglarinn karsilanmasi amaci ile yapilan barmaklarin
gecmisinin Ortagag Oncesine kadar uzandigi yapilan arastirmalar gostermistir.
Yapilan ilk yolculuklar daha ¢ok politik, diplomatik ya da askeri nedenler yiiziinden
gerceklesmistir.

Han, taverna ve daha sonra otel olarak isimlendirilen agirlama igletmeleri,
ticaret, seyahat ve endiistrinin gelismesine paralel olarak bir gelisme gostermistir.
Ik ¢aglarda (yaklastk M.0.500-MS.500) han ve tavernalar insanlarm seyahat
etmeleri nedeniyle kurulmustur. Bu konuda en eski bilgilere Eski Yunan, Eski Roma

yazil1 belgelerinde rastlanabilir.

Ortagagda, konaklama kavrami geliserek daha farkli bir boyut kazanmistir.
Bir¢ok yerde manastirlar yolculara konaklama, yiyecek ve icecek saglamakla
kalmayarak ayri binalar insa etmislerdir. Bu donemde, Hiristiyanlarmn, yolculari
agirlamalarini diizenleyen bazi yazilar ¢ikarilmistir. Bunlarin en 6nemlisi, yolcularin
aynt yerde U¢ giinden fazla kalmamak sartiyla iicretsiz yemek yemelerini
gosterebiliriz. Ancak, agirlama olayr bu sekilde 1282 yilma kadar slirmiistiir. Bu
tarihten sonra Italya ve Fransa’da sehrin ileri gelenleri toplanarak bunun bir ticaret

haline getirilmesine karar vermislerdir.



XVI. ve XVIII. Yiizyillar1 arasinda agirlama ve konaklama kavraminda gozle
goriiliir gelismeler oldu, 6zellikle Ingiltere’de kalite ¢ok artt1. Yolculuklar yayl ath
arabalarla yapilmaya baslandi. Londra’dan Edinburg’a yapilan yolculuklar birkag
giin siirer ve gece de konaklamay1 gerektirirdi. Bu han ve tavernalar yalniz yolcular
icin degil, atlar icin de signak sagliyordu. Yolcular genellikle varlikli ve liikse
aliskin insanlar oldugundan bu yolcu arabalarmin sayis1 ve kalitesi de bu gelismelere
paralel artis gostermistir. Bu hanlar ve tavernalar ayn1 zamanda koyliiler, soylular,
politikacilar ve rahipler gibi toplumun belli bir kesimini olusturan gruplarin toplanti
yerlerini olusturuyordu. Lisanslarini ise i¢inde bulunduklar1 topragin sahibi Lord
veya Sovalyeler veriyordu. Bu donemde yapilan Han ve Tavernalar bir birine ¢ok
benzer 6zellikler tagiyordu. Bu gelismeler 1700°1i yillarin sonlarina dogru agirlama

isletmelerinin baslangici olarak goriilmektedir.

Amerika’da  agirlama  isletmelerinin @ gelisimi, XVII.  Yiizyilda
Ingiltere’dekilere benzer hanlarin kurulmasi ile baslamustir. Yalniz, Ingiltere’deki
hanlar yol iistiindeyken, Amerika’daki hanlar limanlara kurulmustur. Amerika’da bu
anlamda ilk agirlama isletmesi olarak 1794 yilinda 70 odali olarak New York’ta
acilan “City Hotel”dir. Bunun gibi bir¢ok agirlama isletmeleri daha sonraki yillarda
diger sehirlerde de acilmistir. Amerika’da ilk birinci sinif otel 1829°da agilan 170
odali “Boston’s Termont House” olmustur. Bu otel konuklarma 06zel kapisi
kilitlenebilen, icinde su ve sabunu olan odalari, bel boylar1 ve Fransiz yemekleri olan
ilk otel olmustur. XIX. Yiizyilin sonlarinda ve XX. Yiizyilin baslarinda sadece otel
sayisinda degil, konuklara sunulan hizmetlerde de biiyiikk artiglarmm oldugu
goriilmektedir. Amerika’da agirlama isletmelerindeki bu gelismeler su sekilde

aciklanmaktadir (Sener, 2007: 8).

« 1834 yilinda Astor Hotel’de ilk defa odanin i¢ine su sistemi konuldu.

« 1853 yilinda, ilk defa bir otelde buharli asansor kullanildi.

« 1875 yilinda, 5 milyon dolar maliyetle San Francisco’da “The Place” adinda
800 odali zamanin en biiyiik ve en 1yi oteli kuruldu.

o 1894 yilinda, New York’da “Netherlands Hotel’in her odasma telefon
konmustur (Sener, 2007:8).



Bununla birlikte, XIX. Yiizyilin sonunda, bircok liks otelle beraber, biitiin
Amerika’y1 kaplayan ve orta gelir diizeyindeki yolculara hizmet sunan kiiciik ve orta
biiytikliikte oteller de kurulmustur. Seyahat edenlerin ve ihtiyaglarin artmasi ile
birlikte otelcilik endiistrisi de cazip hale gelmistir. Bu gelismelere paralel olarak
“Elsworth M. Statles” 1907°de her odada ayr1 bir banyosu bulunan oteller hizmete
acmistir. Ayni1 zamanda, modern ticari otel endiistrisinin kurucusu olan “Elsworth M.
Statles™ otelcilik tarihinde birden fazla yerli otel agan (otel zinciri kavrammi ortaya
atan) ve 1930’lara kadar otel piyasasini elinde bulunduran ilk basaril1 girisimcilerden

birisidir.

Modern agirlama isletmelerinin ilerlemesi 1920’lerin sonlarina kadar hizli bir
sekilde siirmiistiir. Daha sonra miisterilerin degisik zevklerine hitap eden, degisik
tiplerde agirlama isletmeleri kurulmasina yonelmis ve ayrica modern mimarinin
ornekleri uygulamaya konmustur. Bununla beraber, agirlama isletmelerinin kurulus
yerlerinde de ¢ok biiyiik degisiklikler goriilmektedir. 1900°lerin baslarinda yolcular
trenle seyahat ettikleri icin agirlama isletmeleri tren istasyonlarmin yaninda
bulunuyordu. Otomobil ve karayollarindaki gelisme iizerine agirlama isletmeleri
arttk daha degisik yerlere de kurulmaya baslandi. Boylece yeni agirlama
isletmelerinin ¢ogu sehir disinda, havaalanlarinin ve karayollarmin yakinlarinda

faaliyet gostermeye baslamistir.

Ayrica, otomobille seyahatin artmasi sonucu yeni bir alan olan motel
isletmeciligi gelismistir. Clinkili ¢cok ve sik gezen kimseler i¢cin motel isletmeleri daha
ucuz bir segenek olusturmustur. Motellerin ilki 1901°de “Douglas, Arizona’da

kurulan “Askins Cottage Camp”dir.

Glinlimiizde, sadece modern ve biyiik otel isletmeleri degil, agirlama
isletmelerinin diger tiirleri de cok gelismis olup, yiiksek standart da hizmet
sunmaktadir. Hatta bu isletmeler turizm sektoriiniin disinda faaliyet goOsteren
isletmelerle miisterek cabalar icerisinde bulunmak suretiyle daha da giliclenerek pazar

paylarini arttirma yoluna gitmektedirler.



1.2.2 Tiirkiye’de Agirlama Isletmelerinin Tarihsel Gelisimi

Tiirkiye’de agirlama isletmelerinin ge¢misi oldukca eskilere dayanmaktadir.
Tirkiye’de agirlama isletmelerinin ilk Ornekleri olarak kabul edilen Selguklular
zamaninda inga edilmis ve basarili bir sekilde isletilmis kervansaraylardir.
Kervansaraylar, kervanlarla yolculuk eden kalabalik insan topluluklarmnm her tiirlii
ihtiyaclarmmi karsilamak tizere kurulmus, biiyilkk ve donemine gore iistiin konfora
sahip agirlama tesisleridir (Evliyaoglu, 1989: 135).

IIk Kervansaray, 1019-1020 yillarinda Ribat-1 Mahi adiyla Gazneli Mahmut
tarafindan yaptirilmistir (Batman, 1999: 19).

Osmanli  Imparatorlugu  déneminde de benzer amaclarla kurulmus
kervansaraylardan bazilari, glinlimiizde 6zellikle turistik konaklama amacina hizmet
etmek {tizere onarilmis, restore edilmis ve isletmeye agilmis bulunmaktadir.
Edirne’deki Riistem pasa Kervansarayi, Gebze’deki Coban Mehmet pasa tesisleri,
Liileburgaz’daki Biiyiikk Kervansaray ve Kusadasi’ndaki Okiiz Mehmet Pasa
Kervansaray1 6rnek olarak gosterilebilir (Barutgigil, 1989: 42). Bunlarin disinda, eski
Ipek Yolu giizergahi iizerinde iki 6nemli Selguklu Kervansaray1 olan Sarthan
(Avanos-Nevsehir) ve Sulanhani (Sultani-Aksaray) ile Susuzhan (Burdur), incirlihan
(Burdur) ve Akhan (Denizli) kervansaraylar1 hizmet verebilecek durumdadir (Usta,

2001: 182).

Kervansaray devri kapandiktan ve diinyada bir otelcilik devri basladiktan
sonra Tiirkiye’deki ilk biiyilk ve 6nemli agirlama isletmesi “Pera Palas” adiyla
Istanbul’da Tepebasi’nda yaptirilmistir. Bu otel 1892 yilinda Wagon-Lits Sirketi
tarafindan iinlii Sark Ekspresi ile Istanbul’a gelen Avrupa sosyetesine mensup
konuklar1 agirlamak amaciyla insa edilmistir. 120 odali ve 200 yatakli olan otel,
bugiin bir miize otel niteligini tasimaktadir. Pera Palas Oteli ile 1914 yilinda yapilan
Tokatlayan Oteli, Avrupa’nin ve Orta Dogu’nun o donem icinde en liiks otelleri

olarak goriilmektedir (Sener, 2007: 10).



Modern Tiirk Turizminin baslamasima 6nciiliik eden ilk otel Istanbul Hilton,
1955 yilinda hizmete girmistir. Hilton zincirine Tiirkiye’den bir otel katilmasiyla,
Tirk otelciliginde 6nemli bir gelisme olmustur. Hilton otelinin, daha sonra bagka otel
isletmelerinde yoneticilik yapacak personeli yetistiren bir okul olmas1 da dnemlidir

(Kozak, 1989: 13).

Tirkiye’ye gelen yabanci turistlerin talep ve isteklerine bagli olarak agirlama
isletmesi gelismeye baslamistir. Turizm sektoriiniin gelismesi i¢in, agirlama ve yan
hizmetler dalinda yatrim ve isletmecilik yapmak ve tesebbiisleri kredi ile
desteklemek amaciyla 1955 yilinda Turizm Bankasi hizmete girmistir. Daha sonra
1989 yilinda, bu kurumun Turizm Endiistrisi isleri Turban Turizm A.S.’ye
devredilmistir. Turban Turizm A.S. sahip oldugu 2810 oda ve 7130 yatak kapasitesi

ile Tiirkiye’nin 6rnek Oncii ve en biiylik otel ve tatil kdyii zincirini olusturmaktadir.

Gilintimiizde 06zellestirme kapsaminda bu isletmelerin  bazilarmin satis
islemleri gerceklesmistir. Diinyanin en biiyiik otel zincirleri i¢inde sadece Dedeman
otelleri ilk 300 biiyiik grup icerisinde yer alan tek Tiirk otel zinciri olma 6zelligine

sahiptir (Oral, 2005: 31).

Tirk turizm sektoriiniin  gelismesinde Onemli bir yeri bulunan yabanci
sermayenin yer almasi ise; Ozellikle 1985 yilindan sonra olmustur. Bu yillarda
uygulanan tesvikler ve “Yap Islet Devret” gibi ekonomik modellerin uygulanmasi
yabanci sermaye acisindan elverisli hale gelmistir. Bunun neticesinde de, Tirkiye’de

modern ve biiylik agirlama isletmelerinin yapimi gerceklestirilmistir.

Turizm yatirim belgesi; turizm sektdriinde yatirim yapana belirlenen
yatrim donemi ic¢in bakanlik¢a verilen belge, isletme doneminde yine turizm

isletmelerine bakanlikca verilen belgeye de “Turizm isletme belgesi” denmektedir.

2007 yili itibariyle Tirkiye’deki turizm yatirim belgeli ve isletme belgeli

agirlama tesisleri ile yatak sayilar1 asagidaki tabloda gdsterilmektedir.



Tablo 1: Turizm Belgeli Agirlama Tesisleri ile Yatak Sayilar

Konaklama Tesisleri | Turizm Yatirim Belgeli | Turizm Isletme Belgeli
Istatistikleri Tesisler Tesisler
Tesis Sayisi 776 2514
Yatak Sayisi 254 191 532262

Kaynak: http://www.kultur.gov.tr

Tablo’dan da anlasildig1 gibi Tiirkiye, talebi karsilayacak diizeyde yatak
kapasitesine ulasmis durumdadir. Bu kapasite uluslar arasi rekabet acisindan biiyiik

Onem tasimaktadir.

1.3 Agirlama isletmelerinin Ozellikleri

Agirlama, yeme-igme ve bunlara bagli olarak diger ihtiyaglari karsilayan,
ticari ve endiistriyel Ozellik tasimakta ve baz1 Ozellikleri sebebiyle diger

isletmelerden ayrilmaktadir. Bu 6zelliklerin en 6nemlileri sunlardir.

a. Agirlama isletmeleri zamana duyarhdir

Agirlama isletmelerinde konuklara sunulan hizmetler ve imkénlar, talebin
olmasi ile ortaya ¢ikar. Diger bir ifade ile otelde bir oda giinliik olarak satisa sunulur.
Yani, odanin her defasinda satisa sunuldugu zaman siiresi bir gilindiir/24 saattir.
Agirlama isletmelerinin odas1 satilmadigi takdirde o giinkii satis1 baska bir giine
aktarmak miimkiin degildir. Ayni sekilde, talebi bulunmayan yiyeceklerin daha
onceden hazirlanarak, talep oldugunda satilmasi s6z konusu degildir. Baska bir
ifadeyle sunulan iirinler ve hizmetler zamana kars1 duyarlidir ve stoklanmasi da

mimkiin olmamaktadir.
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b. Agirlama isletmeleri emek-yogun isletmelerdir

Agirlama isletmeleri fonksiyonlarini yerine getirirken biiyiik 6lgiide insan
giliciine ihtiya¢ duyarlar. Bu isletmeler iicretleri karsilifinda mal ve hizmet
sunmalarinin yaninda kiiltiirel ve sanatsal olaylara da genis Olciide yer vermek
durumundadrr. Bir agirlama isletmesinin biiyiikliigli, odalarmn dizayni, yiyecek ve
icecek imkanlarmm coklugunun yam sira; konugun agirlama isletmesine karsi
tutumunu gosteren en Onemli unsur, kendisine verilen hizmettir. Agirlama
isletmelerinin temeli insana dayanir. Giiniimiizde bir¢ok sektdr insan unsurunu
miimkiin oldugu kadar minimize etme ¢abalar1 i¢indedir. Yalniz isleyisin daha hizli
ve verimli olabilmesi a¢isindan, muhasebe ve rezervasyon islemlerinde bilgisayardan
yararlanilmaktadir. Agirlama isletmelerinde ise, otomasyonun kullanilabilecegi
alanlar ¢cok smirlidir. Bu nedenle, gercek sahsi hizmetler ne makinelestirilebilir ne de
otomatiklestirilebilir. Dolayisiyla ana unsur insan giiclidiir. Odalarin temizlenmesi,
yataklarm diizenlenmesi, restoranlarin servise hazir hale getirilmesi, oda servislerinin
yapilmast hatta konuklarin karsilanmasi, odalarma c¢ikarilmalar1 ve ugurlanmalari
gibi hizmetler bizzat insanlar tarafindan ve psikolojik tatminler de dikkate alinarak

gerceklestirilir. Bu nedenle, otel isletmeleri emek yogun isletmelerdir.

c. Agirlama isletmeleri dinamiktir

Agirlama isletmeleri; saglikli ve modern yasam felsefesini benimseyen,
teknolojisiyle ve agirlama anlayisiyla devamli olarak degisiklik gosteren bir
endiistridir. Bu yonden agirlama isletmeleri, gelen konuklara teknik donanimiyla ve
hizmet sunumuyla asgari konforu saglayabilmelidir. Konuk siirekli olarak kaldigi
agirlama isletmelerinden yeni hizmetler bekler. Agirlama isletmelerin hizmetlerinin
kalitesi kullanilan ileri teknolojiye ve isletmenin biraktig1 siibjektif izlenimlere

baghdir.
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d. Agirlama isletmeleri giiniin 24 saati faaliyet gosteren isletmelerdir

Konuklarin degisik zaman siireci i¢erisinde yapmis olduklar1 seyahatlerde, is
gezilerinde veya bagska nedenlerle otelde konaklarken, hosga vakit gecirirken, otel
calisanlar1 gorevlerini en 1yi sekilde yapmak durumundadir. Bunu yaparken de,
isletmenin teknolojik, sosyal ve psikolojik kosullari itibariyle ihtiyaclarin
kargilanmasi ve hizmetin sunulmasi gerekir. Baska bir ifadeyle konuga evindeki
rahat ve huzurlu bir ortam hazirlanmalidir ki, konuk otelden memnun ve mutlu bir
sekilde ayrilabilsin. Bunun icin de, otel isletmelerinde iyi bir ig giicli planlamasinin

yapilmasi gerekir.

Agirlama isletmelerinde sunulan hizmetler; boliimler ve personel arasinda
yakin isbirligi ve karsilikli yardimlagmay1 gerektirir. Agirlama isletmeleri, birbiriyle
cok yakin iligkiler i¢inde bulunan birden ¢ok béliimlerden olusan ticari ve sosyal
isletmelerdir. Bu agidan bakildiginda, isletmede ¢alisan is gorenler arasindan siki bir
isbirliginin gerekliligini zorunlu kilmaktadir. Herhangi bir is gdrenin olumsuz
davranis1 sebebiyle, konuk {izerinde gozlenen memnuniyetsizlik, agirlama
isletmelerinde sunulan biitiin hizmetleri kotii bir sekilde etkiler. Ornegin; resepsiyon
memuru oday1 satar, yemek ve eglence i¢in agirlama isletmelerinin restoranini ve

gece kuliibiinii tavsiye eder.

Bu boliimlerin temizligi, diizeni, yemekleri ve servisi konusunda resepsiyon
memurunun kontrol hakki bulunmamaktadir. Fakat konuk sikayetlerini ve Onerilerini
resepsiyon memuruna yapar. Bu agidan, degisik boliimlerde gorev yapan is gorenler
arasinda verimliligi arttirmak ve isleyisi en uygun diizeyde tutmak, iist diizeyde

yardimlagmay1 ve koordinasyonu gerektirir.
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e. Agirlama isletmeleri kurulusta ve faaliyetlerin devamm icin biiyiik

sermayeye ihtiya¢c duyar

Bu sermayenin 6nemli bir boliimii de isletme faaliyetine gegmeden Once sabit
degerlere baglanmasini gerektirir. Isletme belgeli bir otel isletmesinin varliklarinin

dagilimi su sekildedir.

Duran varliklar : %85-90
Donen varliklar : %10-15

Agirlama isletmelerinde satislar genel olarak pesin yapilmakla birlikte,
sunulan hizmetin bedelinin 6denmesinde kredi karti sistemi de yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir. Ozellikle uluslararasi kredi kartlarmin, zincir otel isletmelerinde ve
isletme belgeli biliyiik boy otel isletmelerinde kullanilmak suretiyle konuklarin para
kaybetme, caldirma ve fazla para tasima sakincalarmi ortadan kaldirir. Diger taraftan
da otel isletmelerine is kapasitelerinin artmasima, hatali ve sahte ¢eklerden dolay1
magdur olmamaya ve ayrica ticretsiz reklamlarmin yapilmasma da imkan saglanmis

olacaktir (Sener, 2007).

Agirlama isletmelerinde, agirlama isletmesi yonetimi tarafindan servis iicreti
veya bagka isimler adi altinda konuklarin hesap fislerine “yiizde” olarak eklenerek
veya ayni sekillerde alman paralarla kendi istegi ile konuklar1 tarafindan isletmeye
birakilan veya agirlama isletmesi yonetimi kontrolii altinda bir araya toplanan

paralari, otel yonetimi isletmede calisan tiim is gorenlere eksiksiz olarak dagitir.

Servis iicretinin dagitiminda, isletmede tiim servislerden elde edilen
yiizdelerin toplamu ile ¢alisanlarm fiilen yaptiklar: isler esas olarak alinir. Isletmede
calisan her personel, toplanan yiizdelerden, fiilen ¢alistig1 giin sayisina ve elde ettigi

puana gore yararlanir.

Calisanlarin yaptig1 isler, puan cetvelinde birden ¢ok gruba giriyorsa sadece

puani en yiiksek olan isler esas almir (Sener, 2007: 18).
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Agirlama isletmelerinde risk faktorii oldukca yiiksektir. Talep ¢esitli politik
ve ekonomik dalgalanmalara karsi duyarli oldugundan risk faktorii yiliksek
olmaktadir. Bununla birlikte, agirlama isletmeleri mevsimlere bagli olarak
dalgalanmalarla karsilastiklar1 i¢in faaliyetlerinin bir kismini veya tamamini

mevsimlere gore diizenlerler (Aktas, 1989: 17).

1.4 Agirlama Isletmelerinin Simiflandirilmasi

Agirlama isletmelerinin siniflandirilmasinda degisik goriisler ve degisik
yaklagimlar bulunmaktadir. Bundan dolayi, her iilke kendi agirlama isletmelerinin

ozelliklerini g6z 6niinde bulundurarak farkli siniflandirma yapmislardir.

Agirlama  isletmelerindeki  gelismeler, insanlarin  diinya  gorisleri,
aliskanliklar, ihtiyaclar1 ve =zevklerindeki gelismeler dogrultusunda farkh

simiflandirmalar da yapilmaktadir (Sener, 2007: 21).

Agirlama isletmelerinin siniflandirilmasi konusunda degisik Olciilere goére
degisik sekillerde smiflandirmalara rastlamak miimkiindiir. Bu konuda ortak bir
goriis birligi saglamak miimkiin degildir. Bu arastirmada, daha ¢ok dikkat ¢eken ve
Tiirkiye’de uygulamada da Ornekleri rastlanan smiflama dikkate alinmistir. Bunlari

su sekilde siralayabiliriz;

Biiyiikliigiine Gore Simflandirma

Bu agirlama isletmesinin biiyiikliigiinii belirlemeye imkan veren kriterler

sunlardir:

« Agirlama isletmesine yatirilan sermayenin biiyiikligi,
« Oda sayisi,
« Agirlama isletmesi biinyesinde bulunan, seyahat acenteleri ve kuafor salonu

veya satig magazasi vb. olarak kiraya verilen kisimlarim hacmi,
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« Isletmede istihdam edilen is¢i sayis1 veya belirli bir siire igerisinde personele
Odenen ticretlerin toplam miktari,
« Sosyal ve kiiltirel caligmalara ayrilan kisimlarla, konferans, ziyafet

salonlarmin tiim alanlar.

Agirlama isletmelerinin biiytikliiklerini belirlemede oda sayisi, odabasina
diisen personel sayisi ve o lilkede konu ile ilgili olarak ¢ikan mevzuat hiikiimleri de
dikkate alnarak kiiciik, orta ve bilyiikk Olcekli agrrlama isletmeleri olarak

simiflandirma yapilabilmektedir (Sener, 2007; 21).

Agirlama isletmeleri esas agirlama igletmeleri ve yan agirlama isletmeleri
olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Esas agirlama isletmelerine oteller, moteller ve tatil
koyleri girmektedir. Yan agirlama isletmelerine ise Dinlenme tesisleri, Pansiyon,
Kamping, Oberj, Hostel, Saglk, Avcilik ve spor tesisleri yer almaktadir. Agirlama

isletmelerinin en 6nemlisi olan otel isletmeleri ise su sekilde smiflandirilmaktadir.

Kiigiik Oteller: 10-20 odasi, 1-5 personeli olan isletmeler kiiciik otel

isletmeleridir.

Orta Biiyiikliikte Oteller: 40-80 odaya sahip, sunulan hizmetlerin genel olarak
25-50 iggoren tarafindan goriilen orta biiytikliikteki otel isletmeleridir.

Biiyiik Oteller: En az 200 odali, yerlesim durumu, donatimi, dekorasyonu ve

hizmet standardi olarak iistiin 6zelliklere sahip bulunan ve oda sayisina paralel olarak

“1,1 oran1” dogrultusunda isgdrenin hizmet sundugu isletmelerdir (Sener, 2007: 22).

1.5 Agirlama Isletmelerinin Organizasyon Yapisi

Agirlama  Isletmelerinde planlama asamasida belirlenen hedeflere
ulagabilmek i¢in kurulmasi gereken sistemli yap1 ve organizasyon olusturulmaktadir.

Organizasyon “Isletmeyi meydana getiren bdliimler arasindaki iliskileri diizenleyen
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ve belirlenen amaclar1 gerceklestirmek amaciyla iist yonetimce olusturulan bicimsel

bir yap1 olarak” tanimlanmaktadir ( Sener, 2001, 11).

Organizasyon, insanlarm belli amaglar1 gergeklestirmek icin bir araya
geldiklerinde olusmaktadir. Genellikle, organizasyonda, is boliimii, organizasyonun
kullandig1 kaynaklarin dagilimi ve isletmeden elde edilen kazanglarin dagilimi gibi
cesitli konularda problemler ¢cikmaktadir. Diger taraftan, her isletmenin oldugu gibi
otel isletmelerinin de wvarlik sebepleri kar elde edebilmektir. Aslinda amag,
organizasyonun i¢inde olan herkesin ihtiyaclarmi tatmin etmek, gii¢lerini koordine
etmek ve igsletmenin amacg ve hedeflerini ger¢eklestirmektir. Bunun yapilabilmesi ve
olusabilecek problemlerin giderilebilmesi i¢in organizasyonun olusturulmasi

gerekmektedir (Lorsch and Lawrence, 1970: 1).

Agirlama isletmelerinin organizasyon yapismin nasil olusturulacagi ve
organizasyon yapisina nasil islerlik kazandirilacagi konusu {lizerinde bir goris birligi
yoktur. Diger taraftan, agirlama isletmelerinde 6nceden belirlenen amaclara istenilen
siirede, en verimli ve en ekonomik sekilde ulasabilmek i¢cin amaca uygun iyi bir
organizasyon yapisinin olusturulmasi gerekmektedir. Bunu gergeklestirirken
isletmenin biyiikliigii, ¢alisanlar, amaclari, kurulus yeri ve sunulan hizmetlerin
niteligi bliyilk onem tasimaktadir. Bu nedenle, agirlama isletmeleri i¢cin tek tip
organizasyon yapisindan bahsetmek miimkiin degildir. Sonraki sayfada orta 6l¢ekli

bir agirlama igletmesinin organizasyon semasi verilmistir.
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Sekil 1: Orta Olgekli Bir Agirlama Isletmesinin Organizasyon Semasi

Y Onetici
Yonetim Biirosu ve Personel
v A 4 v v
Odalar Miidiir Yardimcisi Giivenlik Yiyecek-igecek Yardimci
hizmetler
A4
v v A 4
On biiro Kat Servis Y Y v Santral
Hizmetleri Restaurant | Mutfak Barlar
Camagirhane
v A 4 v
Teknik hizmetler Muhasebe | Pazarlama Satig » Spor Alanlar1

Kaynak: Tiitiincii, Ozkan., Konaklama Isletmelerinde Kalite Giivence

Sistemi i¢inde Kalite Maliyetlerinin Analizi, Doktora Tezi, 1998: 8.

Ust diizey yonetim, otelin diizenli ve verimli isletilmesinde, islevlerini yerine
getirebilen bir yonetimin gerg¢eklesmesinde ve kararlarin alinmasinda sorumlu
bulunan kisilerden olusmaktadir. Ayrica iist yonetim, isletme biitcesinin belirlenmesi,
satis planlarmin hazirlanmasi, kalifiye personelin se¢imi, mevcut sistemin
yiiriitiilmesi, isleyisin denetimi, uzun donemli ve isletmenin temel hedeflerine

yonelik stratejik kararlarin alinmasi islevini yerine getirmektedir.

Orta diizeydeki yoneticiler sadece, otel icerisinde sorumlu bulunduklar1 bir
boliimdeki faaliyetlerle ilgilenmektedir. Bu diizeydeki yoOneticilerin sayist ve
fonksiyonlar1 otelin biiyilikliigiine ve kapasitesine gore degismektedir. Orta diizeydeki
yoneticilerin, otel isletmelerinde Onemli bir yeri bulunmaktadir. Bu diizeydeki
yoneticiler, etkinlik alaninda uzmanlagsmis kisilerdir. Alt kademedeki calisanlar, {ist

diizeydeki yoneticiler arasinda iletisimi saglamaktadirlar (Sener, 2001: 204).

