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OZET

Calisanlarin  is yerindeki performanst pek c¢ok degiskene gore farklilik
gosterebilmektedir. Bu degiskenler arasinda yoneticinin uyguladigi liderlik tipi ve
orgiitiin sahip oldugu kiiltiir olduk¢a énemlidir. Ozellikle Dogu toplumlarinda yaygin
bir liderlik tipi olan paternalist liderlik son yillarda tartigilan bir konu haline gelmistir.
Genellikle baba figiirii ile 6zdeslestirilen paternalist liderligin kadin liderler ve kadin
calisanlarin hakim oldugu farkli kiiltiirlere sahip oOrgiitlerde nasil ¢iktilar1 oldugu da
onemli bir konudur. Bu noktadan hareketle caligmanin amaci otel kat hizmetleri
depatmaninda orgiit kiiltiirli, paternalist liderlik ve baglamsal performans arasindaki
iligkileri tespit etmektir. Caligmada veri toplama araci olarak anketten yararlanilmig
olup Dogu Karadeniz illerinde yer alan bes yildizli otellerin kat hizmetleri
calisanlarindan (n= 300) veri toplanmustir. Verilere tanimlayici analizler, dogrulayici
faktor analizi, korelasyon, regresyon ve aract etki analizleri (Process Macro Model 4)
uygulanmistir. Tanimlayici bulgular calisanlarin kendi baglamsal performanslarini
yiiksek bulduklarini, ydneticilerine iligskin paternalist liderlik algilarinin ortalamanin
tizerinde oldugunu, ayrica destekleyici, yenilik¢i ve biirokratik orgiit kiiltiirlerinin
ortalamalarinin birbirine yakin oldugunu, bununla birlikte destekleyici orgiit kiiltiiriiniin
biraz daha o6ne ¢iktigin1 gostermektedir. Korelasyon analizleri biitiin degiskenler
arasinda pozitif anlamli iliskiler oldugunu gosterirken; regresyon analizleri baglamsal
performans lizerinde genel olarak orgiit kiiltlirliniin, kiiltiir tiplerinden yenilik¢i ve
destekleyici orgiit kiiltiirlerinin ve paternalist liderligin etkisinin pozitif yonlii ve
anlamli oldugu ortaya koymustur. Araci etki analizleri kapsaminda ise paternalist
liderligin destekleyici ve yenilik¢i orgiit kiiltiirlerinin baglamsal performans tizerindeki
etkilerinde anlamli araci rolii oldugunu gostermistir. Paternalist liderlik yenilik¢i ve
destekleyici  orgiit  kiltlirlerinin =~ baglamsal performans {izerindeki etkisini
giiclendirmektedir.

Anahtar Kelimeler: Baglamsal performans, Dogu Karadeniz, Is performansi,

Kadin Liderler, Kat hizmetleri, Orgiit kiiltiirii, Paternalist liderlik.
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SUMMARY

The performance of employees at work may vary according to many variables.
Among these variables, the type of leadership applied by the manager and the culture of
the organization are quite important. Paternalistic leadership, which is a common
leadership type especially in Eastern societies, has become a topic of discussion in
recent years. The outcomes of paternalistic leadership, which is usually identified with
the father figure, in organizations with different cultures dominated by female leaders
and female employees is also an important issue. Starting from this point, the aim of the
study is to determine the relationships between organizational culture, paternalistic
leadership and contextual performance in the hotel housekeeping department. In the
study, a survey was used as the data collection tool and data was collected from
housekeeping employees (n= 300) of five-star hotels located in the Eastern Black Sea
provinces. Descriptive analyses, confirmatory factor analysis, correlation, regression
and mediating effect analyses (Process Macro Model 4) were applied to the data.
Descriptive findings show that employees find their own contextual performance high,
their perceptions of paternalistic leadership towards their managers are above average,
and the averages of supportive, innovative and bureaucratic organizational cultures are
close to each other, however, supportive organizational culture is slightly more
prominent. Correlation analyses show that there are positive and significant
relationships between all variables; regression analyses show that the effects of
organizational culture in general, innovative and supportive organizational cultures
among culture types and paternalistic leadership on contextual performance are positive
and significant. Within the scope of mediating effect analyses, it is shown that
paternalistic leadership has a significant mediating role in the effects of supportive and
innovative organizational cultures on contextual performance. Paternalistic leadership
strengthens the effect of innovative and supportive organizational cultures on contextual
performance.

Keywords: Contextual performance, Eastern Black Sea Region, Job performance,
Women leaders, Housekeeping, Organizational culture, Paternalistic leadership.
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GIRIS

Insanlik tarihi kadar kokli bir kavram olan liderlik, orgiitlerin basar1 ve
basarisizhig1 iizerinde ¢ok biiyiik etkileri olan 6nemli bir olgudur. Orgiit literatiiriinde
uzun yillardir Bat1 kdkenli liderlik teorileri ve tipleri siklikla ele alinmis; bu liderlik
tirlerinin  orgiitsel performans ve/veya bireysel performans {izerindeki etkileri
tartisilagelmistir. Bununla birlikte oOrgiit {iyelerinin ve liderin kiiltiirel kokenlerinin
orgiitteki liderlik algilamasi ve oOrgiitsel basari tizerinde dogrudan etkisi oldugu da bir
gercektir. Bu anlamda son yillarda ozellikle Dogu Kkiiltiirlerindeki basaris1 sikga
tartisilan paternalist liderlik, bir diger ifadeyle babacan liderlik 6nemli bir liderlik tipi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Farh ve Cheng, 2000; Simsek Evren, 2021).

Diger liderlik tiplerinde oldugu gibi paternalist liderlikte de orgiit kiiltiirii kritik
konulardan biridir. Temelinde baba otoriterligi ve sefkati olan bu liderlik tipinin her
kiiltiirde basarilt olmas1 miimkiin olmayabilir, ¢alisanlar her orgiitte paternalist liderlige
kars1 ayn1 performansi gostermeyebilirler (Aycan, 2006; Tezcan, 2019; Yaldiz, 2017).
Bu baglamda, paternalist liderligin hangi 6rgiit kiiltiirlerinde basar1 getirdigi, paternalist
liderlerin ast1 olan g¢alisanlarin hangi 6giit kiiltiirlinde baglamsal performans gosterdigi
arastirmanin temel problemini olusturmaktadir. Literatiir incelendiginde orgiit kiiltiirt,
paternalist liderlik ve is performansi arasindaki iligkileri ele alan ¢aligmalara rastlamak
miimkiindiir (Aydmoglu, 2020; Erben ve Otken, 2014; Tekin, 2019). Bu calismayi
0zgiin kilan temel husus ise ilgili iligkilerin kadin yoneticilerin hakim oldugu otel kat
hizmetlerinde arastiriliyor olmasidir. Bu sayede baba figiirii ile 6zdeslesmis bir liderlik
tarz1 olan paternalist liderligin farkli orgiit kiiltiirlerinde kadin yoneticiler tarafindan
uygulanmasi halinde ¢alisanlarin baglamsal performansinin nasil sekillendiginin ortaya
konulmast miimkiin olacaktir. Bu baglamda ¢aligmanin amaci kadin yoneticilerin hakim
oldugu kat hizmetleri oOrgiitlerinde Orgiit kiltiiri, paternalist liderlik, baglamsal
performans arasindaki iliskilerin tespit edilmesidir.

Arastirmada otoriter ve babacan yonii giiclii oldugu varsayimindan hareketle
calisma sahasi olarak Dogu Karadeniz Boliimii illeri tercih edilmistir. Bélgede bulunan
bes yildizli otellerin kat hizmetleri boliimii personeli {lizerinde yliriitiilen ¢alismanin
literatlire katki saglayacagi diistiniilmektedir. Ayrica sonug¢ boliimiinde ortaya konan

liderlik temelli 6nerilerle uygulama faydasi yaratilacag: da ifade edilebilir.



1. TEORIK CERCEVE

1.1. Liderlik

Liderlik insanligin var oldugu giinden bugiine kadar iizerinde durulan yonetimsel
bir konu olmustur; ¢iinkii insan daima yonetmeyi ve yonetilmeyi iginde barindiran bir
varlik olarak hayatini siirdiirmeye devam etmistir (Dogan, 2018). Lider, bir orgiitii
hedeflerine ulastirmak igin bir ¢ati altinda toplayan ve bu hedefleri dogrultusunda
orgitli yonlendiren kisidir (Kiitiik¢ii, 2021). Dolayisiyla orgiitiin performansi agisindan
en onemli olgulardan birinin liderlik oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu bdliimde
liderlik olgusu daha net anlayabilmek amaciyla lider ve liderlik kavramlar1 ve ilgili

yaklagimlar etraflica degerlendirilmistir.

1.1.1. Lider ve Liderlik Kavramlar

Lider kazandig1 donanimlari, bilgi birikimi ve karakteristik 6zellikleri ile kitleleri
etkileyen ve pesinden siirlikleyen, orgiitiin amaclar1 ve istekleri dogrultusunda onlara
yon veren ve dnciiliik eden kisidir (Oztung, 2019). Lider, kisileri motive eder ve onlar
giiclii kilarak amaglar1 dogrultusunda calismalari i¢in onlara yon verir. Hedeflerine
dogru ilerlerken onlari azami 6lgiide destekleyerek, ben olmak yerine bir ve beraber
olmak diislincesiyle hareket eder ve bunu da liderlik ettigi topluluga hissettirir (Kruse,
2013). Gegmisten gilinlimiize liderlik ile alakali farkli agiklamalar yapilmis olsa da
aciklamalarin ortak noktasinda liderlik sifatini tasiyan kisinin topluluklar etkileyebilme
ve onlara yon verebilme gibi 6zelliklere sahip oldugunu gormekteyiz (Nawaz ve Khan,
2016).

Liderlik insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. Biitiin eski medeniyetlerde
liderlik ve liderler en Onemli konumda olmustur. Geg¢misten bugiine yapilan
degerlendirmeler liderligin bir siire¢ ve bir etkileme olay1 oldugunu, liderligin bir grup
icinde olustugu ve ortak amaglarla ilgili oldugunu goéstermektedir (Northouse, 2019).
Lider, topluluk icerisinde kendini kabullendirip, o toplulugun ortak amaglari icin
verdikleri miicadelede Oncii olarak onlari etkisi altina alir. Ayrica liderligin olusmasi
i¢in birtakim kosullarin olmasi gerekir. Oncelikle liderlik yapilacak bir grup, bu grubun
gerceklestirmek istedigi bir ama¢ ve bunlar1 gerceklestirmek i¢in onlart motive eden,
etkileyen ve pesinden siiriikleyen bir lider olmasi gerekir (Sarithan, 2022). Liderlik ile
ilgili ¢esitli tanimlamalar yapilmistir. Bu tanimlamalardan birkacina asagidaki tabloda

yer verilmistir.