Agirlama isletmelerindeki organizasyon yapisinin en alt basamagini olusturan

alt kademe calisanlar ise; resepsiyon gorevlileri, kat gorevlileri, mutfak gorevlileri,
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garsonlar, komiler, santral memurlari, ¢amasir gorevlileri, asansorciiler ve teknik
servis gorevlileri gibi sadece kendilerine verilmis belirli gorevleri yiiriiten, islerin

planlanmasinda ve koordine edilmesinde fazla s6z sahibi olmayan ¢alisanlardir.

1.6. Orgiitsel iklim Kavram

Iklimin kelime anlami atmosfer, hava anlammdadir. Ama bunun yaninda
psikolojik anlami da vardir. Iklim kelimesini ilk defa 1930’larda Kurt Lewin
psikolojik ¢alismasinda kullanmistir. Bu calismasinda oncelikle iklim ve liderlik
cesitleri arasinda iliskiyi vurgulamistir (Shneider, 1990: 10). Daha sonra 1960’larda
orgiitsel iklim terimi tam olarak ortaya cikmustir. 1968’de Lewin ve Stringer’in
“motivasyon ve oOrgiitsel iklim” konusunda birlikte yaptiklar1 caligmalarla baslamis
ve Tiguiri ve Litwin’in “Orgiitsel iklimin kavrami” baglikli eserleriyle devam
etmigtir. Litwin ve Stringer iklimin kendisinin onceki davranis egilimlerini elde
etmekten daha giiglii oldugunu kanitlamiglardir. Bunun sonucunda da iklimin grup
iiyelerinin 6rnek bir davranisla degisebileceginin farkina varmiglardir. Bu da liderlik
davranislariyla olabilmektedir. Son olarak da degisik liderlik cesitlerinin ortaya

cikmasia sebep olmustur (Stringer, 2002: 4).

Y 6netimin, Orgiitsel siireclerin diizenlenmesine ek olarak, insanlarn istekli ve
etkili calismaya motive edildigi bir Orgiitsel iklim yaratma zorunlulugu da
bulunmaktadir. Orgiitsel iklim genel bir kavramdir ve tam olarak aciklanmasi gok
glictlir. Bu kavram, atmosfer icin yapti§imiz tanimlama ve cografi bir bdlgenin
ikliminin ¢evresel kuvvetlerin birlesimi sonucu olusmasina benzetilerek agiklanmaya
calisilabilir. Orgiitii kusatan psikolojik atmosfere orgiitsel iklim denilebilir. Nasil
meteorolojik iklim sicaklik, nem ve benzeri degiskenlerle ifade ediliyorsa orgiitsel
iklim de arkadaslik, destek olma, risk iistlenme, iyi niyet gibi degiskenlere gore
belirlenir. Ornegin; ocak aymda Antalya'nin iklimi i¢in 1lik ve giizel sozciiklerini

kullaniyorsak ¢alistigimiz ortamin iklimi i¢in de benzer sozciikler kullanabiliriz.

Orgiit iklimi yillarin ve gesitli etmenlerin {iriiniidiir. Bu iklimin ¢alisanlarin

tatminine oldugu kadar 6rgiitsel verime de etkisi vardir. Orgiit ikliminin iyi ya da
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kotii olmast calisanlarin gdzlerinde farkhi farklidir. Ornegin basar1 ve yiikselme
ithtiyaciyla ¢irpman biri icin, arkadasca, hosca vakit gecirilen iklim tatmin edici

olmayacagmdan Orgiitii terk edip daha 1yi1 iklimlere gitmesi dogal olacaktir.

Bir orgiitte calismak isteyen kisi, calismak istedigi orgiit hakkinda 6n bilgi
edinmek istemektedir. Bu bilginin oOrgiitte nasil c¢alisacagimiz ve nerede
calisacagimiz konusunda 6nemi biiytliktiir. Bu bilgi bizim 6rgiit hakkinda duygu ve
diisiincelerimizi etkilemektedir. Bu duygu ve diisiinceleri 6lgmek ve degerlendirmek
olduk¢a zor ve karmasik goziikmektedir. Bu da orgiitsel iklimin sayisal bir sekilde
tanimlanmasimi gerektirmektedir. Ayni1 zamanda planlanmis sekilde performans
gelistirme sadece Orgiit iklimiyle dlciilebilmektedir. Bu takdirde iklim, hem nesnel
hem de &zneldir. Is gevresinin objektif bicimde 6lciilebilmesidir. Dolayisiyla iklim

bir orgiitiin performansini gostermektedir. (Stringer, 2002: 1).

Akademik anlamda orgiit iklimi kavrami1 1960°’da ortaya ¢ikmasina ragmen
son yillarda daha sik kullanilmaya baslamistir. Orgiitler biitiin diinya ekonomisinde
basariyla rekabet edebilmek i¢in dengeye sokmak zorunda olduklar1 pek ¢ok karisik
problemle kars1 karsiya bulunmaktadir. Onlar siirekli olarak maliyetleri disiirerek
performanslarini arttirmali, siire¢ ve drilinleri iyilestirmeli, kalite ve verimliligi
arttrmalhidir. Bu baglamda orgiitsel iklim isletmeler icin daha fazla G6nem

kazanmaktadir.

Orgiit iklimi ile ilgili bircok tanim bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 ise

sirasiyla su sekildedir.

Orgiitsel iklim nispeten iiyelerin tecriibelerini ve davranislarini etkileyen ve
orgiitiin 6zelliklerini koyan degisik degerler acisindan tanimlanabilen 6rgiitiin igsel

cevre kalitesinin olmasidir (Stringer, 2002: 8).
Orgiitsel iklim orgiit politikalari, uygulamalar1 ve prosediirlerinden olusan

objektif bir dizi olarak algilanan islerle ilgili tutum ve davraniglar arasindaki

iligkilere arac1 olan psikolojik bir siirectir (Schneider, 1990: 295).
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Is cevresinde, bu cevrede calisanlar tarafindan dolayli veya dolaysiz olarak
algilanan ve calisanlarin motivasyon ve davraniglarini etkiledigi kabul edilen,

Olgtilebilir 6zellikler setidir (Stringer, 2002, 9).

Orgiitsel iklim iiyelerin birbirleriyle ve orgiitle nasil iliski iginde olup,
hissettigi esas orgiitiin i¢cinde bulunan havanin durumudur (Kreps, 1990: 19).

Orgiitsel iklim ¢aliganlarm islerini dogrudan en iyi sekilde yapmalarma etki
eden algilamalarmin bir 6l¢timiidiir.

Orgiitsel iklim o&rgiite kimligini kazandiran; c¢alisanlarm davramislarimi
etkileyen ve onlar tarafindan algilanan; Orgiite egemen olan ozellikler dizisidir
(Basaran, 2000:222).

Biitiin bu tamimlamalardan sonra Orgiitsel iklimin tanimmi su sekilde

yapabiliriz.

Orgiitsel iklim; orgiitiin kisiligini olusturan, orgiitii diger orgiitlerden ayiran,
orgiiti tanimlayan, Orgiite egemen olan, Orgiitiin i¢ c¢evresinin oldukca kararl,
degismez, siireklilik niteligine sahip ve orgiitte bulunan bireylerin davranislarini
etkileyen ve onlardan etkilenen, somut olarak gozle goriiliip elle tutulamayan, ancak
orgiit i¢indeki bireylerce hissedilip algilanabilen ve biitiin bu 6zellikleri i¢ine alan

psikolojik bir kavramdir.

Orgiitsel iklim kisaca, bir is yeri gezildiginde hissedilen hava olarak
tanimlanabilir. Calisanlarin is yerindeki uygulamalarin, prosediirlerin yansittigi
havayi algilayis sekilleri, orgiitsel iklimi yansitir. Daha ¢ok yoneticilerin davranislar

ve uygun bulduklar1 davranislarla ilgilidir.

Orgiit iklimi 6rgiit politika, uygulama ve siireclerle ilgili hem resmi hem de
resmi olamayan nitelikte bir ortak algilama olarak tanimlamaktadir. Orgiit iklimi
orgiitlin  goriiniimiiniin basta gelen unsurudur. Calisanlarin sorunlariyla ilgili
arastirmalar, Orgiitsel faaliyet ve amaclara iliskin projeler, orgiitiin program ve
stratejilerinin etkili olabilmesi i¢in orgiit iklimi kavrami ve islevi ¢ok iyi

anlasilmalidir.
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Orgiitlerin rekabet sartlarma uyumlu bir insan kaynagi potansiyeli
olusturmasi i¢in Orgiit ikliminin ¢ok iyi anlasilmasi gerekmektedir. Calisanlarin
gilidiilenmesi, Orgiitlerde uygulanan liderlik tarzlar1 ve bu islevlerden ortaya ¢ikan;
calisma gruplary, Orgiitiin Ozellikleri, denetim ve yOnetim gibi etmenler, Orgiit

iklimini belirleyen esas giiglerdir.

1.7. Orgiitsel iklimin Baz1 Ozellikleri

Her ne kadar benzer orgiitler belirli ortak 6zellikleri ve normlar1 paylagsalar
da, her orgiitliin kendine has ve ayr1 6zellikleri olacaktir. Genel olarak, saglikli bir

orgiitsel iklimin su 6zellikleri gostermesi beklenir:

. Orgiitsel ve kisisel amaglarin biitiinlesmesi,

« Sosyo-teknik sistemin gerekliliklerine uygun bir orgiit yapisi,

«  Orgiitiin tiim firsat ve katilim1 ile demokratik islevi,

« Personel ve is¢i iliskilerinde, politikalarda ve uygulamalarda adalet,

. Farkl orgiit katmanlar1 arasinda ortak sorumluluk, 6diil ve destek,

. Kutuplagmaya kars1 celiskilerin agikca tartisilmasi,

« Degisik is durumlarmna kars1 gosterilen yonetimsel tutum ve liderlik tarzi,

« Kisi ve orgiit arasinda bir psikolojik s6zlesmenin bulunmasi,

. Kisilerin isteki ihtiyag ve beklentilerinin, bireysel farkliliklarinin ve
ozelliklerinin saptanmasi,

o (Calisma yasaminin kalitesi ve is tasarimina karsi 1lgi,

« Kisisel gelisim ve kariyer ilerletme firsatlari,
Eger oOrgiitsel iklim gelistirilmek isteniyorsa yukaridaki o6zeliklere 6nem

verilmesi gereklidir. Saglhkli bir iklim tek basma orgiitsel etkiligin gelisecegini

garanti etmez.
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1.8. Orgiitsel Iklimi Etkileyen Faktorler

a. Liderlik Uygulamalar

Pek cok arastirma oOrgiitii etkileyen en dnemli faktoriin 6rgiitiin liderlerinin
davranis ve uygulamalar1 oldugunu gostermistir. Liderin orgiit icinde motivasyon
saglamada ve performansi artrmada etkisi biiyiiktiir. Bir isyerinde patronunun
davraniglar1 iklimi olusturur ve bunun devam etmesini saglar. Bu da g¢alisanlarin
motivasyonlarmi artirmakla miimkiindiir. Iyi bir lider bunu basarmaktadir. Bir
orgiitiin iklimini degistirmek icin en kisa yol o orgiitiin liderinin uyguladigi yolu
degistirmektir. Her lider orgiit iiyelerinin performansini gelistirmek zorundadir.
Bununla birlikte, isin kural ve yapilarini kurar, ddiilleri kontrol eder, resmi olmayan
kurallar da koyarak, orgitiin iklimini degistirmektedir. Astlarina, emrindekilere
giivenen ve onlarm oOrgiit kararlarina katilmasini saglayan liderler, tiim oOnemli
kararlar almaya ve siki1 kontrolii siirdiirmeye 1srar eden yoneticiler tarafindan ortaya

cikarilan orgiitsel iklimden ¢ok daha farkl bir iklim yaratabilirler.

b. Orgiitsel Diizenlemeleri

Orgiitsel iklimi etkileyen en Onemli faktorlerden ikincisi olarak oOrgiit
diizenlemeleri gelmektedir. Orgiitteki insanlarin ¢alistiklar1 yerlerinin fiziksel ortamu,
orgiitiin politika ve prosediirleri, tesvik sistemleri, gorev ve islerin tasarimi dahil
olmak {izere Orgiitiin resmi goriiniisleri, orgiitle ilgili diizenlemeler olarak
adlandirilmaktadir. Calisanlar davraniglar: tizerinde giidiileyici veya giiclii engeller
yaratarak calisma yerinin havasmi etkileyen bu faktorlerin oldugu aciktir. Resmi
orgiitle ilgili diizenlemeler cogunlukla, ilerleme i¢in bir firsattir. Bunlar bilgi akigini
kararlastirirlar. Biitlin bunlarm hepsi orgiit iklimini etkilemektedir. Bir orgiitiin
calisanlar i¢in ddiller, engeller, basar1 firsatlar1 6rgiitteki ruhsal durumunu belirler.
Bu yiizden o6rgiit diizenlemeleri {izerinde biiyiik etkiye sahiptir. Ornegin calisanlar
fazla mesai yaptiklarinda bunu dile getirmekten ¢ekinmezler. Bu yiizden ¢alisanlara
acik ve anlasilir bir 1§ diizenlemesi yapilmalidir. Aksi takdirde, ilerleyen giinlerde bir

karisiklik ¢ikmasi kaginilmazdir.
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c. D1s Cevre

Orgiitler, kendilerine hayat veren bir ¢evre iginde yasarlar. Orgiit iklimi ¢cevre
arasindaki karsilikli etkilesim ve bagimlilik sebebiyle disaridan meydana gelen
degisiklikler, orgiitleri de etkilemektedir. Orgiitler, bugiin oldugu gibi gelecekte de
var olabilmek ve rekabet edebilmek i¢in kendilerini etkileyen tiim ¢evre faktorlerini
g0z Oniinde bulundurmali, planlama ve faaliyetlerini cevresel giiclere karsi agik
sistem anlayisiyla duyarl bir bigimde olusturmalidir. Biitiin bu sebeplerden dolay1
dis ¢evre bir orgiitte Orgiitiin iklimini belirlemede 6nemli rol almaktadir. Bunlar;
devletin kanunlari, devletin ekonomik durumu, rakip firmalarin giicleri ve teknolojik
degisikliklerdir. Bunlar Orgiitiin iklimine ve liderlerine ¢ok biyik etki

olusturmaktadirlar.

d. Tarihsel Giic

Bir orgiit iklimine tarihsel giiciin biiyiik etkisi vardir. Baz1 orgiitler zengin
geleneklere ve giiclii hatiralara sahiptir. Bu faktorler insanlarin beklentilerini
karsilamak icin énemlidir. insanlar érgiitte daha dnce meydana gelen olaylardan ders

cikararak gelecek 0diil ve cezanin sonuglari ile ilgili baz1 beklentileri bilmektedir.

Onemli tarihsel gii¢lerin listesini yapmak oldukca zordur. Stringer bu tarihsel

giicii su sekilde listelemistir. Bunlar;

« Kirizlerin nasil ele alindigini bilmek.
« Performans i¢in ddiillerle ilgili gelenekler.
« Eski liderlerin ve rol modellerinin 6rgiitteki hatirasi.

« Isletmenin yatirim sekli. (6denek ayirmak).
Biitiin bunlar bir oOrgiitiin iklimini etkilemektedir. Bunlar orgiit liderinin

uygulamalar1 ile gercekleseceginden dolay1 orgiitte liderlerin 6nemi her gecen giin

artmaktadir. Bir Orgiitte tarihsel giicli ve dis ¢evreyi degistirmek olduk¢a zordur ve
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zaman alir. Ancak etkili bir liderin uygulamalar: ile degistirmek miimkiindiir. Bir

orgiitiin tarih ve kiiltiirii 5 etki seklinde su sekilde siniflandirilmaktadir.

I-Tarihsel degerler: calisanlarin kesin Ozellikleri olan 1yi veya koti
davranislarini, verimli veya verimsiz faaliyetlerini degerlendirmeye alan yollardir.

2-Inanglar: insanlarin 6rgiit isleri tarzinin anlasildigini ve aldig: faaliyetlerin
muhtemel sonuglaridir.

3-Efsaneler: temel degerleri ve inanglar1 giiglendiren bir 6rgiit veya liderlik
hakkinda devam eden sdylenti veya hikayelerdir.

4-Gelenekler: bir oOrgiitte kiiltiirel degerleri giiclendiren ve devam edip
tekrarlanan 6nemli olaylardir.

5-Normlar: ¢alisanlar aras1 anlagmalar, ¢alisma saatleri, ¢alisma aligkanliklar1

ve giyimleri ile ilgili orgiitte var olan resmi olmayan kurallardir (Stringer, 2002, 95).

e. Stratejiler

Farkli isletme stratejileri orgiit ikliminin farkli 6rneklerine neden olmustur.
Liderlik uygulamalar1 liderlerin gelistirmeye c¢alistiklar1 stratejiye bagli olarak
degisecektir.

Orgiit diizenlemeleri farkli stratejileri giiclendirmek igin gelismis olacaktir.
Yillardir devam eden isletme stratejileri orgiitiin iklimini belirleyen tarihsel giicler
iizerinde agik bir etkiye sahip olacaktir.

Bazi durumlarda stratejinin iklim iizerinde daha dogrudan bir etkisi olabilir.
Hangi davraniglarin stratejinin belli amaglarmi muhtemel basardigi, hangi sonuglarin
degerlendirildigi ve stratejinin orgiit icin ne kadar 6nemli oldugu belirtilmektedir.

f. Ekonomik Sartlar

Orgiitiin i¢inde faaliyette bulundugu pazarin ekonomisi olumlu oldugunda ve

orgiit basarili oldugunda, yoneticiler daha cesaretli olmaya ve biiyiik risklere girmeye
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isteklidirler. Bununla beraber ekonomik gerileme, diisiis donemlerinde biitceleri ¢ok
sik1 ve yoneticiler daha tutucu kararlar almaya zorlanirlar. Ekonomik gerileme

doneminde yeni programlar 6nerilmez ve yaratici fikirlere 6nem verilmez.

g. Orgiitsel Yap1

Orgiitsel yap1; insanlarin is hayati ve birbiriyle olan iliskilerini
diizenlemektedir. Orgiitsel yap1 su unsurlar1 icermektedir. Orgiitlerin i¢indeki
boliimlerin ve kisimlarin tanimi, yonetim ve denetim sekli, ¢alisanlarm is ve gorev
tarifleri, yOneticilerin kontrol sahalari, yetkinin nasil ve ne kadar devredilecegi,

fiziksel yerlesim seklindedir.

Orgiit iklimini oOrgiit yapis1 ile karigtrmamak gerekir. Yapi orgiitiin

iskeletidir, iklim ise orgiitiin kisiliginin ¢aliganlar tarafindan algilanma seklidir.

Rekabetin arttig1 bir ortamda, hizli ve esnek davranabilen Orgiitler basariya
ulasacaklardir. Bu nedenle, kiiresellesme siirecine uyum saglamada, rgiitlerin yapis1
bliylikk ©Onem arz etmektedir. Kati, biirokratik ve hiyerarsik oOrgiit yapilari,
kiiresellesmenin Oniindeki en biiylik engellerdir. Kiiresel is diinyasindaki en iyi
orgiitsel yapi, kendi kendini yoneten gruplardir. Bu yapida saticilarla, miisterilerle ve
is arkadaglariyla yatay iliskide bulunan, esnek c¢alisma gruplar1 mevcuttur. Her
grubun tyeleri, yaptiklar1 isten, iirlinden veya bir grup miisteri ile iliskilerden
sorumludur. Islerini basindan sonuna kadar kendileri planlar, yonetir ve uygularlar.

Grubun bir lideri veya yonlendiricisi olsa dahi, sorumluluk biitiin tiyelerindir.

Basar1 i¢in bir Orgiitiin degisime engel olmamasi gerekmektedir. Hizli
diistiniip, hizli karar vermeyi gerektiren kiiresel is diinyasinda orgiit yapisinin,
hiyerarsilerden ve kati kurallardan uzak olmasi gerekmektedir. Bu yeni yapinin
orgiitlerde degisimde basar1 siirecini hizlandiric1 bir etkisi olacaktir. Orgiitler ne
kadar yalin, dinamik ve akiskan olursa, iletisim, karar verme, ve ekip ¢alismasi o

kadar basarili olacaktir. Hiyerarsik kademeleri azaltmak basar1 i¢in gereklidir. Yer
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degistirme eylemi, ekibin birbirine kaynasmasin1i ve deneyimlerini arttirir. Yeni

goreve taze fikirler getirir, degisimi hizlandirmaktadir.

h. Cahsanlarin Ozellikleri

Orgiit iiyelerinin kisilikleri, s6z konusu orgiitin iklimine katkida
bulunmaktadir. Cogu yash ve daha az egitimli ¢aliganlara sahip bir orgiitten, yiiksek
derecede egitimli ve istekli ¢alisanlara sahip bir 6rgiit olduk¢a farkli bir iklime sahip
olacaktir. Calisanlari, isletmenin sosyal faaliyetlerine katilan orgiitlerde iklim, ¢ok

daha arkadascadir.

i. Sendikalagsma

Herhangi bir is¢i sendikasinin mevcudiyeti veya yoklugu, orgiit {izerinde
yaygin bir etkiye sahiptir. Calisanlar bir sendika i¢in oy kullandiginda ve bir toplu
s0zlesme anlagsmasi imzaladiginda, yoneticiler ile is¢iler arasindaki iliskiler, daha

resmi ve muhalif olmaya meylederler.

k. Orgiitiin Hacmi

Biiyiik orgiitler, daha kiiciik orgiitlerden ¢ok daha siki, biirokratik, sekilci ve
kuralc1 olmaya yonelirler. Kiiciik bir isletmede yaratici, yenilik¢i ve birlestirici bir
iklim kurmaya calismak biiyiik bir isletmedekine nazaran ¢ok daha kolaydir. Cogu

yenilikler ve yaratici icatlar kiigiik 6rgiitlerde ortaya ¢ikmaistir.

1. isin Yapisi

Isin gesitleri ve endiistrinin tiirleri bir tek orgiit iklimini yaratmaya katki
saglamaktadir. Kirsal toplumlardaki ¢ift¢ilik ve gida iiretimine, baskent

konumundaki sehirler gibi yerlerdeki bankacilik ve finansal yatirim sirketlerinden

carpici bir sekilde farkl olan bir iklim igerisinde yonlendirilir. Zaman baskist ve
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yasaklar, giinliik gazete isletmesindeki iklimi, kitap yayinlayan bir igletmenin

ikliminden ¢ok farkli olmasina katki saglar.

m. Orgiitsel Amaclar

Orgiitsel amaglar, genel ve &zel amaglar olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Genel amaclar orgiit cesitlerine gore degismektedir. Ozel isletmelerde kar amaci
genel amacg olarak ilk swrada gelirken, turizm, saglik, egitim, kamu kurumlarinda
topluma hizmet, genel amag olarak basta gelmektedir. Ozel amaglar ise Orgiitiin

genel amaglarma ulagsmasinda yardimcei olacak uygulamalardir (Newman, 1982, 22).

Calisanlar orgiitlerin olmazsa olmaz unsurlaridir. Biitiin ¢alisanlarin bireysel
amaglar1 vardir. Orgiitler bu amaglarin sonucudur ve bu amaclara ulasmak igin birer
aractirlar. Bu nedenle, Orgiitlerde calisanlarin davranislart ¢ok karmasik ve ¢ok
yonliidiir. Dolayisiyla, orgiitler amaclarma c¢alisanlar tarafindan yapilan eylemlerle
ulagmaktadir. Orgiitsel iklimin 6n kosulu insan giiciidiir. Bundan dolay: orgiitler
insanlarin varh@: ile vardirlar. Orgiitler bireysel yetenekleri artiran bir aragtir,
bireysel amagclar1 gerceklestirme aracidir. Diinyada her insan kisi olarak
birbirlerinden farkhidirlar. Dolayisiyla goriisleri de ayridir. Biitiin bu sebeplerden
dolay1, drgiitiin amaglar1 agik ve anlasilir olmasi gerekmektedir. Orgiitiin misyonu,
vizyonu veya stratejik amacglarmin  agik ve anlasilir olmasi1 calisanlarin
motivasyonunu artirdigr gibi, Orgiitiin amaclarma ulagsmasmi da kolaylastirmaktadir.
Bu sebeple, orgiitiin misyonu, vizyonu ve stratejik amaclar1 agik ve anlasilir olarak,

yazihi sekilde olmasi gerekir.

Yazili amaglar ve planlar, hem Orgiite kendi alt amag¢ ve planlarini olusturma
olanagi saglarlar, hem de bireysel ve kolektif eylemlerin dl¢iilecegi ve ayarlanacagi
araglar saglarlar. Orgiitiin ama¢ ve planlarinin yazili ve acik olmasi, oOrgiit
calisanlarinin segici bir sekilde elde edilecek yararli bilgilere yogunlasmasini
saglayabilir. Eger yoOnetim Orgiitlin resmini c¢alisanlara gosterebilir ve Orgiitiin

hedeflerini gerceklestirmede her bir boliimiin c¢abalarmin nasil olmasi gerektigini
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ortaya koyabilirse, c¢alisanlar Orgiitiin gelismesi ve performansin bir pargasi

olduklarin1 hissedeceklerdir ve daha verimli caligmak i¢in ¢cabalayacaklardir.

Ancak, yoneticilerin bu sistemi uygulamaya istekli olmasi, hedeflerin
belirlenmesinden, faaliyetlerin planlanmasina ve degerlendirmeye kadar her asamada
iist ve astin birlikte hareket etmesi sistemin basarisinda 6nemlidir. Yine sistemin
olumsuz yonleri de dikkate alarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Hedeflerin
basarilmas1 kadar nasil basarildigi da degerlendirmenin saglikli olmas1 ve Orgiitiin

performansinin gercek olmasi agisindan ¢gok 6nemlidir.

n. Odiillendirme

Bagarilar zamanminda 6diillendirilmelidir. Odiillendirme stratejileri miisteri
duyarhiligin1 odiillendirecek sekilde tasarlanmalidir. Ciinkii calisanlar1 isletmeye
cekmek, segmek, gelistirmek ve elde tutmak en 6nemli sorunlardan biridir. Bir sirket
en 1yi insanlar1 aramazsa, egitmezse ve gelistirmezse, o zaman bir baskasi bunu
yapacaktir. Glicli bir 6rgiit kiiltliriiniin yaratilmasinin ve olumlu bir 6rgiitsel iklimin
oniindeki en dnemli engellerden biri, genellikle becerili personele sahip olamamaktir.
Yiiksek performans saglamak icin 1y1 performansmn goriilip, takdir edilip
odiillendirilmesi ¢ok ©6nemlidir. Calisanlar ¢abalarinin takdir edildigini gordiikce
motive olurlar ve zor gorevleri severler. Yoneticiler 1yi performans gosterenlerin
farkina varmali ve onlar1 hemen ya da en kisa zamanda takdir -ettigini
gostermelidirler. Yoneticiler takdir edilecek ya da ddiillendirilecek islerin neler
olmas1 gerektigini dikkatli bir sekilde se¢melidir. Takdir ve olumlu geri besleme her

firsatta kullanilmalidir.

Onurlandirma amaciyla verilen odiller kisisel cabalarin takdir edilmesi
anlamina gelmekte, kisilerin kendi c¢aligma alanlarimi iyilestirmeye yonelik kiiciik
cabalar1 dahi Onemsenmektedir. Japonya’da yapilan bir arastirmada, odiillerin
%99’nun bash basina bir ekonomik etkiye yol agmadigi ancak topluluk iizerinde
toplu bir etkiye yol agtig1 ve olumlu bir orgiitsel iklimin olugsmasima katki sagladigi

tespit edilmistir. Bir kisi veya grup, orgiitte dnemli olabilecek bir ekonomik deger
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yaratirsa veya isletmeye kazandirirsa bunun parasal anlamda odiillendirilmesi s6z
konusu olmaktadir. Ornegin 1997°de Isvegli iki kagit iscisi iiretimin iyilestirilmesine
yonelik onerileri karsihginda 3,75 milyon isve¢ kronu ile ddiillendirilmistir. Odiil
sektorde bugiine kadar 6denen en biiylik miktar olmustur.

Ayni zamanda bu Ornek bize glinlimiizde ¢atigmaci degil isbirligine dayal

is¢i-igveren iligkilerinin 6nemli hale geldigini gostermektedir.