Tablo 1. Liderlik tanimlamalari

Kaynak

Tanim

Stogdill (1974)

Liderlik, tasidigi sorumluluklar1 basarili bir sekilde yoneterek,

Orgiitii amaglarina ulastirmaktir.

Kocel (1999)

Liderlik, belirli kosullar igerisinde bireysel veya Orgiitsel
amaglart  gerceklestirmek amaciyla, kisilerin faaliyetlerini

etkileme ve yonlendirme siirecidir.

Ozsalmanh (2005)

Liderlik, orgiitiin amacina ulagabilmesi i¢in orgiit calisanlarinin
ihtiyaclarim ~ belirleyen, kisisel ve c¢evresel iliskilerini

diizenleyen, iletisim ve etkilesim saglayan bir siirectir.

Hogan ve Kaiser
(2005)

Liderlik, orgiitli basartya ulagtirabilecek kisileri bir araya getirme

ve onlar1 gelistirme yetenegidir.

Andersen (2006)

Liderlik, bireysel bir 6zellik olmaktan ziyade grup icerisindeki
kisilerin hepsinin amaclarin1 gozeten ve yoneten sosyal bir

stiregtir.

Demir vd. (2010)

Liderlik, orgilit calisanlarim1 orgiitiin hedefleri dogrultusunda

yoneltme ve harekete gegirebilme yetenegidir.

Alhenferse (2017)

Liderlik, kisilerin hareketlerini, davraniglarin1 ve diisiincelerini
etkileme ve hedefe ulagsmak i¢in en iyisini yapmaya motive etme

yontemidir.

Ifade edilen liderlik tanimlamalari gdzden gecirildiginde, liderlik kavrammin

olusmasi i¢in bir topluluk olmasi, bu toplulugun ortak amaglar1 dogrultusunda beraber

hareket etmesi gerekir. Ayrica, liderlik yapacak kisinin iyi bir gézlemci olup grubun

isteklerini, amagclarini, yonelimlerini belirleyip bu siirecte caligmalarint bu yonde

stirdiirerek, grubu etki altina almasi ve onlara yol gdsterici olmas1 gerekmektedir.

1.1.2. Liderlik Yaklasimlari

Liderligin toplumlar ve toplumlarin igindeki ¢esitli Orgiitler agisindan arz ettigi

Oonem, ylizyillar boyunca Antik Yunan disiiniirlerinden giiniimiize kadar {izerine

gorlsler ve teoriler gelistirilmesine yol agmistir. Bu teorilerin gelistirilmesinde liderin

ozellikleri, davranislari veya icinde bulunulan durumlar/kosullar esas alinmistir

(Ozmen, 2015). Asagida bu yaklasimlar1 detayli bir sekilde incelenmistir.
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1.1.2.1. Ozellikler Yaklasimi
Ozellikler yaklasimi, ABD ordusunun I. Diinya Savasi sirasinda orduya yeni

katilacak subaylar1 belirlemede kullandiklar1 teknik ve testlerin, ilerleyen zamanlarda
askeri alandan ¢ikip baska is sahalarinda da uygulanmaya baglamasi ile ortaya ¢ikmis
bir liderlik yaklagimidir (Ulu, 2022). Bu yaklasima gore liderlik yapacak olan kisi
fiziksel, sosyal, diisiinsel ve sosyal 6zellikler gibi belli bagh 6zelliklere sahip olmalidir.
Bu yaklagimda kisiler dogustan liderdir ve {istiin 6zelliklere sahiptir. Yaklasim liderligi
ifade etmek i¢in oncelikle dogustan gelen 6zellikleri incelemektir (Demir vd., 2010). Bu
yaklasima gore kisinin toplu igerisinde ylikselebilmesi ve lider olabilmesi ancak
dogustan gelen liderlik o6zelliklerine sahipse miimkiindiir (Tiryaki, 2008). Ozellikler
teorisinde, ‘’lider olunmaz, lider dogulur’’ diisiincesinden yola ¢ikarak liderin fiziksel,
diisiinsel ve sosyal Ozellikleri 6n plana cikarilmistir. Di1s goriiniisleri, zeka, iletisim,
diksiyon vb. dzellikleri iizerinde durulmustur (Celik ve Siinbiil, 2008). Ozellikler teorisi
ortaya c¢ikan ilk liderlik yaklasimidir. Bu yaklagima goére bireyin lider olarak
goriilebilmesi i¢in ¢esitli 6zelliklere sahip olmast gerekir. Bu ozellikleri dort ana baglik
altinda ifade etmek miimkiindiir.

e Fiziksel Ozellik: Yas, boy, cinsiyet, giizellik/yakisiklilik, diksiyon, kilo, saglik

e Diisiinsel Ozellikler: Zeka, kararlilik, iyimserlik, ileri goriisliiliik, sorumluluk,

bilgi, ikna kabiliyeti, grenme kapasitesi

e Sosyal 6zellikler: Kendini kabul ettirme, disa dontikliik, giiclii iletisim, dostluk,

Kisiler arasi iligki kurma becerisi

e Duygusal Ozellikler: Hirs, sevmek, sevilmek, otokontrol, gii¢, 6z giiven, algi

yetenegi.

Bu yaklagimin odak noktas1 grup icerisindeki varolustan gelen listiin 6zelliklere
sahip kisinin ortaya ¢ikariimasidir (Baskonak, 2006). Ozellikler teorisi, liderlerin sadece
kisisel oOzelliklerinin incelenmesi, kisi ve olaylarin her kosulda ayni ifadelerle
aciklanmaya calisilmasindan dolayr elestiri almistir (Ergetin, 2000). Ayrica liderligin
dogustan gelen bir 6zellik oldugunu savunan teori, etkin liderlerin yetismesi konusunda
fikir sunmamaktadir (Bakan ve Biiyilikbese, 2010). Bu yaklasim liderlik 6zelliginin
sadece dogustan gelen bir kabiliyet oldugunu varsaydigi icin kisinin liderlik
yolculugunu tam manasiyla ifade edememis ve yapilan ¢alismalar bir lideri belirlemek

icin “’0zellikler yaklasimi’’nin yeterli olmadigini ortaya koymustur (Sagir, 2010)



1.1.2.2. Davramissal Yaklasim
Bu yaklagimin ana diisiincesi kisinin sahip oldugu varolussal ozellikler yerine,

liderlik siirecinde gdstermis oldugu tarz ve davranislarin lideri belirledigidir (Onen ve
Kanayran, 2015). Liderin astlariyla arasindaki bag, iletisim tarzi, operasyonel plani ve
kontrolii, astlarni yetkilendirip yetkilendirmemesi vb, davraniglar bu yaklasimda lider
olup olmama yolunda énemli goriilen davraniglardir (Atas, 2020)

Davranigsal yaklasim, ozellikler yaklagimiin aksine liderligin sadece dogustan
kazanilmis bir yeti degil, egitim yoluyla da sahip olunabilecek davraniglarla
kazanilabilecegini ileri slirmektedir. Ayrica bireyin astlarma karsi gosterdigi tavir ve
davraniglar1 da 6nemli bir etken olarak goriilmektedir (Baskonak, 2006).

Davranigsal yaklasimin gelisip akademik ¢evrelerde ve yonetim alaninda kabul
gérmesi noktasinda bazi aragtirmalar 6nemli rol oynamistir. Davranmigsal yaklagimi
aciklamaya calisan bu arastirmalar arasinda; Ohio State Universitesi’ne bagli is
aragtirmalari, Rensis Likert'in 6nderliginde Michigan Universitesi’nde yapilan
aragtirmalari, Robert Ragers Blake ve Jane Srygley Mouton YoOnetim Tarzi Matrisi

arastirmasi ve McGregor’un X ve Y Teorileri Yaklasimi arastirmasi yer almaktadir.

1.1.2.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Yaklasimi
Ohio State Universitesi’ne bagl is arastirmalari biirosuna mensup arastirmacilar

tarafindan 1945-1950 yillar1 arasinda liderlik davranislarini tanimlamaya yonelik
calismalar yapilmistir (Tagraf ve Calman, 2009). Yapilan ¢alismalar sonucunda iki
bulguya varilmistir. Bu bulgulardan biri; lider bireyi Onemseyip, davranislarini ve
alacagi kararlar1 onlar1 dikkate alarak diizenlediginde 1§ giicli devir hiz1 azalma egilimi
gostermesidir (Dinger, 2014). Diger bulgu ise liderin ise agirlik vermesi durumunda
calisanlarin i performanslarinin yiikseldigi, ancak is tatminlerinde azalma ve

sikayetlerinde artig gdzlemlenmesiyle ilgilidir (Postaci, 2017).

1.1.2.2.2. Michigan Universitesi Calismalart
Rensis Likert’in nderliginde Michigan Universitesi’nde yapilan arastirmalarin

temel esast “’verimlilik, isteklendirme, i tatmini vb. faktorler incelenerek grup iiyeleri
tizerindeki etkilerinin saptanmasidir (Aliyev, 2021). Bu caligsmalar sonucunda ‘’ise
yonelik’’ ve “’insana ydnelik>> olmak iizere iki liderlik tutumu tespit edilmistir (Ozutku,
2005). Ise yonelik liderlik tarzinda lider bulundugu konumun otoritesini kullanr,
calisanlarin gorevlerini eksiksiz yerine getirmelerini takip eder ve isi sonuglandirmak
i¢in baski ve cezalandirma yontemi kullanabilir. Insana yénelik liderlik tarzinda ise lider

calisanlarla arasindaki iliskiye Onem verir ve is tatminini arttirmaya yonelik
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faaliyetlerde bulunur. Ayrica lider c¢alisanlarin gelisimine katki saglamaya calisir
(Yildirim, 2022). Birbirinden tamamen farkli bu iki liderlik tarzinda Likert, “’insana

yonelik liderlik tarzinin daha basarili olacagini ifade etmistir (Kiigiikdzkan, 2015).

1.1.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzt Matrisi Modeli
Yonetim tarzi matrisi modeli, Robert Ragers Blake ve Jane Srygley Mouton adli

teorisyenlerin 1960’11 yillarin baslarinda yaptiklari ¢alismalarla ortaya koyduklar1 bir
modeldir. Bu model, Ohio State Universitesi ¢alismalar1 ve Michigan Universitesi
calismalan ile biiyiik 6l¢iide benzerlikler sergilemektedir (Ozmen, 2015). Bu modelde
de’ ’Insana yonelik liderlik>> ve “’Ise yonelik liderlik’” boyutlari temel alinmakta, bu iki
boyut ¢ercevesinde bir matris tizerinde 5 ayri liderlik tarzina degerlendirilmektedir (Ulu,

2022).