Calisanlarin  odiillendirilmesi ile ilgili bazi1 sorunlar1 beraberinde
getirmektedir. Bunlar, tlicret sisteminin adil olmasi, performans 6lgme sisteminin
dogruluguna ve genel sonuclara katkilarin ne kadar acik ve net bir sekilde
izlenebildigine baghdir. Her bir departmanin toplam isletme performansina ne kadar
katkr yaptiginin belirlenmesi titizlikle incelenmelidir. Bu sebeple, her departmanin
kesin katkismin zor oldugu durumlarda esit kar dagitimi insanlar1 ¢ok daha fazla
motive edecek veya daha az tatminsizlige yol acacaktir. Boylece olumlu bir 6rgiitsel

iklimin olusmasi saglanacaktir.

n. Orgiitiin Cografi Konumu ve Fiziki Yerlesimi ve Orgiitsel Biiyiikliik

Orgiitiin cografi konumu ve fiziki yerlesimi ve orgiitsel biiyiikliik &rgiitiin
iklimini etkilemektedir. Giinlimiizde bir turizmci i¢in daha ¢ok kar elde etme arzusu
yaninda sosyal sorumluluklarmin bilincine vararak bunun gereklerini yerine getirme
arzusu ve bu amagla da yeni iriinler, yeni pazarlar pesinde kosmasi son derece
dogaldir ve hatta gereklidir. Bu arzularin gerceklesmesi icin geleneksel yatay ve
dikey biitiinlesme yontemleri artik rekabet giicliniin azalmas1 anlamimna gelmektedir.
Esas onemli olan hem saglikli bir bliyime hem de kiiresel rekabet ortaminda
rekabet¢i {istiinliiklere sahip olmaktir. Isletmeler biiyiidikkge gereken sartlar
dogrultusunda oOrgiit yapilarin1 ayarlayacaklardir. Bu nedenle onlara standart orgiit
kaliplar1 sunmak dogru degildir. Hem yonetim kademesinde hem de calisanlar
arasinda degisime karsi1 direnme karsisinda girisimcilerin uygulayabilecegi en iyi ve
en mantikli metot katilimi saglayacak, ac¢ik iklime sahip Orgiit yapismni

benimsemektir. Orgiitteki isbirligi ve miikemmel iletisim, degisime kars: direnisi
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biliylik 0Olgiide azaltacaktir. Bir diisiinceyi baskalarina zorla kabul ettirmeye

calismamak gerekmektedir. Insanlar yenilikleri zamanla kabullenmektedirler.

1.9 Orgiitsel Iklimin Boyutlar

Orgiitsel iklime, iklimi belirleyen boyutlar agisindan bakildiginda ¢ok sayida
boyut vardir. Arastrmacilar farkli boyutlara odaklanarak c¢alisma yapmislardir.
Stringer oOrgiitsel iklimi en iy1 sekilde tanimlamak ve 6lgmek i¢in alt1 farkli sekilde

boyutlar bulmustur. Bunlar sirasiyla su sekildedir.

Orgiitsel yapi: Yapi calisanlarin orgiitte iyi organize olmalarmi ve iyi
hissetmelerini saglamaktadir. Bununla birlikte, calisanlarin rol ve sorumluluklarini
acik bir sekilde tanimlamasini gostermektedir. Bir Orgiitiin yapisi eksik oldugu
zaman kimin yetkili olarak karar vermesi ve kimin ne gorev yapacagi konusunda
tartisma meydana gelmektedir. Giliniimiizde Orgilitte g¢alisanlarin motivasyon ve

performanslarini canlandirmada biiyiik etkisi bulunmaktadir.

Standartlar: Standartlar performansi gelistirmek i¢in baskinin hassasiyetini
ve 1yl bir 1 yapmakla gururlanan calisanlarin derecesini 0lgmeye yarar. Yiiksek
standart ise ¢alisanlarin siirekli performanslarini gelistirmek icin yontemler aramasi
anlamina gelmektedir. Standartlarin diisiik olmasi ise performans icin diisiik

beklentileri gostermektedir.

Sorumluluk: Sorumluluk calisanlarin yaptig1 isi ¢ok iyl yapmasini, bir isi
yapmadan Once, dikkatli bir sekilde planlamasini, ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklara
kars1 dnlemler almasini, isine yogunlagmasini, isini en iyi sekilde yapmasini, isinin
sonuglarint takip etmesini, ortaya bir olumsuzluk c¢iktiginda bunu iistlenmesini
saglayacaktir.

Sorumluluk calisanlarin kendi islerinin patronu hissetmelerini saglar ve
yaptiklari isleri iki kere kontrol etmek zorunda olmadiklarmi géstermektedir. Yiiksek

sorumluluk hissi calisanlarin kendi problemlerini ¢6zmede cesaretli hissetmeleri
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anlamma gelir. Diigiik sorumluluk ise yeni yaklagimlarla risk almamasmna ve test

etmemesine yoneldigini gdstermektedir.

Tammma: Tanima iyi yapilmig bir is i¢cin ddiillendirmeye karsi calisanlarin
duygu ve diistincelerini gostermektedir. Tanima elestiri ve cezaya karsi yerlestirilen
vurgunun bir 6l¢iisiidiir. Yiiksek tanima iklimi, 6diil ve elestirinin uygun bir dengesi
ile tanimlanir. Diisiik tanmma ise isin tutarsizca Odillendirilmis oldugunu

gostermektedir.

Destek: Bir is grubu icinde etkili bir sekilde giiven ve destek hissini
yaratmaktadir. Destek yiiksek olursa ¢alisanlar iyi bir isgéren takiminin bir parcasi
oldugunu ve eger calisanlarin ihtiyaci olursa 6zellikle patrondan yardim alabilecegini
hissederler. Eger destek diisiik olursa isgdrenler kendilerini tek ve yalniz hissederler.
Iklimin bu boyutunun ekip calismalari, primlerle veya kati zor ¢ahigmalarla

gilinlimiizde 6nemi her gecen giin artmaktadir.

Baghhik: Orgiitsel baghilik orgiite yonelik pozitif davramslar ve orgiitsel
verimliligi saglayan uygun davraniglardir.

Orgiitiin hedefleri icin calisanlarin sorumluluk derecesini ve oOrgiite ait
calisanlarin gururlu hissetmelerini gostermektedir. Baghiligin yiiksek hissedilmesi
kisisel baglihigin yiliksek seviyede olmasi ile ilgilidir. Baghiligin diisiik seviyede
olmas1 calisanlarin orgiit hedefleri ve Orgiite karsi ilgisiz hissettigi anlamina
gelmektedir (Stringer, 2002).

Bu alt1 model orgiitsel iklimde belirsiz kavramlar1 elde etmede tecriibelerle

kazanilmistir.
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Parreek caligmalarinda 6rgiitsel iklim siirecini sekil 2°deki gibi gostermistir.

Sekil 2: Orgiitsel iklim Siireci

Orgiitsel Islemler

- Denetleme Orgiitsel Iklim

- Kisiler Aras: iliski Gitdiileri _ :

- Giiven “Basari Orgiitsel Iklim
- {letisim -Uzman Etkisi » (Olumlu Veya
- Yonelme - Biiyiime Olumsuz)

- Problem Idaresi - Denetleme >

- Hatalarm Yo6netimi - Bagimlilik

- Karar Verme - Yakin Ilgi

- Catisma Y Onetimi

- Odiillerin Y®&netimi

- Risk Alma

-Yenilikler ve Degisim

Kaynak: (Kunnanatt, J. T., (2007), International Journal of Manpower, Vol. 28, No.
2, 175-192).

Bu orgiit iklimine etki eden giidiilerin ilk {icti orgiit iklimini olumlu etki

yaratirken son iigii de olumsuz etki yaratmaktadir.

Litwin ve Stringerin c¢alismalarindaki oOrgiitsel iklim boyutlar1 Tablo 2’de

gosterilmistir.
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Tablo 2: Litwin
Boyutu ve Icerikleri

ve Stringer Tarafindan Belirlenmis Orgiitsel Iklimin Alt1

iklim boyutu

Icerik

Esneklik/uyumluluk

« Orgiit kural ve prosediirlerinin ne kadarinin gereksiz oldugu,
o Yeni fikirlerin ne derece kabul gordiigii ile ilgili 6rgiit iiyelerinin

algilamalarim igermektedir.

Sorumluluk

o Calisanlarin her hangi bir godzetim olmaksizin iglerini yerine
getirebilecekleri,

* Sonugtan tamamen kendilerinin sorumlu oldugunu hissetmeleri,

* Var olan siirecin “sahibi” olduklar1 ile ilgili orgiit iiyelerinin

duygularini ifade etmektedir.

Standartlar

* Zorlayic1 ama ulagilabilir hedeflerin saptandigi,
* Yoneticimin tiim ¢alisanlardan “yapabileceklerinin en
iyisini yapmalarin1” bekledigi, ile ilgili Orgiit {iyelerinin

duygularini ifade etmektedir.

Odiil

* Yaptiklar iyi islerin fark edildigini ve bu isler igin
odillendirildiklerini,
* Fark edilme ve geri bildirimin tamamen performansa goére farklilik

gosterdigi, ile ilgili orgiit iyelerinin duygularini ifade etmektedir.

Netlik

* Calisanlarm isleri ile kendilerinden beklenenlerin neler
oldugunu tam olarak bilmeleri,
» Kendi rolleri ile orgiitsel amaglar arasinda olan iliskisinin agik

olmasi, ile ilgili orgiit {iyelerinin duygularini ifade etmektedir.

Takim ¢aligmasina

yatkinlik/takim ruhu

* Herkesin ortak bir amaca yonelik ¢alistigini hissetmeleri,
* Caliganlarin o o6rgiite ait olmalarindan dolayr gurur duyduklari,
* Kisilerin gerektiginde daha fazla ¢aba gosterecegi, ile ilgili 6rgiit

iiyelerinin duygularmi ifade etmektedir.

Kaynak: Kelner, S., Managing the Climate of TQM Organizaation, Center for

Quality of Management Journal 7.1, 1998, s. 124.
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Parreek caligmalarinda orgiit iklimine etki eden alt1 giidiileyici iklimi de su

sekilde siralamistir.

Basan Giidiisii: Mikemmellik icin endise etmek, kendisiyle veya
digerleriyle standartlar koyarak yarismak, ulasilmasi miimkiin ama zor hedefler

koymak seklinde ele almistir.

Uzman giidiilleme etkisi: Digerleri iizerinde olumlu etki etme hakkindadir.
Insanlarm bir seyi dogru yapmalarm istemek, insanlar1 gelistirmek ve durumlarini

degistirerek harekete gecirmektir.

Biiyiime giidiisii: Digerleriyle ilgilenme, diizenli bir sekilde en iy1 amaglarla
ilgilenme, 1ilgilenenleri harekete gecirme ile ilgilidir. Biiyiikk gruplar i¢in ise

faydalhdir.

Denetleme giidiisii: Digerlerinin dogrular1 ve kontrolii ile ilgilenmektedir.
Calisanlarin hareketleri hakkinda bilgi sahibi olmak istemeleridir. Kisisel giigleri

gostermek i¢in bir diirtiidiir.

Bagimhhk Giidiisii: Kendini gelistirmek icin digerlerinden yardim istemek,
onaylamak i¢in goriis ve 6nerileri bildirmek igin egilimdir. iliskileri siirdiirmeyi canli

tutmak i¢in diger kisinin onaylamasidir.
Yakindan lgilenme Giidiisii: Kisisel iliskileri kurmak ve siirdiirmekle

ilgilidir. Birinin duygularmi1 aciklamasi i¢in arkadashga ve egilime Onem

vermektedir.

1.10. Orgiitsel iklim’in Simiflandirilmasi

Calisanlarin performansmi ve memnuniyetini saglamak, hizmetin kalitesini
artirmada basarili olmak ve miisteri memnuniyetini saglamak i¢in orgiit iklimi ¢esitli

bakimlardan asagidaki sekilde smiflandirilmistir.
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Acik Iklim

Davranig bilimcilerinin iizerinde en ¢ok durduklar1 ve taraf olduklar1 orgiit
iklimi agik ya da katilmayi tesvik eden iklimdir. Bu iklimin 6zellikleri astlara giiven,
iletisimde aciklik, anlayishh ve destekleyici liderlik, caliganlarin 6zerkligi, yiiksek
verim amaclarina sahip olma olarak siralanabilir. Acik iklimde yoOneticiler ve
calisanlar biiyliik bir uyum i¢indedir. Calisanlarin morali yiiksektir. Gorevlerini
biiylik bir istek ve zevkle yaparlar. Yoneticiler elestirilere agiktir. Yoneticilerin ise
dontikliik ve anlayis gosterme diizeyleri yliksektir. Yoneticiler kisisel kurallar koyma

ve c¢alisanlarin kararlara katilimima 6nem verirler.

Kapah iklim

Acik iklimin tam tersi ise kapali ya da tehdit edici iklimdir. Otoriter
onderlerin katilik isteyen davranislari sonucu emir komuta zincirlerine asir1 uyma
egilimi, yakindan denetim ile soluklarini astlarin enselerinde hissettirmeleri ve siki
sorumluluk politikasi isteyen yondeki cabalar1 verimde yiiksek amaclar se¢ilmesine
karsin bunlarin elde edilmesi i¢in engel bir iklim dogurmaktadir. Bu iklimde moral,
samimiyet, ise doniikliik ve anlayis gosterme ¢ok diisiiktiir. Calisanlar aras1 samimi
iligkiler ve arkadaslik s6z konusu degildir. Yonetici emredicidir ve ¢calismalariyla iyi
bir 6rnek ve giidiileyici degildir. Bu iklim tiirii oldugu Orgiitlerde calisanlara karsi

pek anlayish davranilmamaktadir.
Bagimsiz iklim
Bagimsiz iklimle agik iklim genelde birbirleriyle aymidir. Ancak, bagimsiz

iklimi agik iklimden ayiran 6nemli bir nokta vardir. Bagimsiz iklimde acik iklimin

tersine yoneticiler ¢alisanlarla aralarinda belirli bir mesafe koymaktadirlar.
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Kontrollii iklim

Bu iklimde samimiyet ve anlayis gosterme diizeyi diisiik olup, yakindan
kontrol s6z konusudur. Sosyal iligkiler ve arkadagliklar icin pek zaman yoktur.
Onemli olan nokta godrevlerin yerine getirilmesidir. Personelin moral diizeyi
disiiktiir. Yoneticilerin sdyledikleri dogrudur ve bagkalarinin diisiinceleri onlar1 pek
ilgilendirmez. Orgiitte yogun bigimsel isler ve gereksiz yigilmalar vardir. Y®neticinin
koydugu kurallarmin disina ¢ikilmaz. Yoneticilerde sadece benim sodyledigim

dogrudur inanci vardir.

Samimi [klim

Yonetici asir1 derecede anlayishidir. Yonetici “gelin birlikte mutlu bir aile
olalm” yaklasimmda bir davranmis benimsemistir. Orgiitsel amagclara ulasmada,
denetimin az olmasina karsin, sosyal ihtiyaclarin tatmini yiiksektir. Samimi iklim

yoneticinin kendisini ¢alisanlardan biri olarak gordiigii iklim tiiriidiir.

Babacan iklim

Moral, samimiyet ve ise doniikliik boyutlarmin diisiik oldugu iklim tiirtidiir.
Yoneticiler personelle calismaktan hoslanmazlar. Yoneticilerin ¢alisanlar1 kontrol
etme ve onlarin sosyal ihtiyaglarini kargilama diizeyleri diisiiktiir. Babacan iklim
calisanlarla birlik olmak ve onlar1 kontrol etmek isteyen basarisiz yonetici ile
moralleri diisiik ¢alisanlarin bulundugu bir iklim tiiriidiir. Orgiitsel iklim gesitli
bakimlardan siniflandirilabilir. Davranis bilimcilerinin iizerinde en ¢ok durduklar1 ve

taraftar olduklar1 orgiitsel iklim agik ya da katilmay1 tesvik eden iklimdir.
Biirokratik iklim
Biirokratik orgiitler hiyerarsilerle formiile edilmis iletisim mekanizmalarina

ve kati siireclere dayanirlar. Biirokratik iklime sahip orglitlerde otoritenin ve

sorumlulugun kesin ¢izgileri vardir ve bunlar giiclii, etkili is kontroliine baghidir.
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Biirokratik iklimler hiyerarsik, yapisalci, emir-komutaci, diizenli, kat1 kuralls,

yerlesik yap1 ve giice yonelik siirecler olarak tanimlanabilmektedirler.

Eger siirecler cok kati olursa, bilgi akisinda engeller olabilir ve calisanlarin
karar vermeye katilimlar1 engellenebilir. Biirokratik iklimlerde resmi ayarlamalar
calisanlar tarafindan karar vermeyi, katilimdaki yeterli paylasimi engeller ve
calisanlarin gorevlerini etkili sekilde yerine getirmek icin gerekli olan gayri resmi
iligkilerde, bilgi akisini1 engeller. Ancak buna karsin, biirokratik siiregler ¢alisanlarin
katilimi i¢in her zaman kotii degildir. Hatta karar vermedeki, iletisimdeki ve ekip
calismasindaki paylasimdan yararlanmak icin siirecler gelistirilmistir. Adler ve Borys
(1996)’da gostermislerdir ki, iki cesit biirokrasi vardir. “kat1 ve esnek biirokrasi”.
Kat1 biirokratik iklimlerdeki siire¢ler yaraticiligi engeller. Esnek biirokratik
iklimlerde ise rolleri agikliga kavusturmak igin aktiviteler yonlendirici olmaktadir.
Ancak bireyler arasinda bir gerilim vardir. Gerilim, daha fazla esneklik arayisindan
kaynaklanmaktadir. Bu esnekligi gayri resmi sorunlarin ¢éziimiinde ararlar ve bu da
orgiitiin biirokratik dogasma aykiri olmaktadir. Yonetim yazininda biirokrasinin
engelleyici ozellikleri, esnek oOzelliklerinden daha fazla oldugu belirtilmektedir

(Celik, 2003).

Destekleyici iklim

Destekleyici iklimin ozellikleri arasinda agik iliskiler, dostluk, isbirligi,
cesaret verme, sosyallesme, kisisel dzgiirliik ve giiven vardir. Orgiit yonetiminin
calisanlarina verdigi destek, oOrgiitsel ¢abalarin merkezindedir. Calisanlarin o6rgiit
tarafindan desteklendiklerini algilamasi ile sorumluluklarini bilingli bir bigimde
yerine getirmeleri, Orglitiin amag¢ ve sorunlar ile ilgilenmeleri ve kisisel beklenti ve
odiil olmaksizin Orgiit i¢in yenilik gayretine girmeleri arasinda, pozitif bir iliski
vardir. Calisanlarin algiladig1 orgiitsel destek diizeyi, calisan davranigini 6ngérmek
icin belirleyici bir unsurdur. Calisanlarin 6rgiit gelistirme projeleri ile ilgili olumlu

algilamalar1 hem Orgiite hem de bireye yonelik yararlar saglamaktadir (Celik, 2003).
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Is yerinde iletisimde iki yiiz oldugunu ifade edilmektedir. Baskalarina
gosterilen dig diinya “sosyal yiiz”, yalniz bireyin bildigi i¢ diinya, “can”. Gosterilen
sosyal yiiz ile i¢gimizdeki can ayni mesajlar1 veriyorsa yasamimizda stres az olur;
gosterdigimiz gergek ile bizim igimizdeki gergek birbirinden farkli ise yasamimizda
o kadar ¢ok stres olur. Giliven ortaminda can kendini 6zgiirce ifade ettiginden stres
disiiktiir. Destekleyici iklimler giiven ortamui yaratan iklimler oldugu i¢in stresle ters

orantilidir (Ciiceloglu, 2002).

Destekleyici iklimlerde paylasimci degerler s6z konusudur. Tipki harmoni
gibi aciklik, dostluk, isbirligi, yiireklendirme, sosyallik, bireysel 6zgiirliik ve gliven
gibi. Daha once yapilan ¢aligsmalar orgiitte calisana yapilan destegin orgiitsel ortamin

onemli bir parcasi oldugunu gostermistir (Wallach, 1983).

Calisanlarin  Orgiit tarafindan deger verildiklerine dair algilamalar1 ile;
geleneksel is sorumluluklarmi yerine getirirken diiriist olmak, dnceden tasarlanmis
orgiitsel katilimda etkili olmak ve bireysel taninma ve c¢alisanin dogrudan
odiillendirmeyi beklemeksizin 6rgiit adina yenilik yapma arasinda olumlu bir iliski
vardrr. Calisana destek, uygun bir Orgiitsel yonetim uygulama yaklasimiyla
saglanabilir. Ozellikle de orgiit, ¢alisan katilim programlarini tasarlarken ve
gelistirirken bu onem tasimaktadir. Destekleyici iklim, isbirligi ve aciklik havasi
yaratarak, takim calismasina ve iletisime kalite getirmektedir (Shore ve Wayne,

1993, 78, 774-780.).

Yenilikci iklim

Yenilik¢i iklimler risk alan, sonu¢ odakli, baskin, gayretli, meydan okuyan,
girisimci ve etkin olarak tamimlanabilir. Orgiitlerin rekabet¢i pazarlarda var
olabilmesi i¢in Orgiitsel kaynaklarmm daha etkili kullanimina ihtiya¢ duymalar1

yenilik¢i Orgiit yarismalarma yol agmustir.

Modern endiistriyel orgiitlerin bulundugu mevcut pazar c¢evresi, yogun

kiiresel rekabet, hizli teknolojik degisikliklerin yasanilmasi ve artan bilingli
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tiikketicilerle karakterize edilmektedir. Bu durum orgiitlerin kendilerini ve amaglarini
devamli gozden gecirmeleri, ayrica mevcut yapilarini ve siireclerini, yeni stratejiler
yeni iirlinler ve yeni hizmetler yaratmak amaciyla yeniden organize etmek i¢in bir
baski olusturmaktadir. Orgiitlerin rekabet¢i ortamda var olabilmesi ve oOrgiitsel
kaynaklarin daha etkili kullanimina gereksinim duymalari, yenilik¢i Orgiit
iklimlerinin olugsmasma yol agmistir. Bu yiizden yeniligin modern is diinyasinda

onemli bir yeri vardir.

Bir orgiitiin yenilik kapasitesi ¢ok sayida faktor tarafindan belirlenir. Bu
faktorler o orgiitiin kendi i¢ organizasyonu ve is cevresiyle iliskilidir. Orgiitsel
faktorler dikkate alindiginda yiliksek derecede goriis birligi vardir. Bu goriis birligi,
dis iletisimin 6nemi (organizasyon ve onun cevresi arasindaki iliski) ve i¢ iletisim
(calisanlar ve calisanlarin birimleriyle iliskileri) ile ilgilidir (Shadur, ve Rodwell,

1999).

Yenilik¢i iklimler, karar vermedeki paylasimda ekip calismasindan ve
iletisimden yararlanirlar. Ciinkii yenilik¢i iklimler yaraticihigi igerirler, sonug
odaklidirlar ve rekabet¢i bir ortama sahiptirler. Bu durum, etkili ve acik iletisime
gerek duyar. Yenilik¢i iklimler, ekip caligmasmi destekler ve calisanlar i¢in kayda
deger olanaklara izin verirler. Bu olanaklar islerini daha etkili yapabilmek i¢in karar

verme mekanizmalarinda yer almaktir.

1.11 Orgiitsel iklimi Olusturan Faktorler

Insanlar1 iiretmeye ve kisisel doyumlarmi basarmaya giidiileyecek bir iklim
gelistirirken yonetimin bir takim temel kavramlarin farkina varmasi gerekmektedir.
Iyi bir insan iliskileri iklimi olusturmak icin gereken dort temel kavram; karsilikli
ilgi, bireysel farkliliklar, giidii ve insanhigin sayginligidir. Yoneticilerin yapmasi
gereken eldeki kaynaklar1 kullanarak miimkiin olan en 1yi iklimi olusturmaktir

(Davis, 1967: 58-59).
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1. Orgiitin Amaci: Orgiit amaclar1 iklimin olusmasinda &nemli rol
oynamaktadir. Bireyin bu amaglar1 benimsemesi algilamasi ve kabullenmesi orgiit
ortamini etkilemektedir. Bundan dolayi, orgiit ikliminin ilk sarti, bireylerin bu

amagclar1 benimsemesidir.

2. Orgiitiin Yapisi: Orgiitiin biiyilk veya kiiciik olmasi, yapilanma sekli
iklimi etkilemektedir. Calisanlarmm fazla oldugu orgiitlerde bireylerin birbirlerini
tanty1p iliski kurmasi ¢cok zordur. Fakat c¢alisani az olan oOrgiitlerde bu iliskiler

kolaylikla kurulmaktadir.

3. Orgiitiin gorev boyutlart: Orgiitte yetki ve sorumluluk belirlenip gérev
tanimlarmin yapilmas: ¢alisanlara rahatlik ve giliven saglamaktadir. Boyle bir
ortamda bireyler islerini uyum icinde, cekinmeden ve kolaylikla yapmasini

saglamaktadir.

4. Orgiitiin Cevresi: Icinde bulundugu cevreye orgiit, siirekli bir etkilesim
halindedir. Cevredeki gelismeler ve yenilikler, ¢cevrenin beklentileri bireylere benzer
etkiler yapsa bile, bireylerin farkli tepkileri olabilmektedir. Bu farkl: tepkiler orgiitiin

amaglar1 dogrultusunda yonlendirilirse, uyum saglanmaktadir.

5. Yonetim: YoOnetim siireclerinin isleyisinde, orgiitiin amaglarinin yanida
calisanlarm ihtiyaglarinin ve beklentilerinin karsilanmasi da énemlidir. Orgiitiin ve
bireylerin sagladiklar1 yararlar dengede tutulursa, ¢alisanlarin Orgiite karsi giiven
duygular1 gelisir, moralleri yiikselir ve giidiilenirler. Bu durum ise orgiit iklimini

olumlu yonde etkilemektedir.

6. Personel: Turizm isletmeleri emek yogun bir Orgiittiir ve bireylerin
davraniglar1 Orgiit ortamin1 6nemli 6lgiide etkilemektedir. Kisilerin davranislarmin
niteligi, birbirleri arasindaki iliskilerde ©nemli oldugu kadar, gorevin yerine
getirilmesinde, basariya ulasilmasinda, uyum ve is huzurunun saglanmasinda etkili

olmaktadir.

40



7. Saglanabilen kaynaklar: Mal veya hizmet {retimi i¢in bir Orgiitte
saglanabilen kaynaklar énemli bir faktordiir. Uretim faktorleri genellikle, malzeme,
makine, para, insan giici ve yoOnetim olarak swralandiginda her birinin
saglanmasmdaki bagar1 derecesi iUretilen mal veya hizmetin nitelik ve niceligini
etkilemektedir. Uretim basaris;, bireylerde duygusunu gelistirir, mutluluk
duymalarina sebep olur, biitiin bunlardan dolay1 6rgiit iklimi ¢ok iyi ve saglikli

olabilmektedir (Taymaz, 2002: 115).

1.12 Orgiitsel iklimin Ogeleri

Kovalski ve Ulrich orgiit ikliminin 6glerini su sekilde gostermektedir.

Sekil 3: Orgiitsel Ikliminin Ogeleri

Ekoloji

Sosyal
Organizasyon Sistem

Kaynak: Kovalski ve Ulrich, 1993, 313’den aktaran: Taymaz, 2003: 74.
Bu orgiit iklimini olusturan 6geler sirasiyla su sekilde tanimlanmaktadir.
1. Bireyler: Orgiitte ¢alisan insanlardir. Bu kisilerin ihtiyaclari, beklentileri ve

giidiileri iklimi 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

2. Ekoloji: Orgiitiin tesis, bina, arag, teknoloji gibi fiziksel ve maddi kaynaklardir.
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3. Sosyal Sistem: Insanlarmn olusturdugu alt sistemlerden (girdi, iiretim, ¢ikt1) kurulu
yapidir.

4. Organizasyon: Orgiitte gorev ve yetkilerin dagilimidir. Cahsanlar arasindaki
iligkiler, etkilesim ve uyum iklime etki etmektedir.

5. Kiiltiir: Orgiitteki bireylerin, inanglar, normlar ve degerler gibi algilar, duygular

ve tutumlaridir.

1.13. Orgiitsel iklim ve Orgiitsel Kiiltiir Tliskisi

Yonetim anlayist icinde kendine genis yer bulamamis bazi kavramlar ve
etkileri, son yillarda hem akademisyenlerin ¢alismalarinda goz ardi edemedikleri
hem de profesyonel isletmelerdeki yoOneticilerin rakip firmalara {stiinliikk
saglayabilmek i¢in lizerinde durmak zorunda olduklar1 odak noktalaridir. Bu
kavramlardan orgiitsel iklim uzun yillar orgiitsel kiiltiir kavrami baslig1 altinda séniik
kalmistir. Oysaki calisanlarin, c¢alistiklart ortami nasil algiladiklari, calisanlarin
performanslarmni olumlu ya da olumsuz etkiledigi gibi; isletmenin verimliligini de

arttirabilir ya da diigiirebilmektedir.

Orgiit iklimi ve orgiit kiiltiiriinii bircok yazar ayni kavramlar gibi ele
almiglardir. Her oOrgiit kendi iklim ve kiiltiirinii kendisi olusturmaktadir. Bunu
olustururken de yasaklardan, ahlak kurallarindan, davranis bi¢imlerinden
yararlanmaktadir. Bir sistemin iklimi ya da kiltiirii, hem bigimsel sistemin
degerlerini ve davranmig sekillerini hem de bunlarin dogal orgiitteki yorumlarini
yansitmaktadir. Bir kurumun hizmet kalitesini ve orgiitsel iklimini incelemek i¢in
orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirli arasindaki iliskiye bakmak gerekmektedir. Bununla
birlikte orgiitsel iklim, Orgiitiin hangi tiir bireyleri kendine cektigini, isle ilgili
siirecleri ve bunlarin fiziksel olarak diizenlenmesini, haberlesme evrelerini,
sistemdeki otoriter uygulamalarini 6rgiit i¢i ve dis1 catigmalar1 gostermektedir. Bir
toplumun nasil mirasi varsa, orgiitlerde de yeni orgiit tiyelerine birakilan toplu duygu

ve deger kaliplar1 olmaktadir (Can ve Bayar, 1977: 123).
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Orgiit kiiltiirii konusundaki calismalarin kaynagmi genelde antropoloji ve
sosyoloji olustururken iklim konusundaki calismalar genelde psikoloji ve sosyal
psikolojiye dayanmaktadir. Diger bir deyisle orgiitsel iklim kurum icindeki insan
iliskilerini anlamaya calisan psikolojik bir yaklasimdir. Oysaki kiiltiir kurumdaki
herkesin ortak inan¢ ve degerlerini olusturmaktadir.  Bazi arastirmacilar kiiltiire
psiko-dinamik agidan yaklasmislarsa da bu alanda arastirma ¢ok azdir. Iki kavram
birbiriyle iligkili, ancak kiiltiir iklime gore daha derin, iklim ise daha yiizeysel bir
kavram olmaktadir. Orgiitsel iklim; orgiite kimligini kazandiran, orgiitte calisan
bireylerin davranislarini etkileyen ve onlar tarafindan algilanan, 6rgiite egemen olan
tiim ozellikler serisidir. Bagka bir deyisle orgiitsel iklim, bireylerin isletme i¢indeki
calismanin nasil olmas1 gerektigine dair beklentileriyle, bu beklentilerin ne 6lgiide
gerceklestigine dair algilarinin sonunda olusan genel bir kavramdir. Bir Orgiit
iyesinin Orgiit kiltiirinli  benimsemesi, tiim Orgiit {yelerinin diisiince ve
davraniglarin1 sekillendiren deger ve inanglar1 benimsemesidir. Bu bakis acisiyla
orgiitsel iklimin 1yi, aksi halde ¢alisanlarin isletmenin kiiltiiriinii benimsememesi
halinde orgiitsel iklimin zayif ya da kotii oldugunu sdyleyebiliriz. Orgiit kiiltiirii,
isletmeye siireklilik kazandirir. Toplumdaki kiiltlir aktarimi gibi, isletmelerde de
kiiltlir nesilden nesile aktarilir. Hatta bazi durumlarda yonetici ya da kurucu 6lse de
gliclii bir orgiit kiiltiirii olusmussa, kiiltir ve buna bagli degerler devamlilik

gosterirler.

Orgiitsel iklim ise, orgiit kiiltiirine gdre daha kisa siirelidir. Genellilikle
gecicidir ve nispeten kisa zaman araliklar1 icinde farkliliklar gosterebilir. Ancak
isletmenin calisanlarina hakim olan hava, onlarin motivasyonunu, moralini ve buna
bagli olarak basarty1 6nemli Olciide etkiler. Kot bir iklimin isletmeye zarar1 biiyiik
olabilir. Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin i¢indeki insanlarin davranislari ydnlendiren

normlar, davranislar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemi olarak tanimlanabilir.
Orgiitsel iklim; orgiit kiiltiiriiyle yakindan ilgilidir ve ¢alisanlarm degerleri ile

orgiit kiiltiirii arasindaki uyumu 6lger. Orgiitsel iklim insanlarin, isletme icindeki

calismasinin nasil olmasi gerektigine dair beklentileriyle, bu beklentilerin ne dlgiide
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gerceklestigine dair algilarinin sonunda olusan genel bir havadir (Dinger, 1998:

211-212).

Orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel iklim ayn1 anlamda veya birbirine yakin anlamda
kullandiklarini, oysa orgiitsel kiiltiiriin, sosyoloji ve antropolojinin temel ilkeleri ile,
orgiitsel iklimin ise psikolojideki temel ilkelerle ilgili oldugunu, orgiitsel iklim
arastirmalarmin, liderlik, motivasyon ve is tatmini unsurlarin1 kapsamina aldigi ve
bunlarin da orgiitsel iklim ile baglantili oldugunu belirtmektedir (Lunenburg ve
Ornstein, 1996, 2-23). Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel iklim terimleri bazen birbirinin
yerine kullanilmasina ragmen, bu kavramlar arasinda énemli farklar vardir. Orgiitsel
iklim, kisilerin herhangi bir orgiit icerisinde calismaktan memnun olmasi ve
beklentilerinin karsilanmasinda bir 6lciidiir. Bu yiizden orgiit kiiltiirii, orgiit hayati
hakkinda inang ve beklentilerin yapisi ile ilgilidir. Orgiitsel iklim ise s6z konusu
inang ve beklentilerin gerceklestirilip gerceklestirilmemekte oldugunun bir

gostergesidir.

Orgiitsel iklim, rgiit atmosferi ve ¢evresinin kisa bir algilamas1 olup, drgiit
ve 1§ tatmini, performans, grup icerisinde birbirine tesir eden yapilar ve isten ¢ekilme
davraniglarin1 6rnegin, gorevi basinda bulunmama, isgiicii doniisiim orani vb.
kapsamaktadir. Iklimin, tanimlayic1 m1 yoksa degerleyici mi oldugu hususunda bazi
anlasmazliklar mevcuttur. Ornegin, bircok iklim arastirmacisi, kisilerden iyi veya
kot olarak gordiikleri seyi agikga degerlendirmekten ziyade, kendi is ¢evrelerinde
gordiikleri seyi ac¢iklamalarini isterler. Bununla beraber, iklim algilama ile ilgili bir
Olciidiir. Bu tiir algilamalar 6rgiit iiyelerine karsi degisebileceginden ve gercek orgiit
sartlarindan farkli olabileceginden dolayi, insanlar kendi orgiit sartlarin1 agiklamak,
tasvir etmek yerine, ger¢ekten degerlendirme yaparlar. Bundan baska, iklim 6lgiileri
ile is tatmini Olgiileri arasindaki siki iligki, Orgiitsel iklimin degerleyici dogal

durumunun 6nemini belirtmektedir (Bowditch ve Buono, 1997, 33-37.).
Iklimin bagimsiz, yar1 bagimsiz yar1 bagimli veya bagimli bir degisken mi

olarak calistig1 konusunda bir tartisma konusudur. Bu karisik durumun bir bolimii,

iklim ve kiiltiiriin birbirinden ayirt edilmesi suretiyle aydinlatilabilmesine ragmen,
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yapilan bir arastirma, iklimin, kiiltiirel beklentilerin tamamen gerceklesmesini
yansitan bir bagimli degisken olabilecegini, bdyle tamamen ger¢ceklesmelerin orgiitte
ve iste tatmin hislerini yonelten bir bagimsiz degisken olabilecegini veya yari
bagimsiz yar1 bagimli bir degisken olabilecegini gdstermektedir. Ornegin, yari
bagimsiz yart bagimli degisken durumunda, ydnetim egitim programlarinin
uygulamasini tesvik eden yardimci bir iklimin algilamasi bagimsiz degisken ve daha
sonraki performans ve tatmin ise bagimli degisken olmaktadir (Bowditch ve Buono,

1997, 33-37.).

Bununla birlikte iklim, sik destekleme, samimiyet, yakin akrabalik veya iligki,
odiillendirme, performans ve 6diillendirme arasindaki iligki, 6zerklik ve yap1 gibi ¢cok
sayida, farkli boyutlara gore orgiitiin veri tabani profilini ortaya koymak iizere tek tek
kisilere kars1 yoneltilen anketlerle Olciilmektedir. Bununla beraber, farkli orgiit
kiiltiirleri olduk¢a benzer iklim goriintiilerini meydana getirebilir. Orgiit iiyeleri,
kendi beklentilerine dayanan durumlarmi gézlemektedirler. S6z konusu beklentiler
ise ilk giriste sekillenen psikolojik anlasma tiirline, oOrgiitsel sosyal siirecine ve
kendilerinin daha biiyiik ¢evredeki Onceki tecriibelerine ve beklentilerine bagl
olmaktadir. Ornegin bir drgiit nispeten otokratik bir yonetim tarzina sahip olabilir ve
otokratik olarak anlasilabilirken, bir diger orgiit kendi dogasinda daha demokratik
olabilir ve bu sekilde anlasilabilir. Bununla beraber “yonetim, benim i¢in her uygun
olan zamanda beni etkileyen kararlarima karisir” seklindeki tespit ifadesine tepkiler,
s0z konusu iki Orgiit icerisinde benzer smiflamalar meydana getirebilir. Gergek
durumlar ve kiiltiirler oldukc¢a farkli olabilse bile, bunlardan orgiitteki hayattan ne
kadar memnun olunmasi gerektigi hususunda calisanlarin beklentilerinin dogasinin
benzer olmasi halinde, biitiin iklim profilleri benzer olacaktir (Bowditch ve Buono,

1997, 33-37.).

Orgiitsel iklim; tamamen orgiit kiiltiirii ile ilgili bir kavramdir, fakat orgiit
kiiltiiriinden farkhidir. iklim, kisilerin belirli bir isletmede, orgiitte ¢alisiimasindan ne
derece hosnut olunmasi gerektigi hususundaki beklentilerinin bir araya getirilip
getirilmedigini Olcer. Kiiltiir ve iklim kavramlari, Douglas Mc Gregor'un X Teorisi

ve Y Teorisine iligkin tartigmalar1 yansitmak suretiyle birbirlerinden ayrilabilir. X ve
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Y teorileri, farkli Orgiit kiiltiirlerinin ifadeleridirler. Calisanlar1 dogustan tembel
olarak niteleyen X Teorisi, siki kontrole 6nem veren tutum ve davranislara
yonelmektedir. Calisanlarin, uygun bir sekilde is bolimini ve gelismeye
yoneltilmesini savunan Y Teorisi ise, calisanlarin otonomisine ve kendi kendine
yonetimine Onem veren tutum ve davraniglar1 ortaya koymaktadir. Karsilastirma
yapildiginda iklim; isgdrenin yaygin olan X Teorisi kiiltiirlinii kabullenme 6l¢iisiinii
ifade etmektedir. Bir¢cok yeni isgorenin orgiite Y Teorisi degerlerine gore girmesi
halinde, bir iklim sorunu meydana gelecektir. Ciinkii Y teorisi degerine gore ise giren
calisanlar, hakim olan orgiit kiiltiirii degerini yani X Teorisi Kiiltiirlinii paylasmazlar

(Vasu, Stewart ve Garson, 1998, 56-88, 195- 232).

Sik sik oOrgiit kiiltiirh ve iklimi, Orgiitiin karar alma yogunlugundan,
yoneticilerce fark edilemezler. Ancak, gerek iklim ve gerekse kiiltiir ya degisim
cabalarmi tesvik eder ya da engel olur. Bazen yoneticiler, orgiitiin degisime hazir
olmasmnin bu gizli boyutlarin1 teshis etmek iizere orgiit gelistirme uzmanlarma
bagvurabilir. Tipik olarak bu tiir uzmanlar, ya orgiit kiiltiirii ve gercek uygulamalar
arasindaki uyumsuzlugu, ya da orgiit kiiltlirii ve yeni isletme amaclar1 arasindaki
uyumsuzlugu arastirir. Ancak kiiltlir ve iklim, degisim ¢abalarimi paylasan yegane
faktor degillerdir. Orgiit yapisi, teknoloji, ve cevre de rol oynamaktadir (Vasu,

Stewart ve Garson, 1998, 56-88, 195-232).

Orgiit kiiltiirii ve iklimi, farkli kavramlar olup yine de birbiriyle ilgilidirler.
Kiiltiir ve iklim daha ¢ok ortaktirlar. iklim kavrammin 6nemi son yillarda azalirken,
kiiltiirle ilgisi artmistir. Ancak, kiiltlir en yukarida iken, iklim hala dnemlidir. Kiiltiir,
degerler1 ve varsayimlar1 paylasti§indan dolayi, iklim kavrammi da kapsamma
alabilmektedir. Paylasilan varsayimlardan paylasilan algilamalara yonelme, biiyiik
bir kavramsal adim da degildir. Bu iki kavram kolaylikla ve ¢abucak birbirine
karistirilmaktadir. Kiiltiir, ideal ¢evrenin degerleri ve varsayimlari iken, iklim orgiit
ici cevrenin maddi olmayan algilamalarmin bir paylasimidir. Bu yiizden, kiiltiir
iklime sekil ve yon verir. Orgiit gelistirme ¢alismalarinda, yaygin olarak kiiltiir veya

iklim, degisim araci olarak kullanilir.
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Her bir orgiit, kendine 6zgii 6zelliklerin tiimiine sahiptir. Orgiitsel iklim ve
orgiit kiltiirti, orgiitliin ve alt birimlerinin bu 6zelliklerini agiklamada kullanilan iki
kavramdirlar. Bu iki kavramin tanimlanma tarzinda bazi tutarsizliklar bulunmasima
ragmen, kiiltiir, genellikle nispi olarak degismeyi siirdiiren ve direnen Orgiit
ozelliklerini yansitmaktadir. Buna karsilik iklim, gecici olan ve degistirilebilen
ozellikleri acgiklamak i¢in kullanilir. Hava, kiiltiir ve iklim arasindaki farkliliklar1
aciklamak i¢in popiiler bir karsilastirma unsuru olarak kullanilmaktadir. Giinliik hava
yapist gibi, orgiit degisiminden dolay1 orgiitiin iklimi zaman zaman diizensiz bir
sekilde degisebilir. Aksine, kiiltiir uzun bir zaman igerisinde yavasca degisen yilin

mevsimlerine benzemektedir (Cherrington, 1994, 250- 257).

Orgiit kiiltiirii Orgiitteki ¢alisanlarca paylasilan inang, deger ve normlar
iizerinde yogunlasir ve iklimi de icine alir. Orgiitsel iklimin odaginda ise, ¢alisanlarin
orgiite iliskin algilamalar1 bulunur. Yani orgiit i¢cin s6z konusu olan psikolojik

cevredir (Janice, Beyer ve Trice, 1993, 102).

Orgiitsel iklimi kiiltiirel bir yaklasimla inceleyen Moran ve Volkwen, drgiitsel
iklimin orgiit kiiltiiriiniin belirgin bir kismmi ifade ettigini belirtmektedir. Bu
yazarlar, Orgiitsel iklim ve Orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi asagidaki sekilde
gostermektedirler (Moran ve Wolkveln, 1992, 38.).

Sekil 4. Orgiitsel Iklime Kiiltiirel Yaklasim

Kisilikle .
Diizenlenis Orgut )
Kiiltiirt
Orgiitsel Normlar
Kosullar Ideolojiler
A Degerler
g;enk || Bireysel || Subjektif Dil
ap! Algilar Siiregler Adetler
Stiregler Mitler
Cevresel Etki ,| Semboller

Kaynak: Emilio Moran, ve John F. Wolkveln (1992), “The cultural approach to the

formation of organizational climate” Human Relations, Vol 45, No. 1, s. 38. USA.
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Yukarida ad1 gegen modelde 6rgiitiin sartlar1 sunlardir:

« Icerik: Denetimin genel amaci, orgiitiin yast,
«  Yapr: Orgiitiin biiyiikliigii, bicimsel yapisi,
« Siirecler: Haberlesme, etkileme kaliplari, karar alma,

« Cevresel etki: Bir degisiklik dogurabilen ¢evresel dalgalanmalar.

Bu kosullar ¢alisanlarm algilamalarinin odagini olusturur. Bu algilar orgiitsel
iklimin olusturulmasina etki ederler. Orgiitsel kiiltiir, bireysel algilar1 ve subjektif
stiregleri diizenleyerek orgiitsel iklimi etkiler. Yani orgiit kiiltlirii orgiitsel iklimin
olusmasinda etkili olan siireglerde dnemli rol oynar. Orgiitsel iklim ve drgiit kiiltiirii
arasindaki iliskide dnemli diger bir konu da, degisim konusudur. Orgiit kiiltiirii yavas
degisir. Orgiit kiiltiiriiniin iceriginde yer alan dgeler; ideolojiler, adetler, inanglar goz
oniine alinacak olursa orgiitsel iklime nazaran daha yavas degistigi agik¢a ortaya

cikar.

Orgiitsel iklim ile érgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi aciklamada &rgiitsel iklimin
asagidaki tanmmi onemli bilgiler igerir. Orgiitsel iklim orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitte
yarattig1 hava veya ortamdir. Her insan giinliik hava kosullarmin nasil olacag ile
ilgili tahmini bilgiler edinir. Bu bilgiler insanlar iizerinde baz1 izlenimler uyandirir.
Ornegin yarm hava ¢ok giizel olacak, giinliik giineslik bir hava, bulutlu karanlik sisli
bir hava, bahar havasi gibi nitelendirmeler yapilmaktadir. Insanlar giinliik islerinde,
aile yasantilarinda da bunlara benzer yargilarda ve nitelendirmelerde bulunmaktadir.
Bu orgiitte baski ve terdr havasi esiyor, ne sikict bir ortam, her sey tozpembe
goriiniiyor vb. ifadeler bunlara 6rnek olarak verilebilir. Biitiin bu aciklamalar

insanlarin fiziksel kosullardan etkilendigini gostermektedir.
Farkl fiziksel kosullar, insanlarda farkli duygular uyandirmaktadir. Kimi fiziksel

kosullar insana canlilik kazandirip onlar1 mutlu ederken, kimi kosullar da insanlar1

bunalima girebilmektedir.
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Orgiitsel yasamda da calisanlar {izerinde iyi duygular olusturan, mutluluk veren
bir hava olabilecegi gibi, tam tersi kotii duygular ve mutsuzluk uyandiran bir hava da
olabilir. Bu nedenlerle orgiitsel iklim, orgiit kiiltiirliniin orgiitte yarattigi bir hava
olarak tanimlanabilir. Clinkii 6rgiit kiiltiirii bir 6rgiitiin yagamu ile ilgili hemen hemen

tim degiskenleri icermektedir (Varol, 1993, 207-208).

Orgiit Iklimi ile ilgili arastirmalar nicel arastirma ydntemlerine bagl bicimde
gerceklestirilmektedir. Iklim kiiltiire gore orgiitte belirli bir andaki durumu ifade
etmektedir. Asagidaki Orgiit kiltlirii ve orgiit iklimi arastirmalar1 bazi yonlerden

karsilagtirilmistir.

Tablo 3: Orgiitsel kiiltiir ve Orgiitsel iklim Arastirmalarmin Karsilastiriimasi

Farkin Kaynagi Orgiit Kiiltiirii Orgiit Iklimi

Bilgi Teorisi Durumsallik ve Oznellik Karsilastirma ve Genellik
Bakis Agisi Emik (yerel) Etik (Evrensel)

Y ontem Nitel Nicel

Coziimleme Birimi Temel deger ve inanglar Yiizeysel Gorlinlimler
Zaman Algisi Tarihsel Evrim Anlik Durum

Teorik Temel Sosyal yapy/Elestirel teori Levin'in Alan Teorisi
Disiplin Sosyoloji, Antropoloji Psikoloji

Kaynak: Davidson, C.G., (2003), Does organizational climate add to service quality

in hotels, International journal of Contemporary Hospitality Management, 15/4: 207.

Biitiin bunlar1 6zetlemek istersek, kiiltiirle ¢cok yakindan ilgili bir kavram
olarak iklim, giiclii kiiltiirlerin orgiit iklimini olumlu yonde etkiledigini, zayif
kiiltiirlerin de s6z konusu degiskenleri olumsuz yonde etkiledigi sdylenebilmektedir.
Kiiltiir ve iklim, her ikisi de Orgiitiin insani boyutuyla ilgili kavramlardir. Bir orgiitte
insan kaynagi, en degerli kaynak olarak kabul edildigine goére, her seyden dnce
insanlarm ic¢inde kendilerini mutlu ve giivenlikte hissedecekleri bir 6rgiit ortamin
olusturulmas1 gereklidir. Bunu saglayacak iki temel etkende Orgiit ve iklim olarak
goriilmektedir. Kiiltiir ve iklim eslesmesinde iklim, daha ¢ok bagimli bir degisken

olarak nitelendirilebilmektedir.
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1.14. Orgiitsel iklim ve Liderlik Davrams iliskisi

Litwin ve Stringer bir orgiitiin iklimini degistirmek i¢in liderin ¢ok 6nemli
oldugunu calismalarinda vurgulamiglardir. Calismalarinin sonunda orgiit ikliminin
liderlik olmadan s6z konusu olamayacagi kanisma varmuglardir. Liderligi 6lgme
yaklagimlarmi ve Onemli liderlik uygulamalarmi su sekilde belirtmektedirler.
Liderlik iklimi sadece 6lgmek degil onu gelistirmek istemektedirler. Bununla birlikte,

liderligin performansi etkiledigini anlamiglardir.

Biitiin liderlik davranislari, calisanlar1 etkilemek i¢in oOrglitsel yapmin
kullanilmasi, yenilenmesi ya da yeniden yaratilmasini kapsamaktadir. Insanlarin
orgiite uygun davranista bulunmak icin etkilendikleri zaman liderlik durumu soz
konusudur. Lider basar1 elde etmek i¢in orgiit birimindeki diger kisilere ¢ok baglhdir.
Bunun i¢in liderin kisiler arasi iligkilerde beceri ¢ok Onemlidir. Buna ek olarak
cevredeki her degisiklik, orgiit iginde bir degisiklik istegi dogurmaktadir. Bunlardan
bazilar1 bir dereceye kadar Onceden goriilebilir ve uygun tepkiler
programlanabilmektedir. Biitlin bunlarin idaresi i¢in liderlik vazgecilmez bir

unsurdur.

Liderlik davranislar1 agisindan, orgiitsel islev ve siirec icerisinde liderlik ile

iklimin birbirleriyle dogrudan iligkili kavramlar olduklarini soylemek miimkiindiir.

Klasik insan iliskileri teorisyenleri, yoneticinin liderlik tutumlarmin ve bu
tutumlarin sonucunda olusan siireclerin, Orgiit ikliminin temel belirleyicileri
olduklarini, dolayistyla calisanlarin davraniglarini etkileyen sosyal ve giidiisel
siirecler icin temel olusturduklarinit 6ne siirmislerdir (Likert, 1967; Mc Gregor,
1960).

Bu {stii ortiili kavramsal iliski, iklim arastirmacilar tarafindan da taninarak,
Liderligin, iklimin belirleyicisi niteliginde 6nemli bir sistem faktorii oldugu kabul
edilmistir. Benzer bigimde liderlik arastirmalart da iklimi, liderlik siireclerini
etkileyen Onemli bir durumsal kisitlayici olarak ele almislardir (Sheridan ve

Vredenburgh, 1978: 679-680). Ancak, liderlik ile iklim arasindaki kavramsal
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iligkinin taninmasina karsin, bu kavramlar arasindaki iliskiye yonelik ¢cok az alan

calismasi bulunmaktadir (Kozlowski ve Doherty, 1989: 546-550).

Iklim konusunda yapilar1 ilk ¢alismada, liderlerin farkli davranissal
sistemlerinin, farkli iklim algilarina ve dolayisiyla farkl davranigsal cevaplara sebep
oldugu goézlenmistir (Lewin, Lippitt ve White, 1939). Bir baska ¢alisma da yine
liderlik davranis1 ile grup iklimi arasinda anlamli bir iliski oldugunu ortaya
koymaktadir (Phipps ve Zastowny, 1988: 157-171). Yoneticinin ¢alisanlara yonelik
davraniglarinin  orgiitteki politikalara ve uygulamalara yansidigini, sonugta bu
davranislarin iklimin en azindan belli baz1 yonleri i¢in temel girdi niteligi tagidigni

one siirmistiir (Steers, 1977, s: 107).

Bu durumda, oOrgiitteki ¢alisanlarin resmi liderleriyle iliskilerindeki uyum,
mevcut iklimin siirdiiriilmesi ve gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir
(Schriesheim, 1980). Diger taraftan karsilikli iligkiler ag¢isindan ele alindiginda,
grubun mevcut iklimi de liderin ve calisanlarin davranislarini etkileyebilmektedir
(Phipps ve Zastowny, 1988). Orgiitsel iklim calisanlar tarafindan tercih edilen
iklimin, bireysel belirsizlik toleranst Olgiileri ve kendine saygi ile yakindan ilgili

oldugu sonucunu elde etmislerdir (Scheinfeld and Zalkind, 1987:467-470).

Ozellikle de belirsizlik tolerans1 diisiik olan calisanlar, kendilerinden
beklenen performansi gosterebilecek 6zelliklere sahip olabildikleri halde, yaptiklar
ile 1ilgili bilgi eksikligi ya da rol belirsizligi nedeniyle bu performans diizeyine
ulasamayabilmektedirler. Haberlesmedeki yetersizlikler, endiseye yol acarak
calisanlarda olumsuz duygularm gelismesine yol agan nedenlerden biridir. Orgiitteki
haberlesmeden hosnut olma duygusunun, ¢ok boyutlu olan iklim yapismin bir unsuru

olarak diisiintilebilecek is yeri algisi ile yakindan iliskili oldugu ortaya konulmustur.

Liderin oOrgiitteki rollerinden biri, belirsizlikleri aciga kavusturmaktir. Bu
amacgla lider, oOncelikle amaclar1 acikca belirleyip, bu amaglara ulasilmasini
saglayacak isleri ortaya koymaktadir. Boylece baslatilan bilinglendirme siireci ile

hem yapilmasi gereken is anlamli hale getirilerek belirsizlikler aydmlatilmaktadir

51



hem de, isi yapacak olan bireyin gorevleri belirginlestirerek bireye orgiit i¢inde bir
kimlik kazandirilmis olunmaktadir (O'driseon ve Evans, 1988: 371-477). Bireyin
isindeki psikolojik kimlik diizeyi yabancilasmanin tanimini olusturmaktadir

(Kanungo, 1981:1-16).

Liderin, orgiitteki gorevleri belirginlestirmesiyle gorevleri yapacak olan
bireyler, orgiitteki fonksiyonlarini agik¢a anlayabilmekte, bu ise ise yabancilagsma
duygusunu azaltict bir rol oynamaktadir. Calisanlar islerinde daha az yabancilasma,
daha fazla tatmin olma duygusu hissettiklerinde orgiit iklimini tercih edilebilir

nitelikte degerlendirmektedir (Scheinfeld and Zalkind, 1987: 467-477).
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IKiNCi BOLUM
LIiDERLIK

2.1. Liderlik Kavram

Liderlik kavrami sosyal bilimciler tarafindan yillarca incelene gelen bir
kavram olmakla birlikte, biitiin isletme yoneticilerinin ilgilenmek zorunda olduklari

Onemli bir konudur.

Liderlik konusunda belirtilmesi gereken bazi hususlar vardir. Birinci husus,
liderligin sadece resmi organizasyonlara has bir siire¢ olmadigidir. Bu tiir siirecler
resmi organizasyonlarda rastlanabilecegi gibi, her tiirlii dogal Orgiitlerde ve hatta
mahallerde olusan cete faaliyetlerinde ve devlet yOnetiminde de rastlanir.
Dolayisiyla, liderligin olusmasi i¢in resmi organizasyonun mevcudiyeti sart degildir.
(Kogel, 2005: 584). ikinci husus, liderligin olusmas1 i¢in liderin resmi yetkilerle
donatilmasinin sart olmadigidir. Hicbir yetkisi olmadigi halde biiyiik bir grubu
pesinden siirtikleyen liderler olabilecegi gibi; cok genis yetkilere sahip oldugu halde
bunlar1 kullanmayan yoneticilerde olabilir (Kogel, 2005: 584). Ugiincii husus ise
lider ile yoneticinin es anlamli olmadigidir (Kogel, 2005: 584). Ciinkii liderlik
yoneticiligin bir yan smifidir. Yoneticiler fikir yaratma, planlama, organize etme,
motive etme, iletisim, kontrol ve bunun gibi pek ¢ok fonksiyonu yerine getirirler.
Biitiin bu fonksiyonlarm arasinda liderlik etme fonksiyonu da vardir. Liderlik kisisel
amaclara erigsmek icin yeterli ise de, oOrgilitsel amaglara erismek icin yonetim
gerekmektedir. Goriildiigii gibi liderlik, yonetimin temel 68elerinden biridir (Dilber,
1976: 56). Dolayisiyla en iyi olani, bir yoneticinin ayni zamanda liderlik niteliklerine

de sahip olmasi ve liderlerin yaptiklari isleri yapmalaridir.