1.9 9.9

515

insana Yonelik Liderlik

11 9.1

Ise Yonelik Liderlik

Sekil 1. Yonetsel liderlik kurami (Kogel, 2014)

Sekil 1 incelendiginde; 1.9 kisisel iliskilerinde basarili ancak isle alakali
konularda ilgisiz ve uzak olan *’Sehir Kliibii Liderligi’’, 1.1 hem kisisel iliskilerde hem
de isle alakali konularda ilgisiz tavirlar gosteren “’Zayif Liderlik’’, 5.5 insani iligkiler ve
isle alakali konularda her zaman orta yolu bulan, idareci “’Orta Yolcu Liderlik’’, 9.9
isine ve c¢alisanlarina son derece Onem veren, islerini titizlikle yiiriiten, kisilerin
motivasyonunu dnemseyen ve isinde verimliligi arttirmay1 saglayan “’Ekip Liderligi”’,
9.1 calisanlarindan ziyade ig verimliligini 6nemseyen ’Gorev Liderligi’’ tiplerini ifade

etmektedir (Aslan, 2021).



1.1.2.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri Yaklasimi
Davranigsal yaklagim arastirmalarindan biri olan McGregor’un teorisi

incelendiginde kisileri X ve Y olarak iki grup seklinde ifade ettigi goriilmektedir. X
teorisinde kisi; caligsmaya kars1 isteksiz, sorumluluk almaktan kaginan ve kendi istek ve
ihtiyaglarin1 her seyin Oniinde tutan bir yapiya sahiplerdir. Bu kisileri ¢alistirmak igin
siirekli gozetim altinda tutmak gerekir ve bu sebepten Gtiirli X teorisini benimseyen
lider otoriter bir tavir sergilemek durumundadir (Ulu, 2022). Y teorisinde ise bu
durumun tam aksine kisi; ¢aligkan, sorumluluk sahibi, bulundugu o6rgiite deger veren ve
hizmet eden tutum i¢indedir. Bu durumun sonucu olarak Y teorisini benimseyen liderler
ise kisilerin isteklerine 6nem verir, onlar1 takdir eder ve onlara kars1 daha demokratik

bir tavir gosterir (Y1lmaz, 2020).

1.1.2.3. Durumsal Yaklasim
Davranigsal yaklagimlar her ne kadar liderlik konusuna biiyiik 6l¢iide katkida

bulunmus olsa da cevresel sartlar ve olusan kosullara gerekli 6nemi vermemesinden
otiirti yetersiz kalmislardir. Bu durum, durumsallik yaklasiminin ortaya ¢ikmasina sebep
olmustur (Tengilimioglu, 2005). Durumsallik yaklasimina gore, kisinin sadece dogustan
gelen ozellikleri ya da g¢alisanlarina kars1 gosterdigi tutum ve davranislar, lider olmak
icin yeterli degildir. Lider ortaya cikabilecek farkli olaylar ve durumlar karsisinda
olusan ihtiyaca gore davranislar gosteren kisidir. Durumsallik yaklasiminda kisinin
karakteristik 6zellikleri 6nemli olmamakla birlikte, i¢cinde bulundugu durum karsisinda
gosterdigi tutum ve davranis etkin liderligi ifade eder (Aslan, 2021). Liderin olusan
sartlar ve durumlar karsisinda farkli davraniglar gostermesi iizerine, arastirmacilar
caligmalarini liderin hangi kosulda, nasil davranig gosterdigini anlayabilmek tizere
gerceklestirmislerdir. Bu calismalardan yola c¢ikarak lider davraniglarinin olusan
kosullara gore degisebildigi ongoriilmistiir (Bakan, 2009). Yaklagimin gelismesine

katkida bulunan arastirmacilarin yapmis oldugu ¢alismalar asagida ifade edilmistir.

1.1.2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi
Fred Edward Fiedler tarafindan farkli gruplar {izerinde 22 yil siiren calismalra

sonucunda gelistirilen bu model, uygulanan liderlik tarzinin ve grubun lidere verdigi
kontrol yetkisinin orgiit performansi iizerinde etkili oldugunu ifade etmektedir(Oztiirk,
2016). Fiedler liderligi, orgiitiin amaglar1 dogrultusunda yonlendirme, organizasyon,

motivasyon arttirma siireci olarak ifade etmektedir. Liderin ortaya koydugu her
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davranis, orgiit calisanlarinin performans: iizerinde dnemli bir etkiye sahiptir.(Ozcan
2024). Fiedler’e gore liderlik tarzini belirleyen ii¢ ana etken vardir:

e Lider Takipci Iliskileri: Lider ile takipgileri arasinda saygiy1, giiveni ve baglilig
ifade eder. Liderin gdstermis oldugu davranislarin calisanlar iizerinde nasil bir
etki biraktig1 iyi ya da kotii seklinde puanlanarak degerlendirilir. Calisanlar,
lidere giiven duyup baglilik hissediyorsa, lider-takipg¢i iliskisi olumlu, eger
calisanlar lidere bagliliklarini yitirmis ve giivenmiyorlarsa lider-takipgi iliskisi
olumsuz olarak degerlendirilir (Oztokmak, 2022).

e Gorevin Yapisi: Liderler, yerine getirilecek gorevleri net bir sekilde belirliyor
ise ¢alisanlar iizerinde etkililik seviyesi yiiksektir. Ancak, lider gorevi net bir
sekilde belirlemeyip karar1 ¢alisanlarina birakirsa, calisanlari {izerinde ki
etkililik seviyesi diisiik olacaktir (Y1lmaz, 2020).

e Liderin Giicli: Bulundugu konumun lidere sagladig1 giictiir. Bagka bir ifadeyle
liderin terfi, ceza, 6diil, ise alim, isten ¢ikarma vb. yetkilerini ifade etmektedir

(Simsek vd., 2011).

1.1.2.3.2. House ve Evans’in Yol-Amac Teorisi
Bu teori 1970 yilinda Martin Evans ve Robert House tarafindan gelistirilmistir

(Kegecioglu, 2003). Bu teorinin amaci, liderlerin ¢alisanlarini Orgiitiin amaclarina
ulagabilmesi adina motive etmek, bu yolda onlara yardimci olmaktir (Choi, 2007).
Teoride, liderin motivasyonundan ¢ok, ¢alisanlarin motivasyonu daha énemlidir, ayrica
liderin davranislarinin, ¢alisanlarin performansi, ise bagliligt vb. durumlar {izerinde
nasil etkili oldugu agiklanmaktadir (Kogel, 2001). Teoriye gore dort farkl liderlik tiirii
bulunmaktadir (House ve Mitchell, 1974).

e Katilimci Liderlik: Lider kararlari tek basina almaz, ¢alisanlarin fikirlerini alarak
onlar1 da karar verme siirecine dahil eder.

e Destekleyici Liderlik: Lider calisanlarina karsi ilgilidir, onlarin huzur ve
mutlulugu lider i¢in 6nemlidir.

e Emredici Liderlik: Karar merkezi liderdir, gorevlerin hangi kurallar
cercevesinde yapilacagini ve isleyisi detayli bir sekilde ¢alisanlara aktarir.

e Basar1 Yonelimli Lider: Lider performans odaklidir, zorlayict ve yiiksek hedefler
belirler. Calisanlari, belirledigi hedefler dogrultusunda motive eder ve basarili
olmalari i¢in destek saglar.

Bu teori, liderin gosterdigi davramiglarin c¢alisanlarin performanslarini nasil

etkiledigi yoniinde iliski kurulabilmesi agisindan 6nemlidir. Ancak, bu teori daha sonra
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liderlikle ilgili yapilan farkli arastirmalarda yetersiz kaldigi disiiniildigi icin

elestirilmistir (Griffin, 2013).

1.1.2.3.3. Vroom, Yetton ve Jago’nun Normatif Teorisi
1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan olusturulan, 1988 yilinda

Arthur Jago ile is birligi icinde gelistirilen liderlik teorisidir (Begeg, 1999). Bu teori
degisen kosullarla birlikte liderin karar verme tarzi arasindaki iliskiyi ve oOrgiit
igerisindeki problemlerin nasil ¢6ziilecegini ifade eden normatif bir teoridir (Baysal ve
Tekarslan, 2004). Karar verme asamasinda, hangi liderlik tarzinin uygulanmasi
gerektigini yanitlamaya g¢alisan bu teoriye gore, ¢alisanlarin karar verme siirecine dahil
olma seviyeleri calisanlarin yeterlilikleri ve liderlerin 6zelliklerine gore farklilik
gostermektedir (Basaran, 2004). Teoride, ¢alisanlar1 karar verme siirecine dahil etme
diizeyine gore bes farkli liderlik tarzi ifade edilmistir (Simsek vd., 2011).

Otokratik Lider 1: Lider, ¢alisanlarindan higbir sekilde bilgi almadan kendi
fikirleriyle karar verir.

Otokratik Lider 2: Lider, karar verme siirecinde ¢alisanlarin fikirlerini alir, ancak
son karar yine lider tarafindan verilir.

Danismaci Lider: Lider, sorunlar1 ¢alisanlarla kisisel olarak paylasir, herkesin tek
tek goriistinii alir, ancak karar alma siirecinde edindigi goriisleri kullanip kullanmamak
lidere baglidir.

Tam Katilimcr Lider 1: Lider, sorunlari ¢alisanlarin tiimiiyle paylasir, herkesin
oneri ve fikirlerini alir. Ancak, son karar1 yine lider verir.

Tam Katilimcr Lider 2: Lider, biitliin ¢alisanlarint bir araya toplar, karar verme
stirecini onlar gorilis ve Onerileri dogrultusunda tamamlar ve ¢ikan ortak sonuca gore

karar alinir.

1.1.2.3.4. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi
1977 yilinda Poul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen bu teorinin

temel varsayimi, ¢alisanlarin olgunluk seviyeleri ile liderden beklenilen davranislarin
birbiriyle iliskili oldugudur (Ercetin, 2000; Karsantik, 2017). Baska bir ifadeyle, egitim
diizeyi, yetenek ve Ozgiiveni diisiik calisanlarin liderlerinden beklentileri ile egitim
diizeyi, yetenek ve 6zgiiveni yliksek calisanlarin beklentileri arasinda farkliliklar vardir
(Colak, 2015). Bu teori, lider ile ¢alisanlar arasindaki iliski diizeyine gore dort ayri
liderlik davranisi ortaya koymustur (Eren, 2004).



M1 (Anlatict Liderlik): Tim gorev ve sorumluluklarin calisanlara liderler
tarafindan detayli olarak aktarilmasidir. Yiiksek gorev-diisiik iliski davranis
bigimindedir.

M2 (Ikna Edici Liderlik): Liderin, ¢alisanlara kararlarin1 anlatirken, bu kararlarm
gerekcelerini de anlattigi liderlik tarzidir. Yiksek gorev-yiiksek iliski davranis
bigimindedir.

M3 (Karara Katan Liderlik): Liderin, karar alma siirecinde c¢alisanlarinda
goriiglerini aldig1 ve onlari karar alma siirecine dahil ettigi liderlik tarzidir. Diigiik
gorev-yiiksek iliski davranis bigimindedir.