Liderlik ile ilgili glinlimiize kadar yapilmis bircok tanim vardwr. Ancak
herkesin kabul edebilecegi bir sekilde tanimlamak olduk¢a zordur. Bunun sebebi
liderlik kavraminin ¢ok genis bir kullanim alanma sahip olmasi ve c¢ok degisik

alanlarda ortaya ¢ikmasi olarak belirlenebilir. Bu nedenle liderligin ne anlama geldigi
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ve bu terim ile ilgili tek bir tanimin yapilabilmesi konusunda kesin bir delil yoktur.

Buna gore bazi liderlik tanimlar1 asagidaki gibidir.

Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amagclarini
gerceklestirmek tizere, bir kimsenin bagkalarmin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2005: 583).

Liderlik, diger insanlar1 belirlenmis amaclara ulagsmak icin isteyerek caba

gostermeleri i¢in ikna etme yetenegidir (Akat, Budak ve Budak, 2002: 283).

Liderlik, izleyecek kisileri ¢ekebilme yetenegidir (Maxwel, 1993: 8).

Liderlik, bireyin kendisini ictenlikle izleyicilerine ulastirabilme yetenegidir.
Liderlik, bireysel giice sahip olmaktir. Bu, bir sosyal etki siirecidir(Budak, Budak,
2004: 381).

Liderlik, insanlar1 belirli amaglara yoneltmeye ikna etme yetenegi ve lideri de
grup tlyelerini de bir araya toplayan ve onlar1 grup amacglarma giidiileyen insan

olarak tanimlanabilir.

Biitiin bu tanimlar1 inceledikten sonra liderligi bu sekilde tanimlayabiliriz,
calisanlar1 belirlenmis amaglara ulagsmak icin isteyerek ¢aba gostermeleri i¢in ikna

etme yetenegidir.

Lider ise, bireyleri ortak hedeflere yonelten, hedefleri benimseten, bireyler
aras1 kopriiyli olusturan, daginik giic ve bilgiyi bir araya toplayip sinerji yaratan

kisidir diyebiliriz.

Aslinda, bir kisiye bir seyi yaptirmak o kadar zor degildir. Onlara, para odiili
veya 1yi bir sicil vaat ederek is yaptirilabilir. Eger bunlar ise yaramaz ise, ceza,
makamini diistirme, isten kovmayla tehdit ederek veya baska yontemlerle de is

yaptirabilir. Zaten yoneticilerin ¢ogu da bunlar1 yapmaktadir. Burada iizerinde
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durulmas: gereken konu “istek’tir. Onemli olan bir kisiye bir seyi “isteyerek”
yaptirmaktir. Packard, liderligi tanimlarken bu noktayr vurgulamak istemistir. Ona
gore liderlik, yapilmasi gerektigine inandigin seyi baskasma istekle yaptirabilme

sanatidir (Zel, 2006: 113).

2.2 Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farklar

Liderlik ve yoneticilik cogunlukla birbirine karistirilan, hatta zaman zaman es
anlamli olarak kullanilan, genelde birbirine yakin fakat temelde farkli kavramlardir.
Bilim adamlar1 ve arastirmacilar tarafindan hala tartisilan bir konudur.

Bu farki gorebilmek i¢in yoneticilik ve liderlik kavramlaria bakacak olursak.

Yonetici, kar ve riski bagkalarina ait olmak iizere mal ve hizmet ortaya
koymak i¢in iiretim faktorlerini tedarik eden ve bunlar1 belli bir ihtiyact karsilamaya
yonelten kimse olarak tanimlanmaktadir. Bunlarla beraber planlayan, talimatlar
veren veya onlar1 denetleme yetkisine sahip olan herkes yoneticidir diyebiliriz.
Liderlik 1ise, digerlerini belirlenmis amaglara ulagsmak i¢in isteyerek ¢aba
gostermeleri i¢in ikna etme yetenegidir. YoOneticiligin anlami, yerine getirmek,
sorumluluk tagimak ve yiirtitmektir. Liderlik ise, etkilemek, yonlendirme konusunda
rehberlik etmek, etkin faaliyet ve goriiniistiir (Paksoy, 2002:167). Buna gore,
orglitsel yapida yoneticiler sisteme, denetime, belirlilik sartlarinda hareket etmeye ve
kurallara onem verirken, liderler yaygin bir iletisim, fikir {iretimi ve bu fikirleri
eyleme doniistiirmeyle ilgilenirler. Bu ayrima gére mevcudu koruyan yonetici, ama
degisimi basaran, degisimi harekete geciren liderdir (Kavrakoglu, 2001:137).
Yoneticilik daha ¢ok bigimsel rgiit yapist ile ilgili bir kavrami ifade etmektedir. Ote
yandan, liderligin olusmasi i¢in bi¢imsel organizasyonun varlig1 6n kosul degildir.
Bununla birlikte, yonetici ile lider arasindaki ortak oOzellik ise, her ikisinin de
bulundugu orgiitlerdeki kisi ya da gruplari belirli amaglara ulasmak i¢in yonetme ve
yonlendirme cabasi icerisinde olmalaridir. Dolayisiyla liderlik, yoneticiligin bir

bolimiidiir, tamami degildir.

55



Liderlik ile yoneticilik ayrimini su sekilde toplayabiliriz.

Yonetici giiclinii bulundugu mevkiden ve makamdan alirken, lider hig¢bir
yetkiye sahip olmadan da biiylik bir grubu pesinden siiriikleyebilir. Lider giiciinii
sahip oldugu kisisel unsurlardan (bigimsel, ddiillendirme, cezalandirma, uzmanlik ve

bilgilendirme gibi) alir.

Yoneticiler faaliyetlerini resmi organizasyonlarda siirdiirebilirken liderler her

kosulda ve durumda liderliklerini gosterebilirler.

Liderlik yoneticiligin bir yan smifidir. Yoneticiler fikir yaratma, planlama,
organize etme, motive etme, iletisim, kontrol ve benzeri pek cok faaliyeti yerine
getirir. Liderlik fonksiyonu da bu faaliyetlerden birisidir. Anlasilacag: gibi liderlik
yonetimin temel 6zelliklerinden birisidir. Bu sebeple en iyi olan, yoneticilerin ayni

zamanda liderlik 6zelliklerine de sahip olmasidir.

Yoneticilik farkli pozisyonlarda farkli davranislar1 gerektirirken, liderlikte
boyle bir farklilik yoktur. Bunlarla birlikte yoneticilik ile liderlik arasindaki diger

farkliliklar1 ise maddeler halinde su sekilde siralayabiliriz.

—

. Yonetici sadece yonetir, lider yenilik yapar.

. Yonetici bir kopyadir, lider ise orijinaldir.

. Yonetici muhafaza eder, lider gelistirir.

. Yonetici sistem ve yapi iizerinde, lider insanlar iizerinde yogunlasir.

. Yonetici giivenir, lider ise giiven verir.

. Yonetici kisa vadeli diisiiniir, liderse uzun vadeli bir bakis agisina sahiptir.
. Yonetici nasil ve ne zaman, lider ise ne ve ni¢in diye sorar.

. Yoneticinin gozii her zaman kar- zarar tizerindedir. Liderin gozii ise ufuklardadir.

O 00 N N W B~ W N

. Yonetici taklit eder, lider meydana getirir.
10. Yonetici statilkoyu kabullenir, lider ona meydan okur.
11. Yonetici klasik iyi askerdir, lider ise kendine has bir kisidir.

12. Yonetici isleri dogru yapar, lider dogru isler yapar (Bennis, 1994, 45).
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Liderler stil ve idealler odaklanirken, yoOneticiler, metot ve islemlere

odaklanirlar.

Liderlik sadece insanlar1 yonetmez ayni1 zamanda onlara yolda gostermektedirler.

Liderlik ve yoneticilik ayriminda ¢ok farkli goriisler ortaya konmustur ve bu
konuda arastirmalar hala siirmektedir. Bazi arastirmacilar liderligin dogustan
geldigini ve fiziksel Ozelliklere(boy, goriiniis, enerji vb) baglh oldugunu ileri
sirerken,  bazt  arastrmacilar  liderligin  sonradan  gelistirilebilecegini
belirtmektedirler.

Buna gore bir liderde olmasi gereken olgtitler;

« Fiziksel 6zellikler (goriiniis, enerji, soy, agirlik gibi)

« Kisisel nitelikler (egemen olabilme, 6zgiiven, esprili olma, inandiricilik ve
orijinallik gibi),

« Beceri ve yetenekler (zeka, bilgi, teknik kapasite gibi),

« Sosyal faktorler (sosyallik ve sosyo-ekonomik durum) olarak belirtilmektedir.

Liderlerde oldugu gibi yoneticilerde de basar1 i¢in bir takim kriterler

bulunmaktadir. Ydneticilerin basarisi i¢in gerekli olan baglica 6zellikleri;

o Karsilastigr sorunlar1 gorevlerine ve hedeflerine en wuygun bigimde
¢Ozlimleme ve sonuglandirma alisgkanligi,

« Orgiitlendirme ve baskalariyla ¢calisma kabiliyeti,

« Sartlardaki dalgalanmalara ragmen karar verme sorumlulugunu yiiklenebilme

glct,

Yonetici konumunda olanlarin ¢esitli gérevlerin ve sorumluluklarm bilinci ile

vizyon sahibi olabilme ve vizyon olusturabilme yetenegidir.

Yoneticilerde olmasi gereken 0zellikler daha da arttirilabilir.
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Ozellikle iic konu 6nem arz etmektedir. Bunlarm birincisi kisilik diizeyleri,

ikincisi liderlik tipi, iglinciisii ise vizyondur.

Kisilik, bireyi diger bireylerden ayiran ve kendine ait olan davranislarin
biitiintiidiir. Kisilik tipleri; ise alma, transfer ve yiikseltme kararlarinda etkili

olmaktadir.

2.3 Liderlik Tipleri

Orgiitlerde liderligin farkli tipleri bulunmaktadir. Bunlar temelde iki grupta
toplanmaktadir (Yozgat, 1983: 287-289).

2.3.1 Kurumsal lider tipleri

Burada liderlik giicii, yetkinin alindigi kaynaga bagh olarak

siniflandirilmaktadir. Buna gore ti¢ tip liderlik vardir.

Geleneksel Lider Tipi; Burada lider giiclinii ve yetkisini geleneklerden
almaktadir. Orf, adet, tore gibi kaynaklanan liderli, genellikle geleneksel toplumlar
olarak tanimlayabilece§imiz tarim toplumlar1 icin gecerlidir. Krallik, padisahlik,
asiret reisligi gibi liderlikler genellikle bu gruba dahil edilmektedir. Burada lider ile
toplum arasindaki iliski genellikle cezalandirma ve ddiillendirme ile yapilmaktadir.
Cagdas toplumlarin sosyo-ekonomik gelismesiyle insan davranislarmin hepsini
kapsamasi s6z konusu olmadig1 takdirde basarili lider olamazlar. Fakat yetkinin ve
otoritenin kaynagimi iktidar olmak icin kullandiktan sonra iktidarligi sirasinda

rasyonel lider tipinin gereklerini yerine getirerek orgiitlerini yonlendirebilirler.

Rasyonel Lider Tipi; Weber’in rasyonel lider tipi, kaynagmi akilcilik ve
yasalliktan aldig1 gibi uygulamalar1 da ayni ilkelere dayanir. Ortaya ¢ikisindan
yiikselisine kadar yasal yiikselme yollar1 bulunan veya kaynagini ister miilk

sahipliginden isterse yasal diizenlemelerden almis olsun organizasyonunu akilcilik

58



cercevesinde yoneten lider tipleridir. Bu lider tipi daha cok bicimsel oOrgiitlerde
gecerlidir. Ornegin miidiirliik, bakanlik, seflik, isletme yoneticiligi gibi. Grupla
iligkilerini, o6diillendirme, cezalandirma, moral gibi araclara dayandirarak bunlar1
objektif olarak uygulayan lider tipidir. Bu liderlik tipinde liderin; zeka kivrikligi,
saygmlik, kisilik, sorumluluk gibi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Ayni
zamanda bu yeteneklerin yaninda uygulamalarin1 dayandirdigi objektif esaslar

(yasal-ussal) olmalidir.

Karizmatik Lider Tipi; Genellikle toplumlarin veya organizasyonlarin
bunalim anlarinda ortaya ¢ikan, bunalimi agmak i¢in aranan ¢oziimleri buldugunu
sOyleyen, orgiitii arkasina takarak yOnlendiren, giiclinii karizmasindan ve kisisel
dstiinliigiinden alan liderlik tipidir. Bu lider tipiyle grup arasindaki iliski, kisisel

beklentilerden ¢ok saygi ve baglilik gibi moral iliskilerine dayanmaktadir.

Bu sekilde yetkiye ve otoriteye sahip olan bir lider,ya mevcut durumunu
koruyacak ya da rasyonel lider tipi uygulamasina gececektir. Giiniimiizde bu liderlik
tipleri, genellikle yetkinin ve otoritenin kaynagina gore degil otoriteyi kullanmaya,

yani uygulamalara gore belirlenmektedir.

2.3.2 Kisisel Lider Tipleri

Bu tip liderlik smiflandirmasi, liderlerin sahip olduklari kisilik tiplerine gore

yapilamaktadir. Bu konuda bes liderlik ayrimi vardir.

Acik Kisilikli Liderler; Bu liderler disa doniik kisilikleri ile tanimlanir.
Astlarma danisan, onlarin diisiincelerini alarak katkilarmi1 saglayan, danigmay1
sekilden Ote kavrayan lider tipidir. Belirli bir bakis acis1 bulunmakla birlikte,

Onyargis1 olmayan, tartisan, paylasan, ¢cevresine ve kendisine giivenen lider tipidir.

Kapalh Kisilikli Liderler; Dar goriislii, kimi konularda saplantilar1 olan,

genellikle ice doniik lider tipleridir. Organizasyonlar1 genellikle kafalarinda
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bicimlenen ve tartisilmayan ilkeler dogrultusunda yonetmek isteyen liderlerdir.

Baskalarna giiveni olmadigi gibi kendini de fazlaca giiveni olmayan bir lider tipidir.

Demokratik Lider Tipi; Bu liderlik tipi astlarma onem veren, onlarin
planlama, karar verme ve Orgiitleme faaliyetlerine aktif olarak katilmalarm tesvik
eden bir liderlik tipidir. Demokratik liderler, orgiit icerisinde katilimciligi ve
yardimlasmay1 tesvik eden, astlarin yeteneklerini gelistirmelerine ve kullanmalarina
olanak saglayan, kendilerine giivenen ve ekip ruhuna inanan liderlerdir. Bu liderler,
calisanlarinin basarisinda gilidiillemenin Onemine inanirlar ve bu sebeple degisik

giidiileme tekniklerini etkin olarak kullanirlar.

Otokrat Lider Tipi; Bu liderlik tipi, astlarmma giivenmeyen bu sebeple tiim
kararlar1 kendi alan, astlarin1 yakindan ve etkili bir sekilde denetleyen ve orgiitlerde
cogunlukla korkuya dayali bir lider tipidir. Bu liderlik tipinde orgiit faaliyetleri emir-
komuta zinciri igerisinde gerceklesmektedir. Calisanlarin inisiyatif kullanmalarina ve

karar alma mekanizmalarina katilmalarina izin verilmemektedir.

Kararh Lider Tipi; Bu liderlik tipi, ne istedigini iyi bilen, konulara hakim,
kendine ve aldigi kararlara fazlasiyla giivenen bir dzellik tagimaktadir. Orgiitsel

olaylar karsisinda serinkanli bir tutum gosterirler ve hizli kararlar verirler.

Kararsiz Lider Tipi; Bu liderlik tipi kendisine ve aldigi kararlara fazla
glivenmeyen, siipheci, risk almaktan korkan ve heyecanli olan liderlerdir. Bu liderler
kisilikleri nedeniyle yavas kararlar aldiklar1 i¢in Orgiitlerini ileriye tasiyamazlar ve
hizli degisen rekabet kosullarinda basarili olamazlar. Bu liderlik tipi Orgiitii

davranissal agidan ele almaktadirlar. Bu ayrima gore liderin iki tipi bulunmaktadir.

Isciye Doniik Lider Tipi; Demokratik bir yapiy1 ifade eder. Calisanlarin
duygularia, amaglarina, isteklerine, sosyal iliskiye ve iletisimin iki yonlii islemesine
onem veren bir liderlik tipidir. Calisanlara giivendigi i¢in onlarm inisiyatiflerini
kullanmalarma olanak taniyan ve bu nedenle kontrole daha az 6nem veren bir lider

tipidir.
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Uriine déniik Lider Tipi; Otokratik yapili bir liderlik tipidir. Bu nedenle insani
thmal eden, Talimatlarla ve emirlerle isin zamaninda bitirilmesine 6nem veren,

dolayisiyla kontrolii 6n planda tutan lider tipidir.

2.4 Liderlikte Gii¢ ve Etkileme

Liderlikte giic ve etkileme kavramlari ¢ogu kez bir birine karistirilan ama
farkli kavramlardir. Yonetim olgusunun temelinde baska insanlar1 etkilemek vardir.
Bir yonetici genis yetkilere sahip olsa da dnemli olan bu yetkileri kullanabilmesidir.
Bu yetkileri kullanmak i¢in bagkalarini etkilemek gerekir ve etkilemede giiciin 6nemi
ortaya cikmaktadir. Herkesce bilinmektedir ki, yetkisi olmadigir halde bagkalarmi
etkileyen kisiler oldugu gibi, yetkisi olmasini ragmen digerlerini etkilemeyen ve

bunun gibi sonu¢ alamayan bireyler de bulunabilmektedir.

Giic; baskalarmi etkileyebilme yetenegidir. Diger bir deyisle gii¢, bir
kimsenin  bagkalarmi, kendi istedigi yonde davramiga sevk edebilme
yetenegidir(Kocel, 2001; 449). Dolayisiyla gii¢ iliskisel bir kavramdir ve bireyler

arasi iliskileri ifade eder.

Gli¢ kavram ve iliskilerini daha iyi tamimlayabilmek i¢in, gii¢ kavrami ile birlikte
giiciin alani, giiclin konusu ve giic kaynaklarmin incelenmesi gerekir (Kogel, 2001;
449). Gl alani; bireyin etkileyebildigi kisilerin toplamini belirler. Gii¢ konusu ise;
kisinin bagkalarin1 hangi konularda etkiledigini ifade eder. Gii¢ kaynaklar1 ise,
kisinin bagkalarini etkileyebilmek i¢in hangi kaynaklardan yararlandigini agiklar.
Dolayisiyla “’A giicliidiir’” demenin anlami bir anlami yoktur. A’nin kimleri (gii¢
alan1), hangi konularda (giic konusu) ve nasil (giic kaynagi) etkilediginin de
belirtilmesi gerekir. Goriildiigi gibi giic, sosyal iligkilerle ilgili bir 6zelliktir. Bireyin
baska insanlar1 etkilemesi i¢in sahip oldugu giic kaynaklarmi fiilen kullanmasi sart
degildir. Etkilenme durumunda olan kisi veya gruplarin, liderin bu kaynaklara sahip

oldugunu algilamasi yeterlidir.
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Bir toplum biinyesinde c¢esitli iligskiler s6z konusudur. Baska cisimlerle
iligkide bulunan canli, cansiz her sey, iliskili bulundugu seyleri etkiler veya onlar
tarafindan etkilenir (Eren, 2001; 417). Etkileme; kisinin giiciinii kullanirken
yararlandig1 bir siirectir (Kogel, 2001; 449). Etkilemeyi, bir kimsenin, bagka birinin
oneri, talimat ve emirlerini yerine getirmesi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu

durumda 6neride bulunan veya emir talimat veren kisi giiciinii kullanmaktadir.

Yasal Gii¢; Belli bir makamin sagladigi yetkilerin kullanilmasindan
dogmaktadir. Bu giic liderler yoneticinin kisisel karakterinden bagimsizdir. Yasal
gli¢, yetkiyi ifade eder. Burada astlarin list kademelerden gelen isteklere uymaya
kendilerini zorunlu hissetmeleri s6z konusudur. Dolayisiyla, eger orgiitte belirli
kademelerde bulunan yoneticilerin astlarindan belirli isteklerde bulunma hakki kabul

ediliyor demektir.

Zorlayia1 Giig: Bu gii¢ korkuya dayanir. Grup tiyelerini korkutan her sey gii¢
kaynagidir. Bu giic fiziksel giic kullanimindan, orgiitlerde yoneticilerin ise son
verme, riitbe tenzili gibi cezalandirmaya iligkin davraniglara kadar degismektedir.
Yoneticinin gergekten cezalandirma imkanina sahip olmasi kadar, personelin onu bu
sekilde algilamasi da dnemlidir. Cezalandirma giiciinii kullanirken dikkatli olmak
gereklidir. Clinkii cezalandirma giiciiniin elemanlara katkis1 degil, onlarin ulastiklar
veya ulasacaklar1 sonuclar1 azaltan bir yapisi vardir. Liderler cezalandirma giiciiniin

kullanilip kullanilmayacagni ¢ok 1y1 bilmelidirler. Cezayla is ayn1 alanda olmalidir.

Odiillendirme  Giicii; Eger yonetici veya lider, baskalarmni
odiillendirebiliyorsa, ddiillendirme kaynaklarina sahipse, bunu bir gii¢ araci olarak
kullanabilir. Odiillendirme iicret artisi, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk verme,
daha 1yi 1s verme, Ovgi, takdir vb. gibi Odiillerin hepsi bir giic kaynagidir.
Odiillendirmeye dayali gii¢ temeli olusturmak, yetkiye dayali giic temeli

olusturmaktan daha zordur.
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Uzmanlik Giicii; Bu giic kaynagi lider veya yoneticinin sahip oldugu bilgi ve
tecriibe ile ilgilidir. Burada izleyicilerin algilar1 ¢ok dnemlidir. Eger bir lider bilgili

ve tecriibeli olarak algilaniyorsa, o lider astlarini kolaylikla etkileyebilir.

Sosyal Gii¢; Sosyal olarak her insan, kendini Ozdeslestirdigi referans
gruplarmin begenisine duyarlidir. Fakat asir1 ige doniik, bagnaz birey, ¢evresinin
gortslerini dikkate almaz gibi davranabilir. Liderin ciddiye aldig1 bir grup, bir liderin

diisiince, tutum ve davraniglarina ¢ok biiyiik 6l¢iide etkide bulunabilir.

Benzesim Giicii ve Karizmatik Giic; Bu gii¢ kaynagi dogrudan liderin kisiligi
ili 1lgilidir. Liderin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve
imitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelidir. Karizma, c¢ekiciligi ifade
etmektedir. Grup i¢inde bazi kisiler, kendi kisilik 6zellikleri nedeniyle diger kisiler
iizerinde ¢ekici bir etkiye sahip olabilirler. Bu da, onlarin lider tarafindan kolaylikla

etkilenir hale getirmektedir.

2.5 Liderin Gorev ve Fonksiyonlar

Liderlik siirecini anlamaya calismak i¢in, liderin roliinii analiz etmek gerekir.
Liderlik fonksiyonlar1 ve sorumluluklari, gurubun dogasma gore farklilik gosteren
durumlara gore, farkli yaklasimlar uygulanabilir. Bununla beraber, liderin liderlik
siirecinde yerine getirmek zorunda oldugu genel gorevlerin kapsamimi su sekilde

tanimlamak mimkiindiir.

Yonetici olarak lider; grup aktivitelerini koordine eder ve politikanin

uygulanmasini denetler.

Planlayic1 olarak lider; grubun amaclarmi gerceklestirecegi yol ve

yontemlere karar vertir.

Politika belirleyici olarak lider; grubun amac ve politikalarini kurar.
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Uzman olarak lider; teknik konularda grubun diger {iiyelerinden bilgi

alimmasina ragmen, gerekli bilgi ve yetenek kaynagi olarak davranir.

Dis temsilci olarak lider; grup i¢cin resmi konugsmaci, grubun temsilcisi ve

gerekli iletisimi saglar.

I¢c iliskileri diizenleyici olarak lider; grubun ve fonksiyonunun o6zel

gOriiniisiinii tespit eder.

Ceza ve odiil olarak lider; grup iiyelerini cezanin ve 6diiliin giicliyle kontrol

eder.

Arabulucu ve hakem olarak lider; grubun {yeleri arasinda fikir

aryaciliklarini kontrol eder.

Ornek olarak lider; beklenilen sekilde 6rnek olur ve iiyeler icin davranis

modeli olarak davranir.

Grubun sembolii olarak lider; grubu agik sistem olarak kurarak ve ilgiyi

belirleyerek grup birligini artirir.

Kisisel sorumluluk icin baskasinin yerini tutan Kkisi olarak lider; her bir

iiyenin kisisel kararlarini, ihtiyaglarini, sorumluluklarini hafifletir.

Ideolog olarak lider; grubun her bir iiyesinin davranis standardinin

gelistirilmesi ve bunun faydasini arar.

Baba figiirii olarak lider; her bir liyenin pozitif duygularmi ve kimliklerini

ortak amac dogrultusunda hareket ettirir.
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Bagkalarimin sorumlulugunu yiiklenen Kkisi olarak lider; Basarisizlik
durumunda suglamay1 kabul eder ve grubun diismanlik ve saldirist i¢in bir hedef

olarak hizmet eder.

Uygulayial olarak lider; grubun o6zelligi ne olursa olsun, liderin temel

gorevlerinden birisi grup ¢alismalarmi koordine etmesidir.

Egiten ve d8reten olarak lider; lider izleyicilerini egitmekte ve eksiklerini
tamamlamakta ve gelecegin liderligine onlar1 hazirlamaktadir. Lider her seyi

bilemeyebilir, fakat tipik olarak izleyenlerinden daha ¢ok bilmektedir.

2.6 Liderde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Bagarili bir liderin olmasi gereken ilkeler ve nitelikler oldukg¢a fazladir.
Liderler degisik tip ve mizagta olabilecegi gibi, kadin, erkek ve degisik fiziki yapida
da olabilirler (Sener, 2007;384). Basaril1 bir liderin sahip olmasi gereken ilkeler ne
nitelikler oldukga ¢oktur.

Bennis’e gore gelecegin liderlerinin asagidaki Ozelliklere sahip olmasi

gereklidir(Budak ve Budak, 2004; 386).

Bu 6zelliklerin 6nemli bir boliimii asagida belirtilmektedir.

Giiglii bir vizyon sahibi olma: Lider ileriye doniik diisiinebilmeli ve
calismaldir. Simdiki durumdan daha ¢ok gelecegi 6n gorebilme yetenegine sahip
olmalidir. Lider vizyonu agikca ifade edebilme kapasitesine sahip olmalidir. Bu
sadece konusma yapmakla ilgili bir sey degildir. Vizyonu her giin yasamak,
somutlastrmak ve orgiitteki herkesi, yaptiklar1 her seyde vizyonu uygulayacak

sekilde yetkilendirmek gerekir.
Lider, tutkulu olmahdir: Liderin hayatin vaat ettiklerine kars1 ve bunun yani

sira bir ise, bir meslege, eylemler biitlinline kars1 tutkular1 vardir. Lider yaptig: seyi

seven kisidir. Umutsuz hayatta kalmak ve ilerleme gostermek miimkiin degildir.
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Kendi tutkularin1 bagkalarma da asilayabilen bir lider diger insanlara umut ve ilham

kaynag1 olur.

Is diinyasim iyi tammmahdir: Lider, ekonomik konjonktiirii, piyasalarin
seyrini, gelismelerin Oncesini ve sonrasini ¢ok 1iyi bilmelidir. Kendi is alanini
yakindan izleyen, is diinyasinin sirlarmi bilen yoneticiler, bu avantajlar1 nedeniyle

liderlik kimligini daha ¢abuk kazanabilirler.

Motivasyon yetenegi: Lider, hedeflerine ulasmak i¢in ¢evresindekilere yol
gostererek yardimci olan, ornekler vererek rehberlik eden bir model olusturan bir
kisidir. Takdir etmeyi bilir ve alt kadrolarda calisanlarin zayif yanlarini degil, giiclii
yanlarmi ortaya koyar. Tiim bunlar1 yaparken de, fikir sahibini 6diillendirmeyi ihmal
etmez ve calisanlar1 motive eder. Basarili bir motivasyon ile insanlarin engellerin
istesinden gelecek enerjiye sahip olmasini saglar. Liderler, insanlari, temel insani

ihtiyaclarini karsilayarak motive ederler.