M4 (Yetki Devreden Liderlik): Liderin, karar alma asamasinda g¢alisanlara tam
yetki verdigi liderlik tarzidir. Diisiik gorev-diisiik iliski davranig bigimindedir.

Bu teori orgiit politikalarini1 dikkate almadigi, her kabiliyetli ¢alisanin 6zgiivenin
yiiksek olmayacagi ya da kabiliyeti zayif bir calisanin yliksek 6zgiivenli olabilecegi gibi
karmagik konular1 goz ardi ettigi i¢in elestiri almistir (Yukl, 2013).

1.1.2.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi
William J. Reddin 1967 yilinda liderlikte daha etkili olabilmek icin, hangi

davraniglarin gerekli oldugu {izerine arastirmalar yapmistir. 3-D adin1 verdigi teoride,
iliski ve goérev boyutlarmin yaninda, etkinlik boyutunuda ele almigtir (Cole, 2004).
Reddin bu boyutlarda yola ¢ikarak dort liderlik tarzi belirlemistir (Zel, 2001).

Kopuk Liderlik: Iliski ve goérev diizeyleri diisiik olan liderler, kural ve
prosediirlere uygun olmayan herhangibir davranis gostermezler. Calisanlarin yanlislarini
diizeltmeye yonelik bir tavir sergilerler. Insan iliskileri zayif oldugu igin yerine
getirilmesi gerek gorevleri ¢alisanlaria yazili olarak bildirmeyi tercih ederler.

Ilgili Liderlik: Iliski ve goérev diizeyleri yiiksek olan liderler, ¢alisanlarmi her
haliyle kabul ederek, onlarla olan ilgkisini iyi tutmaya caligir. Ortaya ¢ikabilecek
sorunlar karsisinda yonlendirici ve ¢oziimleyici rol oynar.

Adanmis Liderlik: Insani iliskileri diisiik, gorev diizeyi yiiksek olan liderler,
otoriter ve baskin bir yapiya sahiptir. Emirlerini s6zlii olarak iletirler ve calisanlarini
performanslarina gore degerlendirirler. Grup ¢aligmalarinda etkin rol oynayan liderler,
cikabilecek uyusmazliklarda baskilama ve cezalandirma yolunu tercih eder.

Biitiinlesmis Liderlik: Insan iliskileri ve gérev diizeyleri yiiksek olan liderler icin
grup calismasi ve gii¢lii iletisim 6nemlidir. Sorunlarin bir daha olusmamasi adina, derin

bir aragtirma yapar ve yanlislardan ders alir.

10



1.1.2.3.6. Tannenbaum ve Schmidt’ in Liderlik Dogrusu Teorisi
1973 yilinda Tannenbaum ve Schmidt tarafindan gelistirilen bu model yetki

kavrami {izerine kurulmustur. Liderlik davranis dogrusu olarak adlandirdiklar1 bu
modelde, otokratik ve demokratik liderligi bu dogrunun her iki ucuna yerlestirmisler ve

iki ug arasinda yedi liderlik 6zelligi belirlemislerdir (Zel, 2006).
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Karan Lyder | Aldigs karan | Kararlanmin |Lider karan |Lider sorunu | Lider suurlanm | Lider belirttig
YELIL Ve lider sebeplenni | alir aciklar gizerek sorunu | sintrlar icenisinde
astlarailetir. | galisanlarma | anlatir ve soru |teplalenmi | tepkilerim beliriir ve galisanlarm
empoze eder. | sormalanim  |beklerve | dinler ve sonra | galiganlarn alternatiflert
1ster. sonkaran | karanm venr. |karar vermesini | degerlendirmesine
Verir. ister. 17111 Verir.

Sekil 2. Tannenbaum ve Schmidt’in liderlik dogrusu

1.1.2.4. Giincel Liderlik Yaklasimlari
Geleneksel liderlik yaklagimlarinin liderlik konularina o6nemli Olgiide katki

saglamalarina ragmen yeterli olmadiklar1 goriilmiistiir. Gilinlimiiziin hizla degisen
diinyasinda isletmelerin daha etkili bir sekilde yonetilmesi amaciyla geleneksel liderlik
tarzlarinin yerini giincel liderlik tarzlari almistir (Boga, 2018). Bu liderlik tarzlar

asagida basliklar halinde incelenmistir.

1.1.2.4.1. Otokratik Liderlik

Otokratik lider; kurallar1 olan, kontrolcii, astlarinin fikrini almayan, geleneksel
yontemlere bagli, giicii kendi elinde barindiran kisilerdir. Bu liderlik tarzinda is
stirecinin nasil yonetilecegine sadece lider karar verir. Calisan ise bu kararlar1 yerine
getirmekle sorumludur ve verilen gorevleri basari ile yerine getirmelidir. Aksi takdirde
basarisizlik veya bir hata karsisinda cezalandirma uygulamasi ile kars1 karsiya kalabilir.
Otokratik lider, ceza ve Odilllendirme yontemini bir giic unsuru olarak
kullanabilmektedir (Gor, 2021). Liderin tek basina karar aldigi bu tarz geleneksel

yontemlerle benzer ozellikler gostermektedir. Orgiit iginde c¢alisanlarin basarilari
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karsiliginda 6diillendirilmeleri ve hatalar karsiliginda cezalandirilmalart bu benzerlige
ornektir. Hiyerarsik diizenin benimsendigi dogu Kkiiltliiriinde otokratik liderlik tarzi
kendine yer bulmaktadir (Ibicioglu vd., 2009). Ayrica, otel isletmelerinde yogun bir
tempoda zamanla yarisan mutfak departmanlarini, emniyet, askeriye gibi disiplinin
gerekli oldugu kurumlar1 otokratik liderlik tarzinin benimsendigi topluluklara 6rnek
olarak gosterebiliriz (Cilesiz, 2021).

Otokratik lider, calisanlarindan sorgusuz itaat bekler, onlardan gelecek olan yeni
fikirlere ve Onerilere kapalidirlar. Baskin ve zorlayict kisilige sahip olan bu liderler,
calisanlarinin motivasyonu diisiik, 6zgiivensiz ve mutsuz bir hal almalarina sebebiyet

vererek, onlar {izerinde olumsuz etki yaratabilmektedirler (Aydemir, 2020).

1.1.2.4.2. Demokratik Liderlik
Demokratik liderlik, otokratik liderligin tam zitt1 bir liderlik tarzidir. Demokratik

liderlik ¢alisanlarinin fikirlerine énem veren ve onlarin katilimini destekleyen bir
liderlik tiirtidiir. Demokratik lider grup i¢inde kisilerin diistincelerini dinler, dnerilerini
dikkate alarak karar siireclerine ¢alisanlar1 da dahil eder (Choi, 2007). Demokratik lider
calisanlarinin kendilerini degerli hissetmelerini saglar ve bu da lider ile ¢alisan arasinda
giiven olusmasini saglar (Okutan, 2020).

Calisanlar alinan karar siireclerine dahil edildikleri i¢in, daha fazla sorumluluk
hissederek islerini en iy1 sekilde yapmaya ¢alisip, bulunduklari isletmenin daha basarili
olmasi i¢in caba sarf ederler (Manyas, 2019). Demokratik liderin en 6nemli 6zelligi
planlarin1 ve amaglarin1 belirlerken calisanlarinin fikirlerinden faydalanmasidir. Bu
liderlik tarziyla yonetilen bir isletmede i3 doyumunun yiiksek olmasit ve ise devamlilik
oraninin artmasi olasidir (Arikan, 2001). Demokratik liderlik tarzinin ilimli bir yonetim
sekli olmasi, ¢aliganlarin moral ve motivasyonlarinin artmasini sagladigi i¢in pozitif bir

liderlik yaklasimi olarak ifade edilmektedir (Men, 2023).

1.1.2.4.3. Biirokratik Liderlik
Biirokratik liderlik tarzinda, lider usul ve nizama tam manastyla baglidir ve ast-iist

iligkisi lider icin biiylik 6nem tasimaktadir. Biirokratik liderler sartlar ne olursa olsun
asla kurallar disinda karar almazlar (Ak, 2020). Biirokratik liderler yeni fikirlere,
yaraticiliga ve degisime kapalidirlar. Siireklilik ve istikrarlilik onlar i¢in 6n plandadir.
Calisanlarma belirli gorev ve karar alma yetkisi verirler ancak disiplinli ve kurallara

bagli kalinarak yapilmasini isterler (Akincioglu, 2024).
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Biirokratik liderlik tarzinda liderin ¢alisanlar1 ile kisisel iliskisi yoktur; iliskileri
belirli kurallara bagli kalarak formal bir is iligkisi seklinde devam ettirir. Bu liderlik
tarzinda temel ilke kurallardir. Caliganlar belirlenmis olan bu kurallara uygun, nitelikli,

isinde uzman kisilerdir (Ozdemir, 2003).

1.1.2.4.4. Dagitimci Liderlik
Dagitimcr liderlik tarzinda, lider ben merkezli uygulamalardan uzaktir; liderlik

grup igerisinde paylasilir. Tek adam liderligine kars1 olan bu yaklasim daha demokratik
bir yonetim anlayisina sahiptir. Lider grup igerisinde herkesin goriis ve Onerisine 6nem
verir, karar alma siireglerinde kisilerin katki saglamalarini destekler (Cetinkaya, 2020).
Dagitimer liderlik, liderin 6n planda oldugu bir yonetim tarzindan ziyade, grup
calisanlarinin da yonetimde etkin oldugu bir liderlik tarzidir. Hiyerarsik yonetimlerin
aksine kisileraras1 daha demokratik uygulamalarin mevcut oldugu bu liderlik tarzinda
calisanlarin ig birligi icerinde olmasi da son derece onemlidir. Dagitimer liderlik,
liderlik anlayigina farkli bir pencereden bakma olasiligi getirmis bir liderlik tiiriidiir. Bu
liderlik tiirinde, g¢alisan ve isyeri arasindaki iliskinin daha uyumlu yiiriitiilmesi
konusunda pozitif uygulamalar gerceklestirilmelidir (Tuna, 2021). Dagitimci liderlik
bireysellikten ¢ok birlik ve beraberlige onem verir. Kisinin fiziksel ve karakteristik
ozelliklerini dnemsemek yerine, kisilerle arasindaki etkilesim ve paylasim daha biiyiik

bir 6neme sahiptir (Spillane, 2005).

1.1.2.4.5. Tam Serbesti Taniyan Liderlik
Tam serbesti taniyan liderlik tarzinda, lider sahip oldugu yetki ve giicli neredeyse

hi¢ kullanmaz, ¢alisanlarin1 tamamiyla serbest birakir. Sorumluluk almazlar, yetkilerini
calisanlarina devrederek biitiin sorumlulugu onlara birakirlar (Erol ve K6roglu, 2013).