Yaraticihik ve disiplin: Liderlik i¢in yaraticilik kadar sistemli diisiinmek ve
disiplin de 6nemlidir. Bennis’e gore yirmi birinci ylizyilin liderleri, sirketi de stirekli
yeniden yaratmak i¢in iggiiniin yaraticiligmi yaymak zorunda olacaklardir. Sirketi
yeniden yaratmak i¢in isgiinlin yaraticiligini yaymak zorunda olacaklardir. Yarmin
liderleri, degisimi bir tehdit degil, firsat olarak kucaklayarak bir ortam yaratmay1
ogrenmelidirler. Her seyi gorebilmek i¢in kurulusun simirlarmi gegirgen ve gézenekli
hale getirmek gerekir. Boylelikle her seyi, digerlerinden dnce gorebilecek ongoriiye
sahip olmak miimkiindiir. Bunun tel yolu da, kurulusun simirlarini, bilgi almamizi
saglayacak sekilde gegirgen ve gozenekli hale getirerek miisterilerle, toplumla, dis

diinyayla temasta olmaktir.
Basan icin deneyim: Bir yOnetici i¢in basariy1 elde etmek kadar bu basarinin

devammi saglamak da son derece Onemlidir. Basarinin devami i¢in deneyim

gereklidir. Lider, her ise deneyimlerinin 1s1ginda, yeni heyecan ve 6zenle baslar.
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Dogru ekip olusturma: Dogru eleman segebilme yetenegi, liderligi
belirleyici en 6nemli faktorlerden biridir. Bir sirketin rekabet {stiinliigii elde etme
kapasitesi yetenekli elemanlar1 ¢ekme becerisiyle baglar. Lider ekip olustururken,
kendi eksiklerini ve ekibinin ihtiyaclarini tamamlayabilecek elemanlar1 tercih

etmelidir.

Karakter: Liderlikte karakter yapist da cok Onemlidir. Bennis liderin
karakterini hirs, enerji, yetki, deneyim ve disiplin olmak iizere bes ayakl gii¢c olarak

nitelendirmektedir.

Merak ve meydan okumak: Lider her seyi merak eder, 6grenebilecegi kadar
cok sey oOgrenmek ister, risk almaktan ve yeni seyler denemekten c¢ekinmez.
Yenilmekten korkmaz ve yaptigi hatalardan bir seyler 6grenebilecegini bildigi i¢in
onlar1 sahiplenir. Karakter ve vizyon gelistirmek, liderlerin kendilerini yarattiklar1

alandir.

Hizh karar alma: Giliniimiiz liderleri, degerlendirme ve hizli karar alma ve
sorunlara acil olarak saglikli ¢éziimler getirebilme 6zelligine sahip olmalidir. Lider

her ortamda ve her zaman hizli karar verebilmelidir.

Orgiitteki kompleks yapiy1 yonetebilme giicii: Lider, organizasyondaki

bilgileri anlama ve yorumlama yetenegine sahip olmalidir.
Orgiitii, isletme faaliyetlerini ve endiistrinin 6zelliklerini anlama: Lider,
piyasadaki gelismeleri ve trendi, tiliketicinin ihtiyaclarindaki degismeleri ve

gelismeleri analiz etme yetenegine sahip olmalidir.

Orgiit yapisimi ve siireclerini anlama: Ozellikle iist diizeyindeki yoneticiler

orgiitiin calisma yapisini ve siireglerini ¢ok 1yi bilmelidir.

Orgiitii basariya gotiirme: Liderin sahip olmasi gereken 6zelliklerden birisi

de Orgiitii basartya dogru siiriiklemesidir.
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Kisisel biitiinliik: Lider, tiim calisanlara 6rnek olacak sekilde davranislarinda

acik, net ve tutarli olmali, s6z ve davranislariyla uyum i¢inde olmalidir.

Esneklik: Lider orgiitte degisen sartlara kolayca uyum gosterebilme

yetenegine sahip olmalidir.

Kendini tammma ve bilme: Lider, sahip oldugu giicli ve zayif oldugu

yonlerini bilmeli ve yaptig1 hatalar1 agik¢a kabul etmelidir.

Yeni bilgiler 6grenme: Lider siirekli yeni bilgiler elde etmeye calismali,
deneyiminde ve oOrgiitte kendi yaptig1 yada baskalarinin yaptigi hatalardan yeni

seyler 6grenmelidir.

Yetkisini kullanmadan baskalarini etkileyebilme: Lider, gii¢lii vizyonu ve
iletisimiyle bagkalarini kolayca etkileyebilme ve ikna edebilme yetenegine sahip

olmalidir.
Astlarimin beceri ve Kkabiliyetlerini gelistirmeye ¢alisma: Lider, Orgiitiin
siirekli gelismesi konusunda kararli olmalidir. Orgiitte gelismeyi tesvik edici ve

giidiileyici bir 6rgiit iklimi yaratmalidir.

Ekip ¢ahsmasi: Lider orgiit icerisinde ekip ¢alismasmin gelismesi i¢in ¢aba

gostermelidir.

Bir lider gelecegi gorebilmelidir: Gelecegin getirecegi belirsizliklere ve

risklere kars siirekli olarak uyanik olmali ve rasyonel planlama yapmalidir.

Bir lider higbir zaman 6diin vermeyecegi amaglara engellemeye yonelik

cabalara sabir, kararlilik ve cesaretle kars1 koymalidir.
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Bir lider en zor kosullar altinda bile iimitsizlige kapilamamali, boyle bir
durumda c¢evresine giiven vererek moralini yliksek tutmalidir. Bir lider ortaya ¢ikan
sorunlari, ne kadar biiyiik ve beklenmedik olursa olsunlar, yaratici zekas1 ve akilc1
yaklagimiyla ¢oziimleyebilmelidir.

Profesyonel bir lider, bilgi ve deneyimleriyle ¢cevresindekilerin amaca yonelik
calismalarint ve c¢evresindeki kisilerin yeteneklerini gelistirmelerine yardimci
olmalidir.

Bir liderin, ¢evresinin saygisini ve giivenini kazanmasi i¢in adil olmasi, ahlak

ve ilke sahibi olmasi1 gereklidir.

Etkin bir lider, nihai sorumlulugun yalnizca kendisinde oldugunu bildigi i¢in,
yaninda gii¢lii calisma arkadaslar1 ve astlar bulunmasindan ¢ekinmemelidir. Etkin bir
lider, giiclii ¢alisma arkadaslar1 ister, onlar1 cesaretlendirir, onlar1 tesvik eder.
Onlarin mevcudiyetinden zevk duyar. Etkin bir lider bunun bir takim riskleri
oldugunu bilir. Ciinkii becerikli insanlar, asir1 giiclii ve kuvvetli olurlar. Fakat lider,
etrafinda diisiikk kaliteli insanlar bulunmasindan dogacak riskin daha biyiik

oldugunun farkindadir.

. Kendisi, diger yoneticiler ve ¢alisanlar icin amaglar1 tanimlamalidir.

« Calisanlarin 1y1i performans gdstermelerini saglamalidir.

« Yoneticiler ve ¢alisanlar1 yapici kelimelerle uyarma ve elestirme yetenegine
sahip olmalidir.

« Adina hareket edeceklerin ya da islem yapacaklarin basar1 olabilmeleri i¢in
kendilerine giivenmelerini saglamalidir.

«  Orgiitte, uygun davranis kurallarmimn dgretilmesi igin caba gdstermelidir.

. Orgiitte, insam kendi kendine bir lider olabilecegini anlatmaya ve dgretmeye
calismalidir.

« Orgiitte, calisanlarm kendi kendilerine amag belirlemelerini ve dgrenmelerini
saglamalidir.

. Orgiitte, basarilar1 odiillendirerek “kendi kendine liderligin” gelismesini

saglamalidir.
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« Yapilan hatalarin 6grenme ve deneyim i¢in bir firsat oldugunu ¢alisanlarin
anlamasimi saglamalidir.

« Kendi kendini yonetebilecek calisma gruplariin olusumunu saglamalidir.

« Stratejik diisiinme yetenegine sahip olmalidir.

« lyi bir dinleyici olmalidir.

« Aldig1 kararlarda ve uygulamalarda istikrarli olmalidir.

« Ele gecen firsatlar1 iy1 kullanma yetenegine sahip olmalidir.

« Basar1 azmine ve hirsina sahip olmalidir.

«  Ozgiiven sahibi olmalidir.

« Basariya yonelik, rekabetci ve enerjik olma 6zelliklerine sahip olmalidir.

« Ayrmtilar lizerinde fazla durmayarak olaylar1 ve konular1 basitlestirmeye
calismalidir.

o Liderin Orgiitii basartya gotiirebilmesi i¢in cesur olmasi ve yeni fikirleri
ogrenmekten ve uygulamaktan ¢ekinmemesi ve korkmamasi gerekir.

« Liderin verdigi sozleri yerine getiren, zamaninda yapan, yapilan faaliyetlerde
sorumluluk tistlenen hatalarini kabul eden bir kisilige sahip olmasi1 gerekir.

o Lider, sahsi diirlistligiiniin yam sira orgiitiin kiiltiiriine, is ahlakina, ahlaki
degerlere ve orgiit sorumluluguna énem ve deger vermelidir.

« Lider, karsilastig1 olaylar1 ve sorunlar1 sogukkanlilikla dinleme ve 6ziimleme
yetenegine sahip olmali; olaylari mantik siizgecinden gecirmeli; insan
faktoriinii, insanin dogasin1 ve Ozelliklerini dikkate almali, sahip oldugu
yetkiyi agsmamaya ve 1yi kullanmaya 6zen gostermelidir.

o Lider, unvanm ve statiisii ne olursa olsun, orgiitteki tiim calisanlara saygi
gostermesini bilmeli; bireylerin gegmislerini veya sahip olduklar1 unvani ve
statliyii degil, insanlarmm degerlerini dikkate almali ve bunlara saygi

gostermelidir.

2.7 Liderlik Yaklasimlar

Liderlik konusunda farkl: liderlik yaklasimlar1 mevcuttur. Bu yaklagimlardan

bazilar1 asagida aciklanmaya ¢aligilmistir.
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2.7.1 Ozellikler Yaklasimi Modeli

Bu yaklasim, bireyin lider olarak sahip olmasi gereken nitelikleri iizerinde
durmaktadir. Bu yaklasima gore liderin sahip oldugu ozellikler, liderlik siirecinin
etkinligini belirleyen en 6nemli 6ge olarak kabul edilmektedir. Yani bir liderin 6rgiit
iiyelerini yonetmesi ve onlar1 etkilemesi bu kisinin sahip oldugu 6zelliklere baghdir.
Boylece lider sahip oldugu bu o6zellikler nedeniyle orgiitiin diger iiyelerinden
ayrilmaktadir. Bu konuda yapilan arastirmalardan elde edilen sonucglara goére bir
liderde saptanan ve olmasi1 gereken fiziksel ve kisisel ozellikler sunlardir (Kogel,

1989, 261).

Tablo 4: Liderde Olmas1 Gereken Fiziksel ve Kisisel Ozellikler

Yas Giizel Konusma Yetenegi | Diiriistlik
Boy Zeka Samimiyet
Cinsiyet Bilgi Dogruluk
Irk Ileriyi Gérebilme Kendine Giiven
Y akisiklilik Inisiyatif Kararlilik
Olgunluk Hislerindeki Olgunluk Is Basarma Yetenegi
Baskalarma Giiven Verme | Kisiler Arasi Iliski Kurma
Yetenegi

Bu model pek cok elestiriye ugramistir. Yapilan bazi arastirmalarda bazi
etken liderin ayni oOzellikleri tasimadigir goriilmiistiir. Ayrica model, liderlikte

durumsal 6gelerin etkisini tanimada basarisiz kalmaistir.

2.7.2 Davramssal Liderlik

Liderlik siirecini agiklamaya ¢alisan bu model; liderleri basarili ve etkin kilan

hususu, liderin Ozelliklerinden ziyade liderin liderlik yaparken gd&sterdigi
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davraniglara dayandirmaktadir. Liderin astlariyla iletisim sekli ve yetki devrini

gerceklestirip geceklestirmedigi gibi davraniglar liderin etkinligini belirlemektedir.

Davranigsal liderlik modelinin olusumuna katki saglayan calismalar asagida

ele alinmaktadir.

Ohio State Universitesi Liderlik Cahsmalar

Bu baglamda, Ohio Universitesi tarafindan vyiiriitiilen calismalar daha ¢ok

liderlere 6zgli davranig kaliplarinin iizerinde yogunlagmustir.

Bu arastirmalarda lider davranislarinin iki temel boyutta olustugu
saptanmistir; yapiyr harekete gecirme ve bireyi Onemsemedir. Manipiilasyon
cercevesinde liderin kendi gorevi ya da grubun gorevleri ile alakali faaliyet ve
amagclar1 nasil tanimladigi ve yonettigi, grubu ne sekilde harekete gecirdigiyle
ilgilenmektedir.  Calisanlara  ferdi  gorevler vermek, planlama, faaliyet
bicimlendirilmesi ve calisanlar1 motive etmek bu tiirden davranislar icindedir. Bu
tirden liderler genelde “iirlin odakl’” liderler olarak tanimlanmaktadir (Meda,

2005;19).

Bireyi onemseyen liderse: kendisi ile grup arasinda arkadaslik, karsilikli
giiven, saygi, samimiyet ve dayamigsmayla ilgilidir, astlarin fikirlerine 6nem verir ve
onlarn kisisel sorunlariyla ilgilenir (Aysel, 2006; 12). Bu tiirden davranis sergileyen
liderlerin calisanlarin rahathigi ve is tatminleri ilizerinde durduklar1 gozlenmektedir

(Ogretici, 2006; 15).

Bu ¢ergevede yiiriitiilen calismalardan elde edilen sonuglardan birincisi; lider,
otoriter davranisi bu tlirden bir davranigi 6nemseyen bir gruba uygulanmalidir.

Cinkii daha fazla serbestlik isteyen bir grubun liderin manipiilasyon
politikalarma kars1 tepki gosterecegi aciktir. Yapilan faaliyetin programlanmasinda
yasanan sorunlar ve zaman kisitlamalar1 liderin basar1 sansini azaltmaktadir. Diger

yandan; isin niteligi, calisanlarin ekstra katkilari ile faaliyetin kalite ve sonuglari
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iizerinde olumlu etki yaratmasini 6nleyici nitelikteyse, liderin motivasyon agisindan
gosterdigi performansin 6nemi kalmayacaktir. Lider ve c¢alisanlar arasinda iligkilerin
yogunluguna baglh olarak grubun otorite ya da anlayis beklentisi degismektedir.
Caligmalar liderin anlayis gosterdigi gruplarda personel devir hizi ve devamsizliginin

azalmakta oldugunu saptamustir (Ogretici, 2006; 16).

Ohio Universitesi arastirmalarindan ¢ikarilan genel sonuclardan bazilarmi su

sekilde siralayabiliriz.

1. Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa, en uygun hareket tarzi bu liderligi
uygulamaktir.

2. Grup daha az otoriter liderlik istiyorsa, liderin yapiy1 harekete gecirme davranisina
tepki gOsterecektir.

3. Yapilan is, teknoloji geregi cok detayli diizenlenmemisse ve zaman kisithysa
herkese ilgi gostermeye c¢alisan lider basarili olamayacak, devamsizlik ve sikayet
artacaktir.

4. lIsin o6zelligi bireyin ve grubun kendilerini gergeklestirmelerini Onleyici
nitelikteyse, bu yoldan motive etmenin faydasi olamayacaktir.

5. Astlarm iistlerle irtibat1 az ise, yonetim tarzi otoriter liderlik tarzinda olacaktir.

6. Calisanlar devamli iliski i¢cindeyse liderden yliksek anlayis bekleyecektir.

7. Liderin insam1 6nemsemeyen davraniglari ¢ogaldik¢a personel devir hizi ve
devamsizlig1 artmaktadir.

8. Liderin yapiy1 harekete gegirme esas alan davraniglar1 arttikca grup tlyelerinin

performansi yiikselmektedir.
Michigan Universitesi Liderlik Calismalar
Likert Yaklasimm
Liderlik davraniglar1 konusunda yapilan arastirma programlari Michigan State

Universitesinde Rensis Likert baskanhiginda gergeklesmistir. Bu arastirmalarin

amaci, basarili gruplar1 inceleyerek grup iiyelerinin doyumuna ve grubun
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verimliligine katkida bulunan 6geleri belirlemektedir. Bu ¢alismalarda verimlilik, is
doyumu, personel devir hizi, devamsizlik gibi kriterler kullanilmstir.
Calismalarm sonucu olarak liderlik davranislarin, is gérene yonelik davranis ve ise

yonelik davranis olmak tizere iki 6ge etrafinda toplandig1 goriilmiistiir.

Goreve doniikk lider; grup iyelerinin Onceden belirlenen ilkelere ve
yontemlere gore ¢alisip calismadigmi yakindan kontrol eder, bir 6l¢iide cezalandirma

ve bi¢cimsel yetkisini kullanan bir davranis eylemini gosterir.

Insan iligkilerine doniik liderse; yetki devrini esas alir, grup iiyelerinin
doyumunu arttiracak ¢alisma kosullarinin gelistirilmesine calisir ve astlarin kisisel
gelismeleri ve ilerlemeleriyle ilgilenen bir davranmis gosterir. Bu caligmalarin ulastigi

genel sonug, insan iliskilerine yonelik liderlik davranisinin daha etkin oldugudur.

Tannenbaum ve Schniidt Liderlik Dogrusu Kuram

Lider davraniglartyla ilgili olarak yapilan ikinci aragtrmaysa Michigan
Universitesindeki Sosyal Arastirma Enstitiisii’niin bilim adamlar1 olan Tannenbaum
ve Schniidt tarafindan yapilmistir. Bu bilim adamlar1 liderlik davranisini, lider ve
iiyeler arasindaki yetki iliskileri bakimindan incelemislerdir. Bu yaklasima gore
yetkiyi kullanma konusunda astlariyla gelistirmis oldugu davranis tiirii, liderin
basarisini belirleyen bir etmen olmaktadir. Bu davranisi belirleyen faktorler, liderin
yonetim felsefesi, astlarin kisiligi ve alanlarinda uzman olmalari, yonetimin
uygulandig1 ortam ve kosullardir. Ortam kosullarinin ¢ok degisken, yoneticinin
derhal karar almasin1 gerektiren ve ekip calismasinin gerektirdigi zaman kayiplarini
izin vermeyen tlirde olmasi yetkinin daha c¢ok liderde toplanmasma neden

olmaktadir.

McGregor’un X ve Y Teorileri

McGregor'un X ve Y Teorisi liderligin davranislarini aciklamada

kullanilmaktadir. McGregor’a gore, bu varsayimlar birbirine zit goriisleri igeren iki
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grupta toplanabilir ve X Teorisi ve Y Teorisi adlandirilabilir. Kisaca hatirlatmak
gerekirse ilk defa 1957°de yaymlanan bu goriise gore X Teorisi su varsayimlari
icermektedir.
o Ortalama bir insan calismayr sevmez ve is’ten miimkiin oldugu kadar
kacmaya caligir.
« Ortalama bir insan sorumluluk yiiklenmek istemez, fazla istekli degildir ve

gilivenceyi her seye tercih eder.

Bu 6zellikler dolayisiyla insanlari ¢alistirmak i¢in onlar1 zorlamali, yakindan

kontrol etmeli ve amaglar1 ger¢eklestirmeleri icin cezalandirilmalidir.

Buna karsilik Y Teorisi ad1 altinda toplanan varsayimlar sunlardir.

. Kisi i¢in i, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.
« Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecriibeleridir.

« Kisi belirledigi ama¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek calisir.

Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlar1 gelistirir ve

daha fazla sorumluluk ytiklenmeyi 6grenir.

Dolayisiyla liderin yapmasi gereken uygun bir ortam yaratmak suretiyle
insanin kendini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyli amaclar1 dogrultusunda

kullanmasin1 saglamaktadir.
Buna gore X Teorisi inancindaki liderler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci bir

davranig gosterirken; Y Teorisinin varsayimlarini benimseyenler daha c¢ok

demokratik ve katilimc1 bir davranig gosterecektir (Kogel, 2005: 595).

2.8 Durumsal Liderlik Yaklasimi

Ozellikler Yaklasimi liderde bulunmasi gereken tipik ozellikler iizerinde

dururken, Davranigsal Yaklagimcilar basarili liderlik davraniglarinin neler oldugu
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iizerine odaklanmislardir. Davranigsal liderlik modelleri degerlendirildiginde i¢inde
bulunulan durum veya kosullar dikkate alinmaksizin demokratik ve insana yonelik

liderlik tarzinin daha etkili oldugunu savunduklar1 s6ylenebilir.

Durumsallik liderlik modellerine gore, her durum ve kosula uygun her durum
ve kosulda basarili olabilecek evrensel bir liderlik modeli yoktur. Liderlik,
izleyiciler, amaglar, liderin kisisel 0&zellikleri, ortam kosullarinin  bir
fonksiyonudur(Eren, 2000; 422-424). Bu degiskenler karsilikli olarak birbirlerini de
etkilemektedir. Boylece degiskenlerin durumuna gore liderlik bigimi de

degismektedir.

izleyicilerin Liderlik Uzerine Etkileri: Liderlik davranislari liderin hitap
ettigi grubun yapisina ve amaclarma baghdir. Bu izleyiciler grubun farkli yapida ve
ozellikte olmasi, onlarin isteklerinin ve arzularmin farklilagsmasina yol agmaktadir.
Ornegin kiiltiir seviyesi, yas, tecriibe, calisilan drgiitteki hiyerarsik seviye, ekonomik
ve sosyal ihtiyaclarin tatmin diizeyi gibi bir takim faktorler izleyicilerin amaglarini,
davranislarini ve liderlik bigimini etkilemektedir. Liderler orgiitsel amaglara uyumlu
olan izleyicilerin amaclarimi gergeklestirmelidir. Liderler izleyicilere yol gostererek
ve onlar1 egitip yonlendirerek, Orgiitsel amaclara ulasmanin onlar1 kendi bireysel
amaglarma da ulastiracagina ikna etmelidir. (Eren, 1989; 369). Orgiitsel amaglar igin
izleyici amaglar1 ne kadar ara¢ ise, izleyiciler i¢in de kendi amacglarina ulasmada
orgiitsel amaglar o kadar arag¢ niteligi tasimaktadir. Arag-amagc iligkisi is gorenlerin
daha 1yi is gormelerine ve liderlerin daha basarili olmalarina yardim eden bir

fonksiyondur.

Amagclari ve Hedefleri Belirlemenin Liderdeki Rolii

Bir liderin rol davranisini belirleyen 6zelliklerden digeri, grubu harekete
gecirecek, icinde yasanilan kosullara uygun amaglar belirlemektir. Lider, gruba

amagclar1 acgiklamasi ve bunlarin ulasilabilir oldugunu kanitlamak zorundadir.

Amaglarm gerceke¢i ve anlamli olmasi i¢in hem izleyicilerin arzu ve ihtiyaclari ile
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ekonomik ve sosyal durumlarmm ve hem de Orgitiin i¢ginde bulundugu ortam

kosullarmnin 1yi degerlendirilmesi gerekir.

Ortam Kosullarinin Liderlik Uzerindeki Etkileri

Orgiitiin kendi i¢ iliskilerini ilgilendiren yapisal, teknik ve sosyal ortam
kosullar; orgiitiin iliskide bulundugu ¢ikar gruplarindan olusan yakin ¢evre kosullar1
ile ekonomik, sosyal, kiiltiirel, teknolojik, siyasal, hukuksal degismeler ve
gelismeleri kapsayan genel ¢evre kosullar1 dikkate alinmalidir. Bu kosullar, liderlik

bi¢cimini ve liderin rol ve davraniglarini etkiler (Budak, Budak, 2004: 409).

Fiedler’in Durumsallik Yaklagimi: Fiedler’in durumsallik yaklasimina gore
her durum icin gegerli ideal bir dnderlik tipi s6z konusu degildir. I¢inde bulunulan
duruma gore etkili olabilecek c¢esitli Onderlik davranislar1 ve dolayisiyla tipleri
bulunmaktadir. I¢inde bulunulan durumu belirleyen baslica faktérler ise sunlardir

(Kogel, 1989: 272).

Lider-Grup (Ast) iliskileri

Onderin izleyiciler (grup iiyeleri) ya da astlar tarafindan desteklenme ve
benimsenme derecesini ifade eder. Bu en onemli durumsallik degiskeni olup grup
iiyelerinin Onderi sevme ve ona giivenme derecesini ve Onderin rehberligini ve
yonlendirilmesini isteyip istemediklerini gdstermektedir. Onderin sevilip sayilmasi
ve ona giiven duyulmasi, bu iligkilerin “iy1”, tersi s6z konusu ise, iligkilerin “ko6ti”

oldugu anlamina gelir.

Gorevin Yapisi

Bu, gorevin amaclar, yontemler ve performans standartlar1 agilarindan ne

Ol¢tide belirlenip belirlenmedigi veya iyi planlanip planlanmadig: ile ilgilidir.
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Lidere Makamin Verdigi Giic

Orgiitiin lidere gerekli gorevleri ya da isleri basarmasi igin verdigi gii¢
miktaridir. Onderin ddiillendirme ve cezalandirma giiciinii gdsterir. Verilen bu giic,

“fazla” ya da “az” olabilir.

Fiedler, yaptig1 arastirmada iki 6nemli onder davramigindan (tipinden) s6z
etmistir. Bunlardan birincisi, onder-grup iiyeleri iliskilerine 6nem veren “insana
yonelik” 6nder tipi; ikincisi ise, islerin etkin bir bigimde gerceklesmesinden doyuma

ulasan “ige yonelik” dnder tipidir.

Fiedler’in durumsallik kurami bazi yonlerden elestirilmistir. Bunlardan en
onemlisi, bu kuramin daha ¢ok akademik bir nitelik tasidig1 ve uygulayicilarin isine

fazla yaramadig1 yoniindeki elestiridir.

Hersey ve Blanchard’in Durumsalhk Yaklasin

Liderlik kuramlarindan biri de Blanchard ve arkadaslar1 tarafindan
gelistirilmis olan durumsallik yaklagimidir. Burada en 6nemli nokta astlari olgunluk
diizeyleri ile 1ilgili durumsal degiskenlik arasindaki iliskidir. Eger astlar diisiik gorev
olguluguna sahiplerse, diger bir deyisle yetenekleri smirli veya egitim diizeyleri
disik ya da kendilerine giivenleri zayifsa Onderlerinden gérmeyi arzuladiklari
davranislar; daha olgun olan, yetenekleri, egitimleri, kendine giivenleri ve, i gérme
arzular1 yiiksek olan astlarin dnderlerinden gérmek istedikleri davranislardan daha

farkli olmaktadir.

Burada olgun olmayan astlar i¢in lider goreve dontik iliskileri daha cok 6nem
vermekte, iliskilere daha az doniik bir davranis sergilemektedir. Olgun olmayan
astlara emir verip sonuclar1 isteme davramgim sergilemektedir. Olgunlarin biraz
arttig1 durumlarda ise yonetici yiiksek gorev-yiiksek iliski sergilemekte, fakat astlara
fikirlerinin ve emirlerinin gerekcelerini agiklamaktadir. Olgunluk diizeyinin biraz

daha arttig1 durumda ise onder, yiiksek iliski- diisiik gérev davranisini sergileyerek
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islerin yapilmasinda astlarin goriis ve fikirlerini alarak onlarm yonetime katilmalarini
saglamaktadir. Olgunlugun en yiiksek diizeyde oldugu durumda ise onder, diisiik
iligki- diisiik gorev davramigini sergileyerek planlama ve icra yetkilerini astlarma

devretmektedir.

Yol-Ama¢ Kurami

Orgiitlerde basarili lider davranisi konusunda yapilan arastirmalar sonunda
elde edilmis ve oldukca yeni sayilabilecek kuramlardan birisi de House ve Mitchell
tarafindan gelistirilmis yol-amag¢ modelidir. Bu modelde liderin izleyicileri nasil
etkiledigi, is ile ilgili amaclarmm nasil algilandig1 ve amaca erigme yollarmin neler
oldugu iizerinde durulmaktadir(Eren, 1989; 379). Belirli bir yolda hareket ederken
faaliyetlerimizin arzuladigimiz bazi sonuglara bizleri gotiirecek birer ara¢ oldugunu
biliriz. Buradan yonetilecek bireylerin (astlar ya da izleyiciler) davranislarmin iki
kosula bagli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Birincisi, yapacagi bir faaliyetin kendisini
bir sonuca (0diile) gotiirme ihtimali, ikincisi, ulasilacak sonucun arzulanma
derecesidir. Uzmanlar bu temel diisiincenin liderlikte de dnemli oldugunu, liderlerin

izleyicilerin belirli bir deger bicilen amaglarin etkileyebilecekleri iddia etmektedir.

Uzmanlar yaptiklar1 arastirmalara dayanarak liderlerin Orgiitte iki onemli
fonksiyona sahip oldugunu ileri siirmektedir. Bunlardan birincisi 6rgiitsel amaglar1
belirleme ve bdylece izleyicilere hangi davranislarin ddiillendirilecegini bildirme
durumu, ikincisi ise arzulanan davranislar icin izleyicileri destekleyerek ve amaca
ulastirarak odiilleri arttirmaktadir. Oyleyse liderin davranisinin izleyicilere kabul
edilmesi ancak bu davranisin tatmin edici olmasmma veya onlarin gelecekte
erisebilecekleri bir tatmin icin ara¢ olabilme sartmma baghdir. Ayrica bir liderin
davranis1 basarili bir gorev yapildigi, bir ihtiya¢ tatmin edildigi, basarili is ic¢in

gerekli olan faaliyetler desteklendigi 6l¢iide giideleyici olur.
Yonetici i¢in, arzulanan orgilitsel basar1 ve amaglarin da izleyicilerin bireysel

amagclarimi1 gergeklestirmede ara¢ olabilecegini gostermek yol-amag ve basarilarin

arac olarak onemini ve degerini arttiracaktir.
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Ayrica yonetici, bireysel amaclara erigmenin ve ihtiyaclarm tatminin orgiitsel
gorevleri basarili bir bigimde yapmay1 6nemli dlciide kolaylastiracagmi bilmelidir.
Bu temel hususlarin disinda yol-ama¢ kurammin liderlik konusuna getirdigi katkilar

su bigimde 6zetlenebilir (Eren, 1989; 381).

Lider

Izleyicilere daha ilging 6diiler vermek suretiyle giidiilenmelerini arttirip
verimliliklerini yiikseltebilir. Liderin bu tutumu amaca ulagsmanin degerini

arttirmaktadir.

Izleyicilerin islerinin belirsiz oldugu veya zayif &lciide belirlendigi
zamanlarda 6nder amaclar1 aciliga kavusturmak, astlar1 egitmek, onlara destek ve
yardim saglamak suretiyle orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmakta ve giidiillemeyi
arttirmaktadir. Orgiitsel belirsizlikleri ve sikintilar1 ortadan kalkan bireyin amaca

ulagma beklentileri yiikselmektedir.

Orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in Onderlerin girisimi ele alip
amaglar1 belirleme, is ve gorevlerdeki belirsizlikleri azaltma ya da ortadan kaldirma

girisimleri izleyicilerden bazilarini olumsuz yonde davraniglara yoneltebilir.

2.9 Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Post-modern donem olarak da ifade edilen, gilinlimiiz kiiresel rekabet
ortaminda, orgiitlerin etkinligini artirmak amaciyla pek ¢ok yeni liderlik yaklagimi
iiretilmistir. Bu yaklasimlarin ortaya ¢ikmasinda tereddiitsiiz degisen sartlarin katkisi
oldugu gibi, degisen insanlarin diisincesine de katkis1 olmustur. Gerek dis ¢evrede,
miisteri beklenti ve bilgi diizeyinde goriilen degisiklikler ve gerekse yOnetim ve
organizasyon alaninda ortaya ¢ikan gelismeler ve yeni kavramlar, liderlik alaninda da
yeni yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.Liderlik alaninda son yillarda

gelistirilen bazi1 yaklasimlar kisaca asagida aciklanmaktadir.
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Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Yaklasimi

Etkilesimci ya da transaksiyonel liderler, calisanlarin ge¢misten siiregelen
faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek suretiyle is yapma ve
yaptirma yolunu se¢mektedirler. Bu yaklasimi benimseyen liderler, yetkilerini
calisanlar1 odiillendirmeyi, daha ¢ok caba goOstermeleri i¢in para ve statii verme
biciminde kullanirlar. Caliganlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler

(Eren, 2001: 456-458).

Etkilesimci lider biraz gelenek¢i yapiya sahiptir. Ge¢misteki olumlu ve
yararl gelenekleri siirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere birakma bakimimdan yararli
hizmetlerde bulunur. Atilm yapmak ve yenilik¢i gelisme politikalar: izleyen
organizasyonlarda transformasyonel liderlik bi¢imi, aksine durgun biliylime ve
tasarruf politikasin1 benimsemis organizasyonlarda da transaksiyonel liderlik bigimi

etkili olmaktadir.

Transaksiyonel liderlik bi¢ciminde davranis sergileyen yoneticiler yetkilerini
calisanlar1 ddiillendirmede, daha ¢ok ¢aba gostermeleri ig¢in para ve statii vermede
kullanilirken, transformasyonel liderlik astlarina bir gorevin olduguna hissettirmede

ve vizyona yoneltmede kullanirlar.

Transaksiyonel liderlerin astlarindan beklentileri ise genellikle mevcut
sistemler c¢ergevesinde sekillenmektedir. Bu durumun nedeni ise transaksiyonel
liderlerin mevcut sistemlere baglliklarinin yiiksek olmasi ve mevcut sistemler ile

sirket kiiltiirtinii degistirmekten ¢ok giliclendirme egiliminde olmalaridir.
Literatiire baktigimizda bu tip liderlerin ii¢ farkli yonetim tarzi sergiledikleri

ortaya ¢ikmistir. Bunlar; Kosullu &diillendirme, Istisnalarla Yonetim ve Tam

Serbestlik Yonetim Tarzt’dir.

81



Ik yonetim tarzi gergevesinde transaksiyonel liderler, astlar1 ile yapici
iligkiler kurarlar. Astlarmi, kendilerinden beklenenler ve basarili olmalar1 halinde ne
tip odiller alacaklar1 konusunda bilgilendirirler. Bu tarz liderlik anlayisinda
yoneticiler, astlarinin yaptiklarini1 gézlemler, siirekli geribildirim verir ve basarilarini
takdir ederler. Burada gerceklesebilecek olumsuz bir sonug, transaksiyonel liderlerin,
anlagsmaya vardiklar1 ya da diger bir deyisle 'pazarlik ettikleri' sonuglardan fazlasini

alamamalaridir.

Istisnalarla Yonetim tarzina sahip transaksiyonel liderler ise, isler kotiiye
gitmeye basladiginda miidahale etmeyi tercih ederler. Bu tip yoneticiler, isin en
basinda standartlar1 belirler ve bir problem olugsmadan miidahale etmezler. Genelde
hatalara odaklanirlar ve yalniz hatalar1 dile getirirler; bu nedenle astlar1 izerinde stres
yaratirlar. Tam serbestlik Yonetim Tarzi'nda ise yoneticiler, liderlik 6zelliklerinin
tam aksine ¢alisanlarmi higbir konuda yoOnlendirmezler ve bilgilendirmezler.
Calisanlarin performansmi gozlemlemezler ve sonuglar lizerine odaklanmazlar.

Sorunlar ortaya ¢iktiginda ise harekete gegmekten ve dnlem almaktan kacinirlar.

Transaksiyonel liderlerin yonetim tarzlari incelendiginde, Tam Serbestlik
Yonetim Tarzi’nin tercih edilmeyen bir yOnetim tarzi diisiiniilebilir. Ancak, bu
yonetim tarzinin da astlar tarafindan yeterli goriildiigii durumlar mevcuttur. Ornegin,
kendi kendini yonetebilen, performans: hakkinda objektif degerlendirme yapabilen,
kisisel gelisim faaliyetlerini yakindan takip eden ¢aliganlar, birebir yonetim tarzindan

ziyade “serbest” brrakildiklar1 bir yonetim tarzini tercih edebilirler (Zel, 2006).

Doniisiimcii-Yenilik¢i (Transformasyonel) Liderlik Yaklasin

Transformasyonel liderler astlarmi1 veya izleyicilerini, onlarin tim
yeteneklerini ve becerilerini ortaya c¢ikararak ve kendilerine olan giivenlerini
artirarak ve onlardan normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayi
hedefleyerek giidiilerler. Boylece oOrgiit iiyeleri gorevlerinin 6neminin daha ¢ok
farkina varmakta, Orgiitsel gorevleri ugruna kendi bireysel c¢ikarlarindan

vazgecmektedirler. Bu havayr ve degisimi saglayan ve bdylece reform ve yenilik
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baglatan kimselere doniisiimcii (transformasyonel) lider ismi verilmektedir. Buna
ornek vermek gerekirse modern Tiirk devleti’nin kurucusu Atatiirk, Gandi, Ludwig,

Cinnah, Habib Burgiba sayilabilir.

Doéntistimeli  (Transformasyonel)  liderlikte, calisanlara bir  vizyon
kazandirmak ve bir yeniligin ve degisimin gerekliligini hissettirmek ve inang
asilamak onemlidir. Boylece ¢alisanlarin veya izleyicilerin ¢abalari, ¢aligma arzulari
ve istekleri uyarilmis olaganiistii ve orijinal fikirler ve ¢alismalar ortaya ¢ikarimis
olmaktadir. Etkilesimci (Transaksiyonel) liderler ise, doniistimcii (transformasyonel)
liderlerin aksine ¢alisanlarin gegmisten siiregelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli

kilmak veya iyilestirmek suretiyle is yapma ve yaptirma yolunu se¢mektedirler.

Calisanlarin yaratic1 ve yenilik¢i yonleri ile ok az ilgilenirler. Ornegin ayni
iiretim ve satis konulari, liretim ve satis miktarlarini dolayisiyla pazar payini arttirma,
karlarin arttirilmasi, maliyetlerin diistiriilmesi ile ilgili ¢abalar gegmis faaliyetlerinin

devami oldugu i¢in etkilesimci (transaksiyonel) liderlik konularina girer.

Aslinda dogustan her insanda iki tip liderlik tarzlarimin bulundugu

sdylenebilir. Onemli olan hangi liderlik tarzinin agir bastigidir.

Etkilesimci (Transaksiyonel) liderler, ge¢misteki olumlu ve yararh
gelenekleri slirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere birakma bakimindan cok yararh
hizmetlerde bulunurlar. Doniisiimcii (Transformasyonel) liderler ise kuruluslarinin
veya Orgiitlerinin gorev alanlarinda, stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlari ile ilgili
stireglerinde farkliliklar ve degisimler yaratmak suretiyle ¢alisanlar etkileyen, orgiitii
ve izleyicileri belirli bir zaman dilimi i¢inde soka sokan ve basarinin kisa siireligine
diismesine neden olan ancak izleyicilerin kafalarinda ve davranislarinda yeniligin ve

reformun geregine ve yararina dair degisimi yaratan kimselerdir.
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Hizmet Eden Liderlik Yaklasinm

Gilintimiizde hizmet isletmeleri agisindan en 6nemli liderlik yaklasimlarindan
biride hizmet eden liderlik yaklasimidir. Bu yaklasimda liderler isletme {iyelerinin
ihtiyaclarmni karsilamak icin kendilerini adamaktadirlar. Bu kavram 1970 yilinda

Robert K. Greenleaf tarafindan gelistirilmistir.

Bu yaklagimda liderler ilk once ¢alisanlarin ihtiyaclarini karsilayarak onlara
yol gosterir, rehberlik eder, isbirligi olusturur ve onlarin kendilerini ifade etmelerini
ve gelistirmelerini saglamaktadirlar. Bu liderler beraber calistiklar1 kisilerin islerine
yardimec1 olmaktadirlar. Hizmet eden liderler ¢alisanlarinin tam potansiyellerine
ulagmasi1 ve en 1iyi sekilde performans gostermesi i¢in ilk once ¢alisanlarin ihtiyaglar1

giderilmektedir (Spears, 1996: 33-35).

Bu yaklasim agirlama isletmeleri agisindan olduk¢a 6nemli bir yaklagimdir.
Agirlama isletmelerinde liderler ilk o©nce kendi ¢alisanlarmin ihtiyaglarmi
gidermelidirler. Daha sonra ¢alisanlarda kendi isleri gibi isini sahiplenirler ve mutlu
bir sekilde miisterilere hizmet sunmaktadirlar. Buda beraberinde basariy1
getirmektedir.

Bu yaklasimda liderlerin dengeyi tutturmasi gerekir, yoksa otorite yoksunlugu

olarak algilanabilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

NARLIDERE DINLENME VE BAKIMEVINE YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Agirlama isletmelerinde calisanlarin mutlu bir sekilde hizmet sunabilmeleri
icin isletmelerdeki iklim 6nemli hale gelmistir. Bu nedenle isletmelerdeki Orgiitsel
iklimin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi, agirlama isletmelerinin daha basarili sonuglar
elde etmelerini saglayacaktir. Arastirmanin amaci, Orgiitsel iklimin olusumunda ve
gelisiminde rol oynayan faktdrlerin Onem diizeylerinin belirlenip, agirlama
isletmeleri yOnetiminin Orgiitsel iklim politikalarin1  belirlemelerinde dikkat
edecekleri hususlar1 saptamalarma yardime1 olmaktir. Bu dogrultuda izmir Narlidere
Dinlenme ve Bakimevi isletmesinin orgiitsel iklimi ve liderlik arasindaki iligki analiz

edilmistir.

Calismada ilk Once alan arastirmasi yapilmis, buradan hareketle ikincil
verilerin analizi gergeklestirilmistir. Arastrmada alan arastirmasi yontemi

kullanilmastir.

3.2 Arastirmanin Onemi

Gilinlimiizde kiiresellesme sonucu ortaya ¢ikan teknolojik gelismeler, yogun
rekabet ve benzeri nedenlerle isletmeler, hayatta kalabilmek ve diger isletmelerle
etkili bir sekilde rekabet edebilmeleri agisindan yeni yonetim arayis1 icine
girmislerdir. Orgiitsel iklimde giiniimiizde ©nemini artirarak yaygmligini devam

ettiren bir yonetim anlayisidir.
Agirlama isletmelerinin hizmet sektdrii olmasi nedeniyle emek yogun bir

isletmedir. Dolayisiyla diger isletmelere oranla daha fazla personel bu sektorde

calismaktadir. Bununla birlikte en fazla personel devir hizi da bu isletmelerde
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goriilmektedir. Bu personel devir hizin1 azaltmak icin iyi bir yonetim sistemiyle
orgiitsel iklimi olusturmak gerekmektedir. Calisanlarin memnuniyeti miisterilere
dogrudan yansimasindan dolay1 agirlama isletmelerindeki iklim son derece dnem arz

etmektedir.

Bu ¢alismada, orgiitsel iklim ve liderlik ile ilgili temel kavramlar ele alinarak,

liderligin Orgiitsel iklim {izerindeki etkileri analiz edilmeye ¢alisilmistir.

3.3 Arastirmanin Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Narlidere Dinlenme Tesislerinde calisan tiim personel

olusturmaktadir.

Anket calismasmi yapabilmek igin Dokuz Eyliil Universitesinin Sosyal
Bilimler Enstitiisi’nden resmi yazi ile arastirma izni alinmistir. Arastirmanin

yapildig1 donemde bu dinlenme tesisinde yaklasik 400 personel gorev yapmaktadir.

Sosyal hizmetler biriminin destegiyle dagitilan anketlerden 208 tanesi geri

donmiistiir. Geri doniis orani1 %59’dur.

3.4 Arastirmanin Sinirlari

Arastirma Izmir Narlidere Dinlenme ve Bakimevinde 2008’in Temmuz

aymda calisanlarma yonelik yapilmistir.

3.5 Veri Toplama ve Olgiim Araci

Alan arastrmasinda, yazindan elde edilen bilgiler 1s18inda olusturulan
yapilandirilmig anket teknigi kullamilmistir. Anket, sistematik bir veri toplama

yontemidir. Veriler, nceden belirlenmis insanlara bir dizi soru sorarak elde edilir
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Anket teknigi, ulasilmak istenen bilgilere miimkiin olan en kisa silirede
ulagsmak ve gerekli agiklamalarin yapilabilmesine olanak tanidigindan en etkili ve en

cok kullanilan tekniklerden biridir (Tiitiincii, 2001: 84).

Yedi boliimden olusan ankette toplam 77 soru bulunmaktadir. Ik boliimde
orgiitsel iklime yonelik 24 soru, ikinci boliimde liderlikle ilgili 18 soru, iicilincii
bolimde Orgiitsel baghliga iliskin 6 soru, sonraki bdéliimde ise genel olarak 5 soru
sorulmus ve son olarak da demografik degerlendirmelerin yer aldigr 4 soru
bulunmaktadir.

Anket Robert Stringer tarafindan gelistirilmis Orgiitsel iklim ve liderlik 6lgegi

kullanilmastir.

Elde edilen verilerden, gecerlilik ve giivenilirlik testleri yapilmis, veriler
ayrica ¢ikarimsal istatistik bazinda ele alinmistir. Bu baglamda faktor analizi,
korelasyon analizi ve regresyon analizi kullanilmigtir. Veriler SPSS 13.0 (Statistical

Programme for Social Sciencies) programi ile analiz edilmistir.

3.6 Arastirmanin Bulgulan

Bu boliimde arastirma verilerine uygulanan frekans analizleri, gegerlilik ve
giivenilirlik analizleri, faktdr analizleri, korelasyon analizleri ve regresyon

analizlerinin sonugclar1 ele almacaktir.

3.6.1 Frekans Analizleri

Arastirmaya toplam 208 kisi katilmistir. Arastirmaya katilanlarin 9°u 20 yas
ve altinda, 103’4 21-30 yas arasinda, 78’1 31-40 yas arasinda, 13’4 41-50 yas
arasinda, 1 kiside 51 yas ve lizerindedir. 4 kiside bu soruya cevap vermemistir. Bu

sonuglara gore ankete katilanlarin ¢ogunlugu 40 yasin altindadir. Bu da Narlidere
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Dinlenme ve Bakimevinde calisanlarin genel olarak geng¢ calisanlara sahip oldugunu

gostermektedir.

Arastirma anketine katilanlarin demografik 6zelliklerinin dagilimi ve profili

Tablo 5’te gdsterilmistir.

Tablo 5: Orneklem Profilinin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

Demografik Ozellikler Sayi(n) Yiizde (%)
Yas Grubu

o 20 ve alt1 9 4.4

e 21-30 103 50,5

o 31-40 78 38,2

e 41-50 13 6,4

e 51 veuisti 1 0,5
Toplam 204 100,0
Cinsiyet

« Kadin 74 36,1

o Erkek 131 63,9
Toplam 205 100,0
Egitim Durumu

o Ilkogretim 25 12,4

o Lise 146 72,3

o Universite 30 14,9

o Lisans Ustii 1 0,5
Toplam 202 100,0
Calisma Y1l

o 1 yildan az 17 8,4

e 1-3yil 91 44,8

e 4-6yil 62 30,5

o 79yl 32 15,8

o 10 yildan fazla 1 0,5
Toplam 203 100,0

Ankete katilan kisilerin 131’1 erkek, 74’ kadindir. 3 kiside bu soruyu
cevaplamamistir. Bu sonuca gore, ankete katilan ¢alisanlarin biliyiikk cogunlugunun

erkek oldugu anlasilmaktadir.
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Ankete katilanlarin 25 ilkogretim mezunu, 146’s1 lise, 30’u {iniversite
mezunu, 1 kiside lisansiistii mezunudur. 6 kisi de bu soruyu cevaplamamistir. Bu
sonuglara gore arastirmamiza katilanlarin ¢ogu lise mezunu oldugu goriilmektedir.

Ankete katilanlarin 17°si 1 yildan az, 91 kiside 1-3 y1l arasinda, 62 kisi 4-6 yil
arasinda, 32 kiside 7-9 yil arasinda, 1 kiside 10 yildan fazla bu tesiste ¢alistigini

belirtmistir. 5 kiside bu soruyu cevaplamamastir.

3.6.2 Gecerlilik

Gegerlilik, bir 6lgme aracinin Olciilmek istenen testin 6zelligini ne derece
dogru Olcliyor olmasi anlamima gelmektedir. Asagida farkli gegerlik tipleri ve
bunlarin dogrulamasinda kullanilan ydntemler yer almaktadir (Biiyiikoztiirk,

2003:161-163).

Kapsam gecerligi (content validity): Bir 6lgme aracinin 6lgiilmek istenen
davranis1 (6zelligi) Olcmede nicelik ve nitelik olarak yeterli olup olmadiginin
gostergesidir. Kisilik, duygular ve davranislarla ilgili teorileri ve o konuyla ilgili

uzmanlarin yorumlarini esas almaktadir.

Yap1 gecerligi (construct): Testin Ol¢iilmek istenen davramis baglaminda
soyut bir kavram (faktorii) dogru bir sekilde 6lgebilme derecesini gosterir. Bireyin
tutum, giidii, performans, yetenek gibi psikolojik 6zelliklerini 6lgmek amaciyla ¢ok
sayida Olgiilebilir, gozlenebilir sorular olusturulur. Hazirlanan bu sorularin belirtilen
ozellikleri ne derece dogru Olgtiigii sorunu, yapr gecerliligi ile ilgilidir. Yap1
gecerliligini incelemek amaciyla faktor analizi ve hipotez testi tekniklerinden

yararlanilabilir.

Es-zamanli gegerlik (concurrent validity): Bir 6lgme aracinin gegerligini o
O0lcme aracmin bagka bilinen ve kabul edilmis Ol¢iimlerle karsilastirarak
belirlenmesidir. Yeni bir anket ile bilinen bir anket arasinda yiiksek bir korelasyon
varsa yeni anketin es zamanl gecerlilige sahip oldugu soylenebilmektedir. Burada en

onemli nokta Olciitlin giivenilirligi ve gecerligi ispatlanmais bir 6l¢iit olmasidir.
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Tahminsel gecerlilik (predictive validity): Bir sorunun beklenen bir davranisi
ya da yaniti, diger Olciimler kapsaminda ne kadar dogru tahmin ettigi ile
belirlenmektedir. Bir 6lgme aracinin gegerliligini ortaya koymanin yollarindan biri,
bu 6l¢me aracindan alman sonuglarin bir bireyin belli bir gorevi yapabilecek yetenegi

oldugunu veya belli bir sekilde davranacagini tahmin edebilecegini ispatlamaktir.

Faktor Analizleri

Faktor analizi, birbiriyle iligkili p tane degiskeni bir araya getirerek az sayida
iliskisiz ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmays,

kesfetmeyi amaglayan ¢ok degiskenli bir istatistiktir.

Bu ¢alismada kullanilan 6l¢eklerin igerik gegerliligi, daha dnceden kullanilan
ve kabul gormiis Olgekler oldugundan saglanmistir. Ancak, yap1 gegerligi faktor

analizi ile sinanmustir.

Yapilan faktor analizi siirecinde Kaizer-Mayer-Olkin 6rneklem 6lgiimii ,86
olarak gerceklesmistir. Bu deger, 6rneklemin dogru se¢ildiginin bir gostergesi olarak
karsimiza ¢ikmakta ve faktor analizine uygunlugu vurgulamaktadir. Buna bagl
olarak, Barlett Test’s of Sphericity degeri anlamlidir. Barlett Test’s of Sphericity
sonucuna gore de maddeler arasinda faktor analizi yapmaya yeterli diizeyde iliski

vardir ve test sonucunu > = 1129, 201, p = 0,0001 olarak gerceklesmistir.

Orgiitsel iklim setinin faktdr analizinde, 1k faktdriin tanimladig: fark yiizdesi
33,304’tiir ve 10 degiskenle ifade edilmektedir. Bu degiskenler “Yapisal Destek” ile
ilgili degiskenlerdir. Bunlar su sekildedir. Yoneticim ya da is arkadaslarim
gorevlerimde bana yardim eder, isimi kendi isim gibi sahiplenirsem ylikselebilirim,
karar verme asamasinda sorumlu kisinin kim oldugu bellidir, calisanlar birbirine
gilivenir, bu kurumda olup biten olaylara 6nem veririm, gorevler agik bir sekilde
tanimlanmistir, genellikle belirlenen hedeflere inanirim, bu orgiite ait oldugumdan
dolay1r mutluluk duyarim, iyi yonetim sistemiyle verimliligimiz artmaktadir, yonetim

kararlarimi tesvik eder.
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Tablo 6: Faktor Analizi (Kurumumda)

&1 2E73 5
£ S8 |[E88 s 3 < |~
5,995 33,304 3,54 6,968 .86 ,001
1. FAKTOR
Yapisal Destek
Yo6neticim ya da i arkadaslarim , 736
gorevlerimde bana yardim eder
Isimi kendi isim gibi sahiplenirsem | 731,
yiikselebilirim
Karar verme asamasinda sorumlu ,644
kisinin kim oldugu bellidir.
Calisanlar birbirine glivenir ,643
Bu kurumda olup biten olaylara ,637
Onem veririm
Gorevler acik bir sekilde ,637
tanimlanmaistir.
Genellikle belirlenen hedeflere ,612
inanirim
Bu orgiite ait oldugumdan dolay1 ,583
mutluluk duyarim
Iyi yonetim sistemiyle ,559
verimliligimiz artmaktadir.
Yonetim kararlarimi tesvik eder. ,921
2. FAKTOR 1,882 10,455 2,64 2,225 )76 ,084
Tamma
Tesvik ve odiiller, elestirilerden 771
daha fazladir
Calisanlar performanslari oraninda | ,754
odiillendirilir
Basarili calisanlarin ilerlemelerini ,652
saglayan bir terfi sistemi vardir
Gorev aldigim projelerde ,627
sorumlunun kim oldugunu bilmem
3. FAKTOR 1,620 9,001 3,465 9,289 ,597 ,0001
Sorumluluk
Calisanlar kendi problemlerini ,709
kendileri ¢ozer
Calisanlar kendi performanslariyla | ,705
Oviiniirler
Calisanin hata yapmasi, tist ,683
yOonetimin ona olan giivenini azaltir
Bireysel olarak alinan kararlar, ,566

farkl kisilerce kontrol edilir

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Olgiimii=,860(p;0001); Toplam farkin (Varyans)

aciklama oran1i=52,760
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Ikinci faktdriin tammladigr fark yiizdesi 10,455°tir ve 4 degisken ile ifade

(13

edilmektedir. Bu degiskenle “ Tanima” ile ilgilidir. Bunlar sirasiyla su sekildedir.
Tesvik ve odiiller, elestirilerden daha fazladir. Calisanlar performanslar1 oraninda
odiillendirilir. Basarili ¢alisanlarin ilerlemelerini saglayan bir terfi sistemi vardir.

Gorev aldigim projelerde sorumlunun kim oldugunu bilmem.

Ugiincii faktoriin tanimladign fark yiizdesi 9,001°dir ve 4 degisken ile ifade
edilmektedir. Bu degiskenler “Sorumluluk” ile ilgili degiskenlerdir. Bunlarda
sirasiyla su sekildedir. Calisanlar kendi problemlerini kendileri ¢ozer. Calisanlar
kendi performanslariyla éviiniirler. Calisanin hata yapmasi, iist yonetimin ona olan

glivenini azaltir. Bireysel olarak alinan kararlar, farkli kisilerce kontrol edilir.

Arastrma sonucunda anketlerin kullanildigi daha onceki arastirmalarla
karsilastirildiginda bazi maddelerde farkli algilamalara rastlanmistir. Robert
Stringer’in gelistirdigi Orgiitsel iklim anketinin orijinalinde tanimlanan alti1 boyut
(orgtitsel yapi, standartlar, sorumluluk, tanima, destek, baglilik) calisanlar tarafindan
ii¢ alt boyutta algilanmistir. Bunlar; Yapisal destek, sorumluluk ve tanima boyutlari

seklindedir.

3.6.3 Giivenilirlik

Giivenilirlik, bireylerin 6lgme aracindaki maddelere verdikleri cevaplar
arasindaki tutarlik olarak tanimlanabilir. Giivenilirlik, 6lgme araciin 6lgmek istedigi
ozelligi ne derece dogru dlgtiigii ile ilgilidir. Olgme aracmin giivenilirlik katsayis
olarak hesaplanan korelasyon (r), Olgme aracmin puanlarma iligkin bireysel
farkliliklarin ne derece ger¢ek ve ne derece hata faktoriine bagli oldugunu
yorumlamak amaciyla kullanilir. Giivenilirlik katsayist .80 olan bir test i¢in bireyler
aras1 gozlenen test puanlarindaki farklarin %80 oraninda gergek farklari, %20

oraninda ise hatay1 yansittig1 sdylenebilir(Bliyiikoztiirk, 2003: 1964).

Sosyal Bilimlerde arastrmacinin %100 kesin sonuglara ulagmasi, sorularin

ifadelerindeki eksiklikler, fiziksel ortamdaki degisiklikler, yaklagim farkliliklari,
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arastirmaci-katilimer arasindaki etkilesim ve yontemin giincelligini yitirmesi gibi
baz1 etkenlerden dolayr miimkiin olmamaktadir. I¢ uyum giivenilirliginin sinanmasi
icin en sik kullanilan yontem ise, “Cronbach’in alfa katsayisi”’dwr. Bu yOntem,
Olcekte yer alan maddelerin homojen yapi1 gosteren bir biitlinii ifade edip etmedigini
arastirmaktir. Agirliklt standart degisim ortalamasidir ve bir dlgekteki k sorunun
varyanslar1 toplaminin genel varyansa oranlanmas: ile elde edilmektedir. Katsay1 O
ile 1 arasinda deger almaktadir ve katsaymnin negatif ¢ikmasi, sorular arasindaki
korelasyonun negatif oldugu anlamina gelmektedir ve bu durum giivenirlik
modelinin bozulmasina sebep olmaktadir. Alfa (o) katsayisina bagl olarak dlgegin

giivenilirligi su sekilde yorumlanmaktadir (Nunnally, 1967: 248).

« .00 <a<.401se dlcek gilivenilir degildir,
o .40 <a<.60ise dlcegin giivenilirligi diistk,
« .60 <a<.80ise dlcek oldukea giivenilir,

o .80=<0<.100 ise dl¢ek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Verilere oncelikle gecerlilik analizi uygulanmis, daha sonra giivenilirlik testi

yapilmis.