Tam serbesti taniyan liderlik tarzinda lider, ¢alisanlarin islerini rutin sekilde
sirdiirdiikleri siirece asla ise miidahil olmazlar. Kendisinden yardim istenilmesi
durumunda goriis bildirirler, bu liderlik tarz1 kisilerin uzmanlik kazanmasi agisindan
faydali gibi goziikse de calisanlarin bu sekilde serbest ¢alismasi koordinasyon sorunlari
ortaya ¢ikarabilmektedir (Boga, 2018).

Tam serbesti taniyan liderlik tarzinda, lider cogunlukla pasif, ¢alisanlar arasindaki
soru ve sorunlara uzak, ¢Oziimleyici olmayan kisilerdir. Calisanlar kendi sorunlarini
kendileri ¢dzmekte, motivasyonlarmi ise grup igerisinde kendileri saglamaktadirlar
(Tengilimoglu, 2005). Bu tarz1 benimseyen lider etkili bir kisilige sahip degildir, hi¢bir

konuda karar almaz, 6neride bulunmaz ve calisanlarina giiven verip hedef gostererek
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motive etmezler. Ast iist iligkisinden uzak, calisanlara her tiirlii serbestligi tanirlar

(Kili¢ ve Yilmaz, 2018).

1.1.2.4.6. Doniisiimcii Liderlik
Doniisiimcii liderlik tarzinda, lider bir orgiitte yapilmasi gereken kokli degisimleri

basarabilen, planli ve gelecek hedefleri olan kisilerdir. Calisanlarint bu hedef
dogrultusunda daha iyisini yapabilecekleri konusunda motive ederek orgiitii amacina
ulastirmay1 basarabilen liderlerdir. Hayranlik duyulan ve giiven verici bir tarzi olan bu
liderler, calisanlar1 lizerinde biiyiik bir etkiye sahiptirler (Sarithan, 2022). Doniisiimcii
lider, calisanlarindan kendilerini gelistirmelerini bekler, hedeflerini yiiksek tutar ve bu
hedeflere ulasabilmeleri igin gereken biitiin destegi saglarlar. Orgiitin amacina
ulagabilmesi i¢in c¢alisanlar1 ile iliskisini sicak tutup, onlarin istek ve ihtiyaglarini
gidererek onlari motive eder ve onlarin ise daha siki sarilmalarini saglarlar (Kahraman,
2021). Doniistimcii liderler her zaman Orgiitiin ¢ikarlarin1 gozetir ve bu dogrultuda
calisanlarin goriis ve Onerilerine biiylik 6nem verir, onlar1 6rgiitiin basarili olmast adina
motive eder. Bu liderlik tarzi degisime agik, orgiitiin siirekli yenilenmesi gerektigine
inanan bir liderlik tarzidir. Calisanlarin gosterecekleri performansin daha iyisini
basarabileceklerine inandirip, onlarin harekete ge¢cmelerini saglar ve amagladigi hedef

gostergesinde degisimi gerceklestirir (Cetin, 2020).

1.1.2.4.7. Etkilesimci Liderlik
Etkilesimci liderlik, lider ve calisanlar arasinda karsilikli aligverise dayali bir

eylem olarak tanimlanmaktadir (Khan vd., 2016). Etkilesimci liderlikte, lider var olan
diizeni sabit tutmaya calisir, organizasyonel yetenegi iistlindiir, hizli ve etkili kararlar
alarak kriz anlarini basarili bir sekilde yiiriitlir. Etkilesimei lider degisimden ziyade,
isleyen diizeni daha aktif bir sekilde siirdiirmek i¢in gayret gosterir. Bu yaklagima sahip
lider yapacaklar1 isin kurallarini tanimlar, ne sekilde g¢alisacaklarimi anlatir ve bu
aciklamalara gore performans gostermelerini bekler. Etkilesimci lider gorevine bagli,
bulundugu diizeni sonuna kadar koruyan ancak yenilige ve degisime kapali bir liderdir
(Kayra, 2022). Etkilesimci liderlikte ¢alisan ile lider arasinda sistematik bir iliski vardir;
lider belirledigi hedef dogrultusunda calisanlarinin isletmenin basarisini arttirmasini
bekler, ¢alisanlar ise gosterdikleri yliksek performans karsiliginda odiillendirilmek
isterler. Kisaca ifade edersek lider sahip olmak istedikleri karsiliginda, ¢alisanlarina da
istediklerini verir. Etkilesimci liderler i¢in yenilenme, farkli alanlara yonelme,

yaraticilik gibi konularin 6nemi yoktur, onlar elinde bulundurduklar1 diizenin hig
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bozulmadan, olagan seklinde siirmesini ister (ilhan, 2020). Etkilesimci liderlik tarzinda,
liderlerin sahip oldugu temel ozellikler bulunmaktadir (Odumeru ve Ogbonna, 2013;
Eraslan, 2006).
e Etkilesimci lider, olusan sorunlar1 ¢6zmek i¢in ¢aba sarf eder
e Etkilesimci lider, orgiit kiiltiirline bagl olarak calisir.
e Etkilesimci lider, 6diil ve ceza yontemi ile c¢alisanlarin Orgiit hedeflerine
ulagmasi i¢in ¢aba gostermelerini saglar.
e Etkilesimci lider, ¢alisanlarin istek ve beklentilerini karsilayacagini taahhiit
ederek, motivasyonlarini arttirir.
e Etkilesimci lider, mevcut diizen ve durumun korunmasma Onem verir,
calisanlarin bagarisini arttirmak adina yogun stres altinda ¢alisir.
e Etkilesimci lider, sonradan problemle karsilagmamak adina kural ve isleyise
uygunlugu takip ederek gereken dnlemleri alir.

Etkilesimci lider, belirledigi amaca varmak i¢in ¢alisanlarinin neler yapmasi
gerektigini bilir, gorevlerini belirler ve onlarin bu konudaki motivasyonlarin arttirir. Bu
yaklagima sahip lider, isletmesinin basarili olmasini, yiiksek hedeflere ulasmasini ve bu
yolculugunda calisanlarinin gosterecekleri performansla bu duruma olumlu yonde katki
saglamalarin1 bekler. Ancak amaclarina ulasirken her tiirlii riskli yaklasimlardan ve
farkli bir vizyon olusturmak gibi davraniglardan uzak durur (Erséz ve Turan, 2021).
Lider, calisanlarin gorevlerini orgiit amaglarima ve kurallarima uygun sekilde yerine
getirmelerini ister. Bu durumun basariyla gerceklesmesi halinde ddiillendirileceklerini,
aksi bir durumda ise cezalandirilacaklarini ifade eder (Tung, 2024). Etkilesimci liderlik
yaklagimini ifade eden dort farkli bilesen bulunmaktadir.

eKosullu Odiillendirme: Liderin, 6nceden belirledigi ve net bir sekilde
tanimladig1 hedeflere ulasilmasi kosulunda ¢alisanlarin 6diillendirilecegini ifade
etmektedir. Bu anlayisa sahip liderler, calisanlarimi gozlem altinda tutarak,

basarilarini takdir ederler (Bass, 1985).

e Aktif Istisnalarla Yonetim: Liderin, standartlarmi belirledigi gorevlerle alakali
bir sorun olmamasi i¢in, ¢alisanlarini aktif bir sekilde izlemesi ve sorun olustugu

anda derhal miidahalede bulunmasini ifade eder (Celep, 2004).

e Pasif Istisnalarla Yonetim: Lider is siirecinde miidahalede bulunma siirecinde
pasiftir, calisanlar1 gorevlerini gergeklestirirken serbest birakir, ancak sorun

olustuktan sonra miidahalede bulunur (Kogel, 2014).
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e Serbest Birakici (Kaginmaci) Liderlik: Bu davranig da lider biitiin is ve
yiikiimliiliikleri calisanlarina birakir, olusan sorunlar karsisinda sorumluluk
almaz ve miidahalede bulunmaz. Otoritesi yok denecek kadar zayiftir, lizerine

diisen gorevleri geciktirir ya da yerine getirmez (Avolio ve Bass, 2002).

1.1.2.4.8. Karizmatik Liderlik
Karizma kelimesi Yunan dilinde ¢ 1lahi hediye, Ilahi ilham’> anlamma

gelmektedir. Bu kavramin antik Yunan filozoflarindan Plato tarafindan da kullanildig:
belirtilmektedir (Giil, 2003). Ayrica, ’karizma’’ kelimesi Aziz Paul’un ilk yiizyillarda
yasayan Hristiyan topluluklara gonderdigi mektuplarda da gecen bir ifadedir (Joosse,
2014). Karizmatik lider c¢alisanlar1 tizerinde biiyiikk bir etki birakan ve hayranlik
duyulan, kendine gilivenen, vizyon sahibi kisidir. Bu 6zelliklere sahip lider ¢alisanlarini
etkisi altina alir, ¢alisanlar liderin karar ve emirlerini asla sorgulamazlar, kosulsuz itaat
ederler ve kendisine biiyiik bir sevgi ve saygiyla baghdirlar (Erkilig, 2021). Karizmatik
lider kriz anlarmi ustalikla yonetebilen, akilc1 ¢oziimler sunan zeki ve yetenekli
kisilerdir, calisanlarinin rol modelleridir. Onlara kendilerini degerli hissettirir, hepsiyle
tek tek ilgilenir ve kendisine olan baghiligi arttirir (Demircioglu, 2015). Karizmatik
liderler birtakim 6zelliklere sahiptir (Yukl, 2002).

o Ozgiiven sahibi olma

e Giiclii kisilik ve ikna kabiliyetinin yiiksek olmasi

e (Calisanlarina giiven verme

¢ Yeni yontemlere a¢ik olma

e (Calisanlarin kendilerini yeterli hissetmelerini saglama

Bir liderin karizmatik olarak nitelendirilmesi i¢in, kendini kolaylikla ifade eden,
cesaretli, vizyon sahibi, degisime ve yenilige agik, iist diizey kabiliyetlere sahip bir kisi
olmalidir (Cakar ve Arbak, 2003).

Calisanlarma giiven veren, yol gosteren ve onlari basarili olmalari ydniinde
destekleyen davranislarla goniillerinde yer edinerek duygusal bir bag kurar, liderine bu
sekilde baglilik duyan g¢alisanlar artik kendisinin idealleri ve hedefleri dogrultusunda
calismaya hazirdirlar. Karizmatik liderin sahip oldugu vizyon, gelecege farkli bakis
acisi, degisime ve gelisime her zaman acik olmasi gibi ozellikleri giincel yonetim
anlayisinda, karizmatik liderlik anlayiginin etkin bir yer almasin1 saglamaktadir (Biger,

2020).
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1.1.2.4.9. Paternalist Liderlik
Gecgmisten giinlimiize Asya ve Avrupa llkeleri arasinda kiiltiirel farkliliklar

bulunmaktadir. Bagka bir ifadeyle, Avrupa iilkelerinde gecerli olan liderlik tarzlarinin,
Asya llkelerinde de uygulanmasinin Kkiiltiirleri iizerinde olumsuz etki biraktig
gorilmistir (Farh ve Cheng, 2000). Bunun sonucu olarak bazi bilim insanlar1 Cin,
Tayvan, Singapur gibi Asya iilkelerinde faaliyet gosteren isletmelerde liderlik iizerine
calismalar yapmis, bu ¢aligmalarin sonucunda ’paternalizm’’ olarak adlandirilan bir
liderlik tarzi ortaya ¢ikmustir (Sargut, 2010). Paternalizm kelimesi koken olarak, Latince
“’baba’’ anlamina gelen “’pater’’ kelimesinden tiiremistir. Bu anlayisin temelinde ‘’baba
gibi hareket etmek’’ anlayis1 yatmaktadir (Gray, 1999).

Paternalizm ataerkil bir diisiince yapisindan meydana gelmis, kisinin bir baba gibi
astlar1 tlizerinde hiikim kurdugu, korumaci ve miidahaleci bir kavram olarak
tanimlanmaktadir. Ulusal literatiirde babacan olarak tanimlanan paternalizm, astini
koruyup gozeten ve ona yol gosteren bir anlayisi ifade etmektedir. Orta Dogu ve Asya
iilkelerinde daha sik goriilen bir liderlik anlayisidir (Ozmen, 2019). Avrupa
tilkelerindeki liderlik tarzlarinin Asya ve Orta dogu iilkelerinde nasil etkili olabilecegini
ortaya koymak icin c¢esitli arastirmalar yapilmistir. Arastirmalarin sonuglart farkl
kiiltiirlere sahip toplumlarin liderlik tarzlarinin farkli oldugunu gostermistir (Giileg,
2017). Paternalist liderlik i¢in farkli tanimlamalar yapilsa da miisfik ve otoriter bir tavir
sergileyen liderlik tarzi olduguna dair goriis birligi saglanmistir (Pellegrini ve Scandra,
2008). Paternalist liderlik incelendiginde, asagidaki oOzelliklere sahip oldugu
goriilmektedir (Redding, 1990; Farh ve Cheng, 2000);

e Lider 6gretici roliinde, ¢alisanlarina rol modeldir.

e Calisanlar, lidere tam baglilik gosterirler.

e Lider otorite ve disiplin sahibidir.

e Hiyerarsi 6n plandadir.

e Liderin karar verme ve gerceklestirme yetenegi yiiksektir.

Belirtilen bu ozellikler lider ile calisan iliskilerinin pozitif yonde gelismesinde
etkin rol oynamaktadir. Paternalist lider, yakin iliski kurdugu calisanlarina karsi
babacan bir tavirla yaklagsmaktadir (Chong, 2013). Paternalist liderlikte astlar liderlerine
sorgusuz bir sekilde bagli ve itaatkardir. Lider astlariyla yakin iliskiler kurarak is
disinda da onlarla birlikte vakit gegirir ve bunlar gerceklestirirken bir aile biiyiigii gibi
otoritesini elinden birakmaz, statiisiinii korur ve gosterdigi bu babacan tavir karsiliginda

sayg1 ve sadakat bekler (Simsek Evren, 2021).
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Avrupa toplumlarinda paternalizm negatif bir liderlik tarz1 olarak goriilmektedir.
Ciinkii bir kisinin bir¢ok insan adina kararlar almasi ve onlarin bu kararlar1 mutlak
sekilde yerine getirmesini kiginin Ozgiirligiiniin kisitlanmasi olarak gormektedirler
(Tezcan, 2019). Frah ve Cheng (2000) paternalizmin Konfiigyiis diislincesinden
kaynaklandigin1 ifade etmistir. Bu diislincenin temelinde saygi, sevgi, otorite gibi
degerler yer almaktadir (Simsek Evren, 2021). Kolektivist toplumlarda ¢okga rastlanan
paternalizm kavrami en ¢ok Tiirkiye, Hindistan ve Cin gibi iilkelerde goriilmektedir
(Giileg, 2017). Literatiir incelendiginde Tirkiye’de paternalist liderlikle alakali egitim
(Dagli ve Agalday, 2018; Uzman, 2022), saglik (Cengiz, 2024; Ferik, 2023), bankacilik
(Caligkan, 2024) gibi alanlarin yani sira turizm sektoriine yonelik de birgok caligmaya
rastlanilmistir (Caliskan, 2015; Seving vd, 2022; Tan, 2015; Toptas, 2019; Tuan, 2018;
Yesiltas, 2020). Bu baglamda Dogu toplumlarinda hakim olan paternalizmin iilkemizde
de bir¢ok sektorde incelenen bir liderlik tarzi oldugu goriilmektedir.

Paternalist liderligin, giicli bir otoritenin babacan bir tavir ve davranigla
sentezlenerek olusturulan bir liderlik tarzi oldugu ifade edilmektedir. Bu liderlik tarzina
bakildiginda diger liderlik tarzlarindan farkli yanlarmin oldugu goriilmektedir. Bu
farkliliklar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Yesiltas, 2020).

e s yerinde aile ortami saglamak: Paternalist lider astlarina bir aile biiyiigii gibi
yaklasip, onlara tipki bir “’baba’” gibi hem is hem de kisisel hayatlariyla ilgili
egitici ve ogretici tavsiyelerde bulunur.

e Astlart ile bireysel iliskiler kurmak: Paternalist lider her bir astiyla yakindan
ilgilenir, birebir iliski halinde olur. Is yerinde yasadiklari durumlarla alakadar
olmanin yani sira, 6zel hayatlarindaki durum ve sorunlarindan da haberdar olup
gereken yardimi yapmak i¢in ¢caba gosterir ve ilgi ve alakasini eksik etmez.

e Astlarimin is disindaki yasamlarinda da onlarla vakit gecirmek: Paternalist lider i
ortaminda gosterdigi yakinligin yani sira is disginda da astlariyla beraber
olmaktadirlar. Onlarin (diigiin, cenaze, dogum vb.) gibi 6zel giinlerine mutlaka
katilir ihtiyac olmasi halinde yardim ve destek saglamaktan kacinmaz

e Sadik olmalarin1 beklemek: Paternalist lider astlarina kars1 gosterdigi ilgi, alaka
ve yardimsever tutumu karsisinda onlardan da kendisine karsi saygi ve itaat
beklemektedir.

e Otorite ve statiisiiniin devamliligini1 saglamak: Paternalist lider her ne kadar astlar
ile yakin iligki icerisinde olsa da statliiye uygun davranmalarini ister, statii

farkliliklar1 lider icin biiylikk ©neme sahiptir. Otoriter tavrindan asla 6diin
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vermeyen lider astlari i¢cin her zaman neyin en iyi olduguna kendi karar verir ve

asla otoritesinin sorgulanmasini istemez.

Liderin sahip oldugu bu &zellikler astlar1 ile olan iliskilerinin modellenmesinde
etkin bir rol oynamaktadir. Paternalist liderler, is yerlerinde sagladiklar aile ortamini bir
babanin ¢ocuklarin1 korudugu gibi korur ve aymi zamanda otoriteyi de elden
birakmazlar. Astlar1 i¢in her zaman en iyinin ne olduguna karar verip, is disindaki
yasamlarinda da sorunlarina ¢6ziim bulmaya calisirlar, bu yakinligr saglarken her zaman
mutlak gii¢ yine liderin elindedir (Simsek Evren, 2021). Paternalist liderlik kapsaminda
Farh ve Cheng (2000); otoriter liderlik, yardimsever liderlik ve ahlaki liderlik olmak
tizere li¢ boyutlu bir siniflandirma 6nermektedir. Bunlardan ilki olan otoriter liderlik
boyutu, otoritesinin devamini saglarken astlardan itaat ve sadakat beklemesini ifade
etmektedir. Yardimsever liderlik boyutunda liderin gosterdigi sefkat ve merhamete kars1
asttan minnettarlik ve saygi beklenmektedir. Son olarak ise ahlaki liderlik boyutu ortaya
konulmus, liderin diiriistliigii ve ahlaki tavirlart 6n plana ¢ikmistir (Farh vd., 2007).
Bununla birlikte paternalist liderlerin gosterdigi davranig sekilleri ile astlardan

beklenilen davraniglar asagidaki semada ifade edilmektedir (Sarihan, 2022).

e
Comertlik Karsihk

Gosterme
Otorite ve figi Uyum " itaat
Kontrol
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Etki
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Sekil 3. Paternalist lider davranisi ve astlardan beklenen davranislar (Sarthan, 2022)

Buradan yola ¢ikarak paternalist lider astlarina karsi cOmerttir ve onlarin
standartlarinin her zaman en iyi seviyede olmasii ister. Egitici ve ogretici
davraniglariyla onlar iizerindeki etkisini ve ilgisini daima canli tutar, lakin bunun
yaninda tipki bir ebeveyn gibi otoritesini ve kontroliinii korumaya devam eder.
Gosterdigi bu davraniglar karsisinda ise astlarindan saygi ve minnettarliklarim

gostermelerini bekler (Sagdig, 2021). Ayrica lider gosterdigi destek sonucunda
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astlarindan bunun karsiliginda, isletmenin amaclari i¢in ¢aba gdstermelerini, buray1 bir
aile gibi diisiinmelerini ve kendilerinin de bu ailenin bir ferdiymis gibi gormelerini ve
kosulsuz baglilik gostermelerini ister (Yesiltas, 2020).

Ozetle ifade etmek gerekirse paternalist liderligin ana temasi, astlarin kendini
giivende ve huzurlu hissetmesidir. Liderinden gordiigii samimi ilgi ve alaka, astlarin
sayg1 ve sadakatini arttirmaktadir. Her ne kadar Avrupa bolgesindeki iilkelerde kisilerin
Ozgirliiklerini kisitlayict bir liderlik tarzi olarak goriilse de iginde bulundurdugu
merhamet, yardimseverlik, koruyucu otorite vb. gibi kavramlar giliniimiizde ¢ogu
toplumlarda benimsenebilecek bir liderlik tarzi olmasinin yolunu agabilir (Caliskan,
2015).

1.1.3. Kadin Liderligi

Liderlik gegmisten giinlimiize kadar ¢okca tartisilan bir kavram olmasina ragmen,
yapilan arastirmalara bakildiginda kadin ve erkek davranmislari arasindaki farkliliklarin
liderlik tizerindeki etkilerinin pek dikkate alinmadigi gorilmektedir (Onay ve
Heptazeler, 2014). Baz1 arastirmalarda 6zellikler yaklasimina g¢ergevesinde liderlerin
kisisel ve fiziksel ozellikleri belirlenmeye calisilmistir. Kilo, yas, karizma, boy, giiclii
iletisim vb. gibi dogustan kazanildig1 diisiiniilen 6zelliklerin birgok toplumda erkeklere
0zgli oldugunun disiinildigi bulunmustur. Ayrica erkekler daha karizmatik ve
etkileyici olarak goriilmektedir (Heler, 1997; Wilson, 1995).