Tablo 7: Guivenilirlik Tablosu

Olgek Alfa (o)
Orgiitsel Tklim .857
Liderlik 967
Orgiitsel Baglilik 819
Isten Ayrilma Egilimi 535
Orgiitsel sapma 957

Tablo 7 incelendiginde orgiitsel iklim 6lgeginin Cronbach alpha degeri ,86
bulunmustur. Liderlik dlceginin Cronbach alpha degeri ,97 bulunmustur. Orgiitsel
baglilik dlgeginin Cronbach alpha degeri ,81 bulunmustur. Isten ayrilma egilimi

olceginin Cronbach alpha degeri ,53 bulunmustur. Orgiitsel sapma &l¢eginin
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Cronbach alpha degeri ,96 bulunmustur. Bu sonuglara gore, isten ayrilma egilimi
Olceginin giivenilirligi diisiik derecede ¢ikmis. Diger oOlgeklerin hepsi yiiksek

derecede giivenilir 6lgeklerdir.

Faktor analizlerinin uygunlugunu belirlemek amaciyla her bes sette de
uygulanan Kiiresellik testi (Barlett’s Test of Spherity) sonucu 0.0001 diizeyinde
anlamli, Kaizer-Mayer-Olkin Orneklem degerleri de kabul edilebilir seviyenin

iizerinde ¢ikmistir. Buna gore faktor analizleri tablolar1 agagida yer almaktadir.

3.6.4 Korelasyon Analizleri

Degiskenler arasindaki iliskinin incelenmesi, degiskenlerin 6lgme yapisina,
dagilimin 6zelliklerine, aralarindaki iliskinin dogrusal olup olmamasina, degisken
sayisina ve kontrol durumuna bagh olarak farkl istatistiksel teknikler kullanilarak
yapilmaktadir. Korelasyon katsayisi, de§iskenler arasindaki iligkinin diizeyini ya da

miktarii ve yoniinii aciklayan bir sayidir.

Tanima degiskeni ile yapisal destek degiskeni arasinda pozitif yonlii orta

diizeyde bir iligki bulunmaktadir. (p =0,0001 ve r =,481).

Sorumluluk degiskeni ile yapisal destek degiskeni arasinda pozitif yonli zay1f

bir iliski bulunmaktadir. (p = 0,0001 ve r =,319).

Sorumluluk degiskeni ile tanima degiskeni arasinda pozitif yonlii zayif bir

iliskinin oldugu goriilmiistiir. (p = 0,0001 ve r =,289).

Baglilik degiskeni ile yapisal destek degiskeni arasinda pozitif yonlii orta
diizeyde bir iligki bulunmaktadir. (p = 0,0001 ve r =,465).

Baglhilik degiskeni ile tanima degiskeni arasinda pozitif yonde bir iliski
bulunmustur. (p = 0,0001 ve r =,262).
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Baglilik degiskeni ile sorumluluk degiskeni arasima sonu¢ anlamsiz ¢ikmustir.

Iki degisken arasinda bir iliskinin s6z konusu olmadigi sonucu ortaya ¢ikmustir.

Bagimsiz degiskenler arasi korelasyon analizi tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8: Bagimsiz Degiskenler Aras1 Korelasyon Analizi

Yapisal
Destek | Tanima | Sorumluluk | Baghlik | Liderlik
Pearson 1
Yapisal Correlation
Destek
Sig.(2-tailed) | 208
N
Pearson ,481 1
Correlation
Tanima ,000
Sig.(2-tailed) | 208 208
N
Pearson , 319 ,289 1
Correlation
Sorumluluk ,000 ,000
Sig.(2-tailed) | 208 208 208
N
Pearson ,465 ,262 ,138 1
Correlation
Baglilik ,000 ,000 ,048
Sig.(2-tailed) | 207 207 207 207
N
Pearson ,980 ,429 ,105 ,505 1
Correlation
Liderlik ,000 ,000 ,133 ,000
Sig.(2-tailed) | 207 207 207 206 207

N

Liderlik degiskeni ile yapisal destek degiskeni arasinda pozitif yonlii orta

derecede bir iliski tespit edilmistir. (p = 0,0001 ve r=,580).

Liderlik degiskeni ile tanima degiskeni arasinda pozitif yonlii orta diizeyde

bir iligki goriilmiistiir. (p = 0,0001 ve r = ,429).
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Liderlik degiskeni ile sorumluluk arasinda herhangi bir iliski s6z konusu
olmadig1 bulunmustur. Bekledigimiz gibi sorumluluk ile liderlik arasinda anlamsiz
bit iliski goriilmiistiir. Cilinkii sorumluluk, goérev ve yetki almayan bir calisanin

liderlik yapmasi1 s6z konusu olamaz.

Liderlik degiskeni ile baglilik arasinda pozitif yonlii orta derecede bir iliski
bulunmustur. (p = 0,0001 ve r = 505).

3.6.5. Regresyon Analizleri

Calismada bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken lizerindeki dnemlerini

belirlemek amaciyla, regresyon analizi yapilmastir.

Bu regresyon analizi ¢aligmada “Genel olarak kurumumda 1yi bir 6rgiit iklimi

vardir” bagimli degiskeni yer almaktadir. Elde edilen sonuglar Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 9: Orgiitsel Iklimi Etkileyen Faktorlerin Regresyon Analizi

Degiskenler 3 t Sig T
Liderlik ,289 3,752 ,0001
Yapisal Destek ,297 3,870 ,0001
Sorumluluk -,200 -3,332 ,001
Baglilik ,155 2,264 ,025
SABIT ,790 1,916 ,057

Not: R=,609; R Square=,371; Adjusted R Square=,358; F=28,777; Signif F=,0001
Tablo 9 incelendiginde F degerinin 28,777; Signif F degerinin ,0001

diizeyinde gerceklestigi goriilmektedir. Buna bagli olarak R=,609; ve
R Square=,371 olarak ger¢eklesmistir.
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Regresyon analizinden elde edilen sonuglara gére, Orgiit iklimini en fazla
etkileyen bagimsiz degisken grubu, Liderlik degisken grubudur (p= 0,0001 ve
3=,289). Bu degeri, Yapisal Destek degisken grubu izlemektedir. Diger bir ifade ile
Orgiitsel iklimi etkileyen ikinci bagimsiz degisken, Yapisal Destek’tir (p= 0,0001 ve
8=,297). Ugiincii degisken grubu Sorumluluktur (p=0,001 ve B= -,200), ddrdiincii
degisken grubu ise Baglliktir (p=0,025 ve B=,155). Bu dort degisken, Orgiitsel
Iklimi %36 oraninda agiklamaktadir (R>=,358).

Tablo 10°daki regresyon analizinde bagimli degisken olarak “Genel olarak

kurumumda yoneticilerimiz iyi bir liderdir” degiskeni yer almaktadir.

Tablo 10: Liderligi Etkileyen Degisken Gruplarinin Regresyon Analizi

Degiskenler 3 t Sig T
Yapisal Destek ,562 9,000 ,0001
Baglilik ,223 3,734 ,0001
Sorumluluk -,177 -3,162 ,002
SABIT ,241 ,627 ,531

Not: R=,662; R Square=,439; Adjusted R Square=,430; F=52,345; Signif F=,0001

Tablo 10’a bakildiginda F degerinin 52,345; Signif F degerinin ,0001
diizeyinde gerceklestigi goriilmektedir. Buna bagli olarak R=,662; ve R Square=,439

olarak ger¢eklesmistir.

Bu regresyon analizine gore, Liderligi en fazla etkileyen bagimsiz degisken
grubu Yapisal Destektir (p=0,0001 ve 8=,362). Bu degeri, Baglilik degisken grubu
izlemektedir. Diger bir ifade ile Liderligi etkileyen ikinci bagimsiz degisken, Baglilik
degiskenidir (p=0,0001 ve B=,223). Ugiincii degisken grup Sorumluluktur (p=0,002
ve B=-,177). Bu ii¢ degisken, Liderligi %43 oraninda ac¢iklamaktadir (R*=,430).
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SONUC VE ONERILER

Orgiitsel iklim, rekabet olgusunun olduk¢a yogun bir sekilde yasandig:
glinimiiz  isletmelerinde vasifli calisanlar1  biinyelerinde tutabilmeleri igin
vazgecilmez bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiresellesme sonucu ortaya
cikan yeniden yapilanma, yogun rekabet ve kiiciilme gibi giiniimiizde isletmelerin

etkilendigi faktorler orgiitsel iklim ile dogrudan bir iligki i¢cindedir.

Orgiitsel iklimin iyi olmadig1 isletmelerde meydana gelen siirekli artan is
goren devir hiz1 ve bunun sonucunda yeniden calismaya baslayanlar1 ise alistirmak
icin harcanan emek ve zaman isletmelere biiyiik maliyetlere sebep olmaktadir. Ayni
zamanda isletmede memnun olmayan ayrilmay: diislinen, c¢alisanlarm yaptigi
devamsizlik, pasif direnis ve is1 geregi gibi yapmama isletmelerin daha da biiyiik

maddi zararlara ugramasina yol agmaktadir.

Agirlama isletmeleri c¢alisma kosullar1 ve nitelikleri itibariyle bu
olumsuzluklardan en ¢ok etkilenenlerden biridir. Emek yogun ve hizmet sunan
isletmeler olduklarindan calisanlar isletmenin en 6nemli unsurlarindan biridir. Dogru
calisanlara sahip olan biitiin isletmelerin basarilarin1 gelistirme olasiliklar1 fazladir.
Dolayisiyla miisterilerin memnuniyeti ve isletmenin kar1 i¢in ilk Once agirlama

isletmesinde ¢alisanlarin memnuniyeti 6nemlidir.

Orgiit ikliminin agirlama isletmelerine olan etkisi oldukca yiiksektir. Bunun
en Onemli sebeplerinden bazilar1 turizm isletmelerinin emek yogun bir isletme
oldugundan, miisterilerine yiiz yiize hizmet sunmasindan ve boliimler arasi iletisimin
zorunlu oldugundan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, diger isletmelere nazaran
agirlama isletmelerinde oOrgiitsel iklim daha da Onemlidir. Eger bir agirlama
isletmesinin iklimi 1yi ise ilk Once calisanlar mutlu olacak ve ¢alisanlarin
performansimi dogrudan etkileyecektir. Biitiin bunlarin hepsi agirlama isletme
miisterilerinin  memnuniyetine ve agirlama isletmelerinin gelirine dogrudan
yansimaktadir. Agirlama isletmeleri 1y1 bir iklim sayesinde siirekli miisteri kitlesi

yaratmaktadir. Ciinkii miisteriler hizmetten memnun kaldiklar1 takdirde her zaman
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ayni isletmeyi tercih etmektedirler ve gittikleri yerlerde agizdan agza pazarlamasi
yontemiyle reklamini yapmaktadir. Uzun vadede otel isletmelerinin gelirini daha da
artrmaktadir. Eger bir agirlama isletmesinin Orgiitsel iklimi 1yi degilse biitiin

bunlarin tam tersi ile kars1 karstya kalmaktadir.

Boyle diisiintildiigiinde emek yogun bir sektér olan agirlama isletmeleri i¢in
orgiitsel iklim kavrami, kars1 karsiya kaldiklar1 biitiin sorunlarin {istesinden

gelebilmek i¢in kullanilabilecek 6nemli bir ara¢ olarak goriilebilir.

Bu calismada; calisanlarin orgiit icin daha verimli ve etkin caligmalarmi
saglayan liderlik ile isletmenin psikolojik havasi olarak adlandirilabilen orgiitsel
iklimi etkileyen en onemli degiskenleri anket teknigi ile belirlenmeye ¢aligilmustir.
Hem liderlik i¢in hem de orgiitsel iklim i¢in daha Once bilimsel arastirmalarda
kullanilmis anket drnekleri kullanilmistir. Ankette yer alan Liderlik, Orgiitsel baglilik
ve Isten ayrilma egilimi degiskenlerinin faktor analizinde ise daha once yapilmis

calismalarda oldugu gibi tek boyutta ¢ikmistir.

Birinci regresyon analizinden elde edilen sonuglara gore, Orgiit Iklimini en
fazla etkileyen bagimsiz degisken grubu, Liderlik degisken grubudur. Bu degeri,
Yapisal Destek degisken grubu izlemektedir. Diger bir ifade ile Orgiitsel iklimi
etkileyen ikinci bagimsiz degisken, Yapisal Destek’tir. Uciincii degisken grubu

Sorumluluktur. Dérdiincii degisken grubu ise Bagliliktir.

“Liderlik” degiskeninin Orgiitsel iklimi etkileyen en Onemli degisken
olmasinin sebebi, calisanlarin motivasyonunu ve performansmi artrmak, iyi bir
hizmet sunmak hedefleri calisanlarla beraber hazirlamak, bunlar i¢in gerekli
malzeme ve kaynaklarmn temin etmek lider yoneticilere baghidir. Bu ylizden agirlama
isletmeleri idareci secerken liderlik oOzellikleri, davranislarimi g6z Onilinde

bulundurarak se¢melidirler.

Ikinci regresyon analizinde ise, Liderligi en fazla etkileyen bagimsiz degisken

grubu “Yapisal Destek” oldugu ortaya ¢ikmustir. Liderligi etkileyen ikinci bagimsiz
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degisken, Baglilik degiskenidir. Ugiincii degisken grubu ise Sorumluluk oldugu

goriilmiistiir.

“Yapisal destek” degiskeninin liderligi etkileyen en Onemli degisken
olmasinin nedeni, yoOneticilerin c¢alisanlarin goérev ve performanslarini agik bir
sekilde tanimlamas1 ve gerektiginde ¢alisanlarina yardimci ve destek¢i oldugu zaman
isletmenin rakiplerine karsi {stiin olacagi ve uzun vadede kar elde edecegi

kacmilmaz olacaktir.

Agirlama isletmelerinde 1yi bir Orgiitsel iklimi olusturmak i¢in sunlar

yapilabilir.

1. Agirlama isletmelerinde ilk 6nce liderlige gereken 6nem verilmelidir.

Agirlama isletmelerinin emek-yogun bir sektér oldugundan liderligin 6nemi
diger isletmelere gore daha da 6nem arz etmektedir. Bu ¢alismada orgiitiin iklimini
etkileyen en onemli faktoriin liderlik degiskenin oldugunu gostermesi bunun en
onemli kanitidwr. Liderin davramis ve uygulamalar1 orgiit icinde motivasyon
saglamada ve performansit artirmada etkisi biiyiliktiir. Agirlama isletmelerinde
patronunun davraniglar1 isletmenin iklimini olusturmaktadir. Bunun devam etmesi
ise, calisanlarm motivasyonlarin1 artirmak miimkiindiir. Iyi bir lider bunu
basarmaktadir. Bir orgiitiin iklimini degistirmek i¢in en kisa yol o orgiitiin liderinin
uyguladig1 yolu degistirmektir. Her lider Orgiit iiyelerinin performansini gelistirmek
zorundadir. Bununla birlikte, lider isin kural ve yapilarini kurar, ddiilleri kontrol

eder, resmi olmayan kurallar da koyarak, orgiitiin iklimini degistirebilmektedir.

Liderlerin olusturacagi iy1 bir orgiit iklimi isletmenin karlilig1 tizerine 6nemli
bir etkiye sahiptir. Biitiin bunlar bu ¢alismada uygulanmis ve etkili oldugu analiz
edilmistir. Orgiitsel iklim, hizmet isletmelerinin kalitesini belirlediginden biitiin

bunlar1 biitiinlestirmek ve tamamlamak giintimiiz liderlerine biiyiik pay diismektedir.
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2. Agirlama isletmelerinde c¢alhisanlarin rahat olmalarn ve iyi hissetmeleri

saglanmahdir.

Agirlama isletmelerinde calisanlarin rol ve sorumluluklarimi agik bir sekilde
tanimlamasi gerekir. Calisanlarm her birinin ne gorev yapacagi acik bir sekilde
belirtildigi zaman calisanlarin rahat bir sekilde ¢alismalarina neden olacaktir. Bir
orgiitiin yapist eksik oldugu zaman kimin yetkili olarak karar vermesi ve kimin ne
gorev yapacagl konusunda tartisma meydana gelmektedir. Agirlama isletmelerinde
calisanlarin zamaninin ¢ogunu isletmede ge¢irmek zorunda oldugundan isletmede
kendi evleri gibi rahat davranmalarini saglayarak personel devir hizindaki artislar
azaltilabilir. Gilinlimiizde Orgiitte c¢alisanlarin motivasyon ve performanslarinin

artmasinda bliytik etkisi vardir.

3. Agirlama isletmelerinde ¢calisanlara giiven ve destek hissi verilmelidir.

Agirlama isletmelerinde calisanlarin bir arada ayni amag i¢in ¢aligmalarinda
ve yoOnetim fonksiyonunu yerine getirebilmelerinde birbirlerine karsilikli giiven
duymalar1 6nemli bir olgudur. Bir isletmede, birlikte ¢calismak zorunda olan insanlar
birbirlerine giiveniyorlarsa, o isi yiriitmenin maliyeti daha az olacaktir.

Organizasyonlarin basarisinda en 6nemli paya sahiptir.

Calisanlara engelleri agmasi i¢im yardimci olundugu zaman daha etkili ve en
1yl performansla ¢alismaktadirlar. Destek yiliksek olursa calisanlar 1yi bir takimin bir
parcast oldugunu ve calisanlarin ihtiyact olursa oOzellikle patrondan yardim
alabilecegini hissederler. Eger destek diisiik olursa ¢alisanlar kendilerini tek ve yalniz
hissederler. Liderin calisanlarin ihtiyaclarina duyarliligi agik bir sekilde oOrgiitsel
baglilikla iliskilidir. Tklimin bu boyutunun ekip ¢alismalari, primlerle veya kat1 zor

calismalarla gliniimiizde 6nemi her gegen giin artmaktadir.
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4. Cahsanlara alabilecekleri kadar sorumluluk verilmelidir.

Orgiitsel iklimi etkileyen Onemli degiskenlerden biride sorumluluktur.
Sorumluluk calisanlarin yaptig1 isi ¢cok 1yi yapmasini, bir isi yapmadan 6nce, dikkatli
bir sekilde planlamasini, ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklara kars1 6nlemler almasini,
isine yogunlasmasini, isini en 1y1 sekilde yapmasini, iginin sonuglarini takip etmesini,
ortaya bir olumsuzluk ¢iktiginda bunu iistlenmesini saglayarak isletmede olumlu
iklim olugsmasinda etkilidir. Sorumluluk alan c¢alisanlar islerini daha dikkatli

yapmalarina 6zen gostermektedir.

Calisanlarin kendi isleri gibi hissetmelerini saglar ve yaptiklari isleri iki kere
kontrol etmek zorunda kalinmaz. Sorumluluk hissi ¢alisanlarin kendi problemlerini

cozmede cesaretli olmalarini saglamaktadir.

5. Cahsanlarin gorev ve performanslarim acik bir sekilde tamimlayarak iyi

anlasildigindan emin olunmahdir.

Bazen verilen isin tam anlamiyla yapilamamasi iletisim eksikliginden
kaynaklanmaktadir. Ya isveren yapilacak isi yeterince agik anlatamamistir ya da isi
yapacak olanm dinleme eksikliginden meydana gelmektedir. Bu eksikligi telafi
etmek ise calisanlara gereksiz is yliklememek ve dogru kisiye dogru isi vermektir.
Verilecek gorevler calisanlara rica ile sade ve anlasilir bir sekilde anlatilmalidir.
Anlatirken hizli ve karmasik konusmamak, gerekirse anlayip anlamadigmi tekrar
sormak, anlamadig1 takdirde tekrarlamaktan kag¢inmamak, gerekirse talimatinizi
anlaylp anlamadigindan emin olmak i¢in tekrarlatilabilir. Liderligi etkileyen en

onemli faktor yapisal destek oldugu goriilmektedir.
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6. Agirlama isletmelerinde calhisanlar performanslar oraninda

odiillendirilmelidir.

Isletmenin yapisinda calisanlar1 performanslar1 oraninda adil diillendirmeler
ve terfi sistemi olduguna inandiklar1 zaman ¢alisanlar birbirine giivenmektedirler ve
yaptiklar1 islerden zevkle yapmaktadirlar.

Agirlama isletmelerinde liderler g¢alisanlar1 basarili olmaya 6zendirilmeli,
basarili olan ¢alisanlar mutlaka zamaninda o6diillendirilmelidir. Bu ddiillendirmeler
calisanlarin performansi oraninda yapilmalidir. Yoneticiler, cesitli odiillendirme
tekniklerini kullanmalidirlar. Biitiin ¢alisanlar takdir edilmekten hoslanmaktadirlar.
En etkili 6diil ticret artisidir. Calisanlarin anlasilmasit ve anlasilmasi bu yiizden
onemlidir. Ancak bu yapilacak analizler onlarm ni¢in ¢alistiklar1 ve calismalari
karsisinda ne bekledikleri konusunda belli bir fikre sahip olmak i¢in yapilmalidir. Bu
calismada oldugu gibi liderligi en fazla etkileyen faktoriin yapisal destek oldugunu

gostermektedir.

7. Cahlisanlarin sikdyet ve onerilerine 6nem verilmelidir.

Agirlama isletmelerinde personel devir hizinin diger isletmelere gore yiiksek
oldugu bilinmektedir. Calisanlara verilen 6nem saygi, sevgi olarak geri donecektir.
Problemleri dinlemek ve bunlara ¢6ziim yollar1 bulmak liderin goérevlerindendir.
Dolayisiyla ¢alisanlarin sikayet ve Onerilerini dinlemeli, onlarla dogru iletisim
kurulmali ve fikir aligverisi yapilmalidir. Ydneticiler ¢alisanlarin getirdigi sikayet ve
Onerileri onem vererek hem ¢aliganlar1 anlamayi saglayacak, hem de c¢alisan
memnuniyeti i¢in yapilmasi gerekenleri 6grenecektir. En onemlisi ¢alisanlar takimin
bir parcasi olduklarmi hissedecekler ve oOrgiite olan baglilig1 artacaktwr. Baglilik
orgiite yonelik pozitif davraniglar ve Orgiitsel verimliligi saglayan uygun

davraniglardir.
Calisanlar ne kadar isletmeye bagl olurlarsa isletme liderlerin gorevleri o

kadar kolaylasacaktir. Bu calismada oldugu gibi liderlik etkileyen onemli diger
degiskenin baglilik oldugunu gostermektedir.
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EK 1: Anket Formu

Sayin Katilimci,

Bu calisma Dokuz Eylil Universitesi, Turizm Isletmeciligi Bélimii tarafindan yiritilip, kurumunuzdaki érgiitsel
iklimi belirlemek amaciyla diizenlenmistir. Anketi doldurmak sadece bes dakikanizi alacaktir. Calismanin sonuglari
bilimsel amacli kullanilacaktir ve gizli tutulacaktir. Katiiminiz igin tesekkur ederiz.

5| g | ¢
oE| E| 35| 3 |@3
. s - r_: 2 2 o > S x 3
ORGUT IKLIMI T % g EE > |2 3
oz Z |55 £ |2E
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1. lyi bir takimin (iyesi oldugumu hissederim.
2. Yonetim kararlarimi tesvik eder.
3. Caliganlar birbirine guvenir.
4. Gorevler acgik bir sekilde tanimlanmistir.
5. Calisanlar performanslari oraninda édullendirilir.
6. Tesvik ve dduller, elestirilerden daha fazladir.
7. Performans ic¢in yliksek standartlar olusturulmustur.
8. Karar verme asamasinda sorumlu kisinin kim oldugu bellidir.
9. Gorev aldigim projelerde, sorumlunun kim oldugunu bilmem.

10. Yapilan bir igin surekli gelistiriimesi istenmektedir.

11. Genellikle belirlenen hedeflere inanirim.

12. Bireysel ve grup performansini gelistirmek igin baski hissederim.

13. Bireysel olarak alinan kararlar, farkl kisilerce kontrol edilir.

14. Calisanin hata yapmasi, Ust yénetimin ona olan guvenini azaltir.

15. Bu 6rgite ait oldugumdan dolayr mutluluk duyarim.

16. YOneticim ya da is arkadaslarim gérevlerimde bana yardim eder.

17. Bir igi iyi yaptigimda takdir edilirim.

18. Calisanlar kendi problemlerini kendileri ¢cozer.

19. Basarili ¢galisanlarin ilerlemelerini saglayan bir terfi sistemi vardir.

20. lyi yénetim sistemiyle verimliligimiz artmaktadir.

21. Bu kurumda olup biten olaylara énem veririm.

22. Isimi kendi isim gibi sahiplenirsem yiikselebilirim.

23. Calisanlar kuruma baglidir.
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24. Calisanlar kendi performanslariyla dvunarler.

AMIRLERIMIZ,

25. Gorev ve performans hedeflerimizi agik bir sekilde tanimlamistir.

26. Gunluk islerimizde bize yardimci olur ve bizi destekler.

27. Bizim i¢in zor ama gercgekgi hedefleri belirlemektedir.

28. Is ve projeleri baslatmak igin bizi cesaretlendirir.

29. Yapilan iglerle ilgili heyecan ve mutlulugunu bizimle paylasir.

30. Karsilikl saygi ve gliven gergevesinde grup toplantilar yapar.

31. Calisanlarin yiksek performanslarini géz éninde bulundurur

32. Grup iginde gorev ve sorumluluklari agik bir sekilde belirler

33. Yenilik icin bizi cesaretlendirir

34. Takdirinde kisisel iliskilerden ¢ok, is performansi ile ilgilenir

35. Hedeflere ulasmak i¢in kendini sorumlu hisseder.

36. Onemli kararlar almak icin bizi destekler.

37. Mukemmel performansa ulasmak icin bizleri motive eder.

38. Yeni goérev ve projelerin anlasildigindan emin olur.

39. Hedefler belirleyerek ¢alisanlari da bu slirece dahil eder.

40. Isimizi nasil yaptigimiz konusunda bize geri bildirim verir.

41. Kendi hatalarimizi bulmamizi ve diizeltmemizi ister.
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42. Hakh oldugumuzda, bizleri Ustlerimize kargl savunur.
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Kesinlikle
Katiliyorum
Katiliyorum

Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

ORGUTSEL BAGLILIK

Kesinlikle
Katilmiyorum

43. Calisma yasamimin geri kalanini burada gegirmek beni mutlu eder.

44. Bu kurumun bir ferdi olarak kalmak benim igin dnemlidir.

45. Su anda buradan ayrilirsam parasal sorunlar yasarim.

46. Su anda burada caligmaya ihtiyacim var.

47. Simdi ayrilirsam burayi zor durumda birakacagimdan sugluluk duyarim.

48. Burada ¢alismaya devam etmek icin, manevi yukimlalik hissediyorum.

ISTEN AYRILMA EGiLimi

49. isimden ayriimayi distinmuyorum,

50. Gelecekte de bu iste ¢alisacagima inanityorum.

51. Siklikla bu isten ayriimayi dugtuyorum.

52. Disarida sirekli olarak baska bir is ariyorum.

53. Ciddi olarak isimi birakmayi dusuntyorum.

| ORGUTSEL SAPMA

54. Is arkadaslarim isyeri kurallarina uymazlar.

55. Is arkadaslarim is yerinde kabul edilenden daha uzun mola verir.

56. Is arkadaslarim hasta olmadiklari halde, oldugunu soyler.

57. Is arkadaslarim galismak yerine hayal kurmaya daha gok zaman harcar

58. Is arkadaslarim kasitl olarak yapabileceklerinden daha yavas calisir.

59. Is arkadaslarim izinsiz olarak is yerini erken terk eder.

60. Is arkadaslarim izinsiz olarak is yerine geg gelir.

61. Is arkadaslarim galisirken az gaba gdsterir.

62. s arkadaslarim is arkadaslariyla dalga geger.

63. Is arkadaslarim is yerindeki arkadaslariyla kirici konusur.

64. s arkadaslarim isyerindeki arkadaslarina kiifir eder.

65. Is arkadaslarim is yerindeki arkadaslarini kiigiik disurir.

66. s arkadaslarim isyerindeki arkadaslarina kaba davranr.

67. Is arkadaslarim isyerindeki arkadaslarini herkesin icinde utandirir

68. Is arkadaslarim Is yerinde dini yada etnik séylemlerde bulunur.

GENEL OLARAK

69. Kurumumda iyi bir 6rgat iklimi vardir.

70. Kurumumda ydneticilerimiz iyi bir liderdir.

71. Kurumuma baghyim.

72. Kurumumdan ayriimak istemem.
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73. Kurumumuzda olumsuz davraniglar (érgutsel sapma) gorilmez.
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74. Yasiniz?
a) 20 ve alti b) 21-30 c) 3140 d) 41-50 e) 51 ve Usti
75. Cinsiyetiniz?
a) Kadin b) Erkek
76. Egitiminiz?
a) llkégretim b) Lise c) Universite d) Lisansisti
77. Kag yildir bu igsi yapmaktasiniz?
a) 1 yi'dan az b) 1-3 yil c) 4-6 yil d) 7-9 yil e) 10 yi’'dan fazla

Tesekkir ederiz !!!