Her ne kadar kadinlar geri planda goriilse de gecmisten gliniimiize kadar politik,
siyasi, askeri ve bilimsel pek ¢ok alanda kadinlarin etkili olduklar1 bilinmektedir. 93
Harbi sirasinda Nene Hatun, Erzurum’da Rus isgaline karsi gostermis oldugu
miicadeleyle halki pesinden siiriikleyen bir kadin lider olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bilim diinyasina bakildiginda ise Marie Curie 6rneginde oldugu gibi Nobel &diiliinii
alarak kadmlarm bu alanda da 6ncii olabilecegi goriilmektedir (Findikg1, 2012). Is
diinyas1 agisindan degerlendirildiginde kadinlarin modern is diinyasina girmesinin
sanayi devrimi ile oldugu, sosyo-ekonomik kosullar dogrultusunda zamanla daha fazla
yer almaya basladiklar1 goriilmektedir (Korkmaz, 2014) Bununla birlikte orgiitlerde
liderlik kademelerinde kadinlarin daha az yer aldigi uluslararasi bir gercek haline
gelmektedir (Rao ve Kelleher, 2000). Bu durum, literatiirde kadimnlarin nitelikleri ve
basarilarina ragmen {ist diizey pozisyonlara yiikselmesini engelleyen, goriinmeyen
bariyerleri ifade eden ‘Cam Tavan’ kavrami ile agiklanmaktadir (Ayranci ve Glirbiiz,
2012). Bir diger kavram ise ‘Kralige Art Sendromu’ diye adlandirilan, kadinlarin
erkeksi tutumlar sergileyerek, bu sert tavirlarin1 kadin calisanlara kars1 kullanmalarini

ve onlarin rekabet giliciinii bu sekilde yikmaya g¢alismalarini ifade eden bir kavramdir
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(Sencan vd., 2015). Ayrica yillarca esitsizlik yiiziinden magduriyet yasamis olan
kadinlar, ayn1 sekilde diger yetenekli kadin c¢alisanlara kotii muamele ederek onlarin
Ozgiivenini kirip pasiflestirmektedir (Drexler, 2013).

Kadinm liderlik roliinii elde etmesinde bir diger etken ise ‘I¢sel Engeller’ olarak
ifade edilen, ¢ocuk yastaki kizlara yiiklenen misyondur. Pek ¢ok ataerkil toplumda kiz
cocuklarma yetisme caginda iyi bir es ve anne olma misyonu yiiklenmekte ve bu roller
kadimin kimligi haline gelmektedir. Toplumsallagma siirecinde is kadin1 ve yonetici
olma, kariyer yapma gibi diisiincelerden uzak tutulan kadin zamanla kendisine dayatilan
bu durumu kabullenmektedir (Arabaci, 2012). Onceliklerinin ¢ocuklar1 ve ailesi ile
ilgilenmesi oldugu fikri, kadinin is hayatindan vazgegmesine yol agmakta; Kkariyer
hayalleri toplumun kadina yiikledigi geleneksel roller yiiziinden engellenmektedir (Bian
vd., 2013).

Kadinlarin is hayatindaki varliklar1 konaklama sektorii agisindan ele alindiginda
ise toplumda kadimna yiiklenen anlamin bir uzantisi olarak otel isletmelerinde kadinlarin
cogunlukla ev islerine benzerlik gosteren islerde istihdam edildikleri goriilmektedir
(Cave ve Kilig, 2010). Bu baglamda otel isletmelerinde kadin ¢alisan sayis1 yiiksek olsa
da erkek egemen anlayigin sonucu olarak kadinlarin yonetici pozisyonlarina yiikselmesi
cogu zaman engellenmektedir (Baum, 2013). Uluslararast Finans Kurumunun
yaymnlamis oldugu, “Kadin ve Turizm” raporunda kadinlarin toplumsal cinsiyet rolleri
ile uyumlu olarak genellikle yonetsel pozisyonlara ulagmada yasadiklar1 esitsizlikler
belirtilmektedir (IFC, 2017). Genel midiir gibi {ist diizey pozisyonlar genellikle erkek
rolii olarak algilanmaktadir. Kadin ¢alisanlarin yonetici pozisyonlarinda yeterli diizeyde
bulunmamalarinin en 6nemli nedenlerinden biri cinsiyet algis1 olarak ifade edilmektedir
(Tekin ve Genger, 2016). Konaklama isletmelerindeki kadin yoneticilerin liderlik
tarzlarim bu dinamiklerden etkilenerek yon bulabilecegi Ongodriilmektedir (Yoder
2001).

Konaklama isletmelerinde gorev yapan kadin yoneticiler ile alakali gegcmis
aragtirmalara bakildiginda genel olarak kadin yonetici olmanin zorluklar ile alakali
calismalara rastlanilmis (Demirel ve Sahin, 2017; Kisa ve Sahin, 2022; Ozmen vd.,
2018; Yilmaz, 2020), bununla birlikte doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik,
serbestlik taniyan liderlik ve otantik liderlik baglaminda da incelendigi goriilmiistiir
(Cifttgi ve Dinger, 2024; Simsek vd., 2017). Bu ¢alismada incelenen paternalist liderlik

konusunu kadin liderler agisindan ele alan bir ¢aligmaya rastlanilmamastir.
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1.2. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, kisinin o6rgiit icerisinde kendini &ne ¢ikarmasi veya ifade
edebilmesi i¢in olanak saglayan, kisinin inang, diisiince ve hareketlerini belirleyen
normlar ve degerlerin biitiiniidiir. Bagka bir deyisle, insanlar ortak bir amaci hayata
gecirmek icin bir araya gelerek oOrgiitleri olustururlar. Bu yapimin iginde bulunan
kisilerin sahip olduklar1 farkli deger yargilari, ahlak anlayislar1 ve inanglarin bir arada
bulunmasi ‘orgiit kiiltiirli” olarak ifade edilmektedir (Giileg, 2017).

Orgiit kiiltiirii ile alakali calismalarm her ne kadar 1930’lu yillardan itibaren
basladig1 ifade edilse de calismalarin en yogun oldugu dénem 1980°li yillarin ilk
baslaridir. Yonetim teorisinde yasanan yenilikler bu durumun en 6nemli nedenlerinden
biridir. Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarma 6rgiitsel duygu ve diisiinceler sunar, temel grupsal
deger ve mesajlar ifade eder, bu durum Orgiit disindaki kisiler tarafindan
anlasilmamaktadir. Orgiit kiiltiirii calisanlara, 6rgiite baglh kalmalari igin yardimer olan,
birbirleriyle olan iletisimlerini arttirarak orgiit igerisinde beraberce hareket etmelerini
saglayarak orgiite siki sikiya baglanmalarina olanak tanir (Durgun, 2006). Calisanlar
tarafindan paylasilan temel degerler {izerine kurulu olan orgiit kiiltiirii, 6rgiit i¢erisinde
ve de dis diinyada belirli sorunlarla basa ¢ikmay1 6greten bir ifade ve icerisinde dykiiler,
mitler, kahramanlar gibi sembolik anlamlar barindiran degerler toplamidir (Eski, 2015).
Orgiit kiiltiirii ayrica ¢alisanlar1 bir arada tutan ortak degerlerdir. Calisanlarin orgiit
icerisindeki iligkilerini ve caligmalarini diizenler. Bu tanimlamalardan yola c¢ikarak
orgiit kiiltiiriiniin bir takim temel 6zelliklere sahip oldugunu ifade etmek miimkiindiir
(Kose vd., 2001):

e Orgiit kiiltiirli, sonradan edinilmis veya dgrenilmis bir gergektir.

e Orgiit kiiltiiri, toplam degerlerin 6rgiit calisanlar tarafindan paylasiimasidir.

e Orgiit kiiltiirii, inang ve degerler gibi &rgiit calisanlarinin bilinglerinde yer
almakta, yazili bir metin olarak bulunmamaktadir.

e Orgiit kiiltiirii, sistematik olarak tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan davranigsal
kaliplar halindedir.

Orgiit kiiltiirii birgok insanm bir araya gelmesi ile olustugu igin sosyal nitelik
tasimakta olup bunun yani sira Orgiit calisanlar1 arasindaki iliskileri etkilemekte ve

igerisinde uyum saglanabilir ve degisebilir 6zellikler tasimaktadir (Eski, 2015).

1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri
Orgiitsel kiiltiirde calisanlarin orgiit igerisinde ve orgiit disinda meydana gelen

olaylar1 kavramasi, i¢ginde bulundugu 6rgiitii benimseyip, kendisine kazandirdig1 kimligi
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Oziimsemesine yardimci olan bir takim 6geler vardir (Demirci, 2023). Bu 6geler asagida

alt bagliklar halinde incelenmistir.

1.2.1.1. Temel Varsayimlar, Normlar, inanclar ve Degerler
Orgiit icinde calisanlar tarafindan benimsenen temel varsayimlar mevcuttur, bu

varsayimlar oOrgltsel kiiltiirin daha iyi kavranmasi, calisanlarin birbirleriyle olan
baglarinin artmasi i¢in dnem tagimaktadir (Altunay, 1999). Temel varsayimlar, Grgiit
calisanlarinin dogru veya yanlis, iyi ya da kotii oldugunu diisiinmeden sorgusuz kabul
ettikleri dogrulardir. Temel varsayimlar, degerler ve inanglar gibi somut degildir, ancak
etkilidir (Ay, 2024). Normlar, kisinin orgiit i¢erisinde nasil davranacagini, ne sekilde
hareket edecegini belirleyen orgiit degerlerine uygun kurallardir. Calisanlar tarafindan
kabul edilen bu kurallar 6rgiit icerisindeki sistemi kurumsalllastiran ve kuvvetlendiren
ogelerdir (Kdse vd., 2001). inang, ¢alisanlarin 6rgiit igerisinde neye ihtiya¢ duyduklarini
ifade eder ve orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturur. Orgiit icerisindeki kisilerin inanglari,
orgiit ici iligkilerini ve davraniglarini belirler , neye inanacaklarina ve ne sekilde yola
alacaklarma rehberlik eder (Acilar, 2009). Degerler, kisi ve Orgiit lizerinde Snemli
etkiye sahip, kisilerin hareketlerini ve diislincelerini anlamay1 ve degerlendirmeyi
saglayan kriterlerin temelini olusturmaktadir (Demirci, 2023). Orgiit kiiltiiriiniin
olugmasinda inan¢ 6nemli bir rol oynarken, degerler ise Orgiit ¢alisanlarinin duygu ve

davraniglarinin yonlenmesinde etkilidir (Gtiler, 2022).

1.2.1.2. Liderler ve Kahramanlar
Liderler ve kahramanlar, orgiitiin olugsmasinda ve bulundugu konuma gelmesinde

rol oynayan kisilerdir. Orgiit icerisinde ¢alisanlar icin biiyiik dnem tasiyan bu kisiler,
orgiit kiltlirliniin benimsenmesinde de Onemli bir yere sahiptir (Altunay, 1999).
Orgiitiin sembolleri ve temsilcileri olan lider ve kahramanlar, drgiitiin devamliliginda ve
basarisinda etkili olan en 6nemli faktorlerin arasinda yer almaktadir (Yasar, 2023).
Orgiit ¢alisanlarmin kisisel performansini 6rnek aldigi kahramanlar, orgiitsel degerleri

kisisellestiren ve bunlar1 kendi kisiliklerinde yansitan kisilerdir (Sabuncuoglu, 2001).

1.2.1.3. Hikaye ve Mitler
Hikayeler ve mitler, orgiitiin gegmisini ifade eden kavramlardir. Orgiitiin nasil

meydana geldigi, kurulus ve gelisme asamalarinda neler yasandigin1 anlatan olaylar
biitiiniidiir. Hikayeler calisanlarin, gecmisten bugiine nasil geldigini, rakipler karsisinda
nasil basarili olduklarimi gostermek, Ogretmek ve de Orgiitiin temel degerlerini

siirdiirebilmek adima anlatilirlar (Ozer, 2023). Orgiitsel mitler, orgiit ile alakali gergek
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olaylar1 da barindiran masallar olarak ifade edilmektedir. Efsanevi hikayeler olarak
adlandirabilecegimiz mitler, orgiit igerisindeki ¢alisanlarin bu orgiitii sadece is olarak
gormek yerine bir yasam bi¢imi haline getirmelerine olanak saglar, orgiitii degerli kilar

(Yildiz, 2020).

1.2.1.4. Semboller
Semboller orgiit icerisinde anlam ifade eden obje, hareket, olay vb. gibi oOrgiit

kiltliriinii ifade eden unsurlardir (Yildiz, 2020). Rozetler, afisler, kiyafetler ve logolar
sembol olarak ifade edilebilir. Bu tiir somut semboller 6rgiit iginde birlesmeyi saglayip,
orgiitsel degeri ifade eden kurallarin 6grenilmesine yardimer olmaktadir (Sahal, 2005).
Semboller sadece Orglit igerisinde o kiiltiirli paylasan kisiler tarafindan taninir (Geng ve

Karadirek, 2020).

1.2.1.5. Torenler
Torenler 6zel anlarin paylasilmasi, belirli bir amag i¢in Orgiit ¢alisanlarinin bir

araya geldigi faaliyetlerdir (Acilar, 2009). Her oOrgiitiin olmazsa olmaz etkinliklerinden
biri olan torenler, ¢alisanlarin dayanigmasini ve biitlinlesmesini saglar (Yildiz, 2020).
Her ne kadar istenilen amaglara ulasilabilmesi icin zayif bir metot olarak goriilse de
sosyallesme agisindan gereklilik duyulan toplu etkinliklerdir (Geng ve Karadirek, 2020).
Orgiit calisanlariin bir araya gelerek gerceklestirdikleri tatil, balo, hafta sonu piknikleri
vb. gibi faaliyetler oOrgiit igerisinde ekip ruhunun olusturulmasi ve Orgiitiin ortak
degerlerinin ¢alisanlara hatirlatilmasi bakimindan 6nemli bir fonksiyona sahiptir (Cesur,

2015).

1.2.1.6. Dil
Her orgiitiin kendini anlatmak, kiiltiirlerini kabul ettirmek ve korumaya calismak

i¢in kullandiklar1 dzgiin bir dili vardir (Ozer, 2023). Orgiit i¢inde calisanlarin ortak bir
dil kullanmalari, aralarinda biitiinlestirici bir etki saglayip, kiiltiiriin korunarak devam
etmesine imkan saglar (Yasar, 2023). Orgiitlerin kendilerine dzgii kelimeler, simgeler,
sakalar, selamlagmalar vb. gibi dilleri vardir. Bu belirli konusma tarzi yalnizca orgiit
calisanlar1 tarafindan anlasilabilmektedir (Petek, 2023). Orgiitler kendi kiiltiirlerini
tanimlayacak bir dil segerek, kiiltiirlerinin devamliligini saglamak i¢in belirledikleri bu
dili kullanirlar. Baska bir deyisle dili orgiit kiiltiirliniin bir yansimasi olarak ifade etmek

miimkiindiir (Umat, 2021).

24



1.2.2. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Her orgiit kendine 6zgii 6zellikler tagimaktadir. Bu 6zellikler ¢ergevesinde gelisen
orgiit kiiltiirii, drgiitlerin basarisinda kritik rol oynamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin arz ettigi
Onem, Orgiit teorisyenlerinin konu tlizerinde siklikla caligmalarin1 saglamistir. Bu
kapsamda yillar i¢inde olgunun farkli yonlerine odaklanan modeller gelistirmistir. Bu

modeller asagida kisaca 6zetlenmistir.

1.2.2.1. Greet Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli
Bu model kiiltiirler aras1 farkliliklar iizerine ¢aligmalar ve aragtirmalar yapan ve

uzun siire IBM de gorev alan Hollandali psikolog Prof. Greet Hofstede tarafindan
olusturulmustur (Sent ve Annelie, 2021). Model orgiit kiiltiirii icindeki farkliliklarin o
kiiltiir icerisindeki davraniglar1 nasil yonlendirdigini agiklamaya caligmistir. 1970’1
yillarin sonunda farkli iilkelerdeki IBM c¢alisanlartyla goriismeler gerceklestirerek
ulastig1 sonuglar dogrultusunda orgiit kiiltiiriinii dort farkli boyutta ele almigtir (Cesur,
2015).

Belirsizlikten Kaginma: Orgiit calisanlarinin &rgiitte yasanan belirsiz durumlar
karsisinda nasil tepki verdiklerini ifade eder. Orgiit risk almaktan kaginarak yoluna
devam ederse daha duragan ve farkliliklara kapali bir sekilde sadece Orgiitiin
kurallarina gore hareket etmek zorunda kalir (Dursun, 2013). Orgiit ne kadar risk
aliyorsa, o kadar da yenilige ve degisime acik oldugu ifade edilebilir (Onciil vd., 2016).

Giic Mesafesi: Orgiit kiiltiirii igerisinde yénetici ile calisanlar arasindaki gii¢
araligin1 ifade etmektedir. Greet Hofstede nin ifadesiyle gii¢ mesafesi, herhangi bir
yetkiye sahip olmayan ¢alisanlarin Orgiit i¢inde giiciin esit olarak dagilmamasini
kabullenme seviyesidir. Calisanlar verilen i1s ve talimatlar1 yerine getirir ve
sorgulamazlar, yoneticilerine bagliliklart yiiksektir (Hofstede, 2001). Bu sekilde
ilerleyen bir orgiitte merkezi bir yonetim sistemi, otoriter bir diizen ve ticret dagiliminda
farkliliklar goriilmektedir (Tiirker ve Karadag, 2019).

Bireyselcilik ve Toplulukguluk: Bu boyut, calisanlarin orgiit igerisinde
karsilastiklar1 problemler karsisinda nasil hareket edeceklerini, dnceliklerinin kendileri
mi yoksa 6rgiit mii oldugunu ifade etmektedir (Ocal, 2021). Kimi kiiltiirlerde bireysellik
on plandadir, kisi i¢in sadece kendisi Onemlidir. Topluluk¢uluk 6zelligi tasiyan
orgiitlerde ise daha genis bir ¢evreye onem verilmektedir (Toker, 2018). Bireyselcilik
kiiltiirtinde, kisi kendi istek ve ihtiyaclarini daima orgiitiin ¢ikarlarinin tizerinde goriir,

orgiitten bagimsiz sadece kendi basarisina odaklanir. Toplulukguluk diisiincesine hakim
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toplumlarda ise kisinin &nceligi icinde bulundugu orgiitiin istek ve ihtiyaglaridir. Orgiit
ici iletisim ve calisanlar arasindaki iligki biiyiik 6nem tasimaktadir (Cesur, 2015).

Erillik ve Disilik: Bu boyut o6rgiit icerisinde cinsiyetlere verilen rollerin dagilimini
ifade etmektedir. Disil 6zellik tasiyan kiltlirlerde orgiit igerisinde esitlik, insancil
duygular, merhamet ve bir olma duygusu 6n planda iken, eril 6zellik tagiyan kiilttirlerde
ise daha ¢ok otoriter, sert, rekabet¢i ve hirsli 6zellikler goriilmektedir (Yaratilmis,
2023). Disil kiiltiirlerde daha ¢ok miitevazilik egemen duygu iken, eril kiiltiirlerde ise
kendine giiven ve giic duygular1 daha baskindir. Eril kiiltiirlerde orgiit icerisindeki
sorunlar daha ¢ok tartisilarak sonuca varilmaya calisilir, disil kiiltiirlerde ise bireyler
arasindaki uyum oOnemli oldugu i¢in sorunlar karsisinda tartigmak yerine konunun

tizerini kapatma yolu tercih edilir (Ergin, 2022).

1.2.2.2. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli
Deal ve Kennedy’nin sunduklar1 6rgiit kiiltiirii modeli, 6rgiitiin aldig1 risk seviyesi

ve Orgiitiin calismalariyla alakali geri bildirim hizin1 ifade eden iki temel degiskene
dayanmaktadir. Deal ve Kennedy’ bu iki ana degisken ekseninde dort boyuttan olusan
model ortaya koymuslardir (Boylu ve S6kmen, 2006).

Sert Erkek-Mago (Yiiksek Risk-Hizli Geri Bildirim): Diizenli olarak kararlarinda
yiiksek riskler alan ve bu aldig1 kararlarin dogru veya yanlis oldugu konusunda geri
bildirimlerin hizlica gerceklestigi bir kiiltiirdiir ( McGrath ve Bates, 2017).

Cok Calis-Sert Oyna (Diisiik Risk-Hizli Geri Bildirim): Bu kiiltiirde alinan
kararlarin riski diisiik, ancak geri doniis hiz1 oldukca yiiksektir. Alinan kararlarda risk
seviyesi diisiik oldugu i¢in, rekabet ortaminda basarili olabilmek adina ¢ok calismak
gerekmektedir. Bu kiiltlir tarzinda Oncelikli olarak miisteri memnuniyeti ve verilen
hizmetin {ist diizey olmas1 énemlidir (Ozer, 2023).

Sirketin Uzerine Bahse Gir (Yiiksek Risk-Yavas Geri Bildirim): Bu kiiltiir
modelinde risk seviyesi oldukc¢a yiiksek ve uzun siireli yatirnmlar yapilmaktadir. Riski
yiiksek olan bu yatirimlarda geri bildirim hiz1 ise oldukga diisiiktiir (Golciik, 2019). Bu
kiiltiirde ana fikir anlik kazanglardan ziyade gelecege yatirim yapmaktir. Madencilik,
bilgisayar sirketleri ve petrol endiistrisi bu kiiltiire 6rnek olarak verilebilir (Maximini,
2016).

Stire¢ Kiiltiirii (Diisiik Risk-Yavas Geri Bildirim): Bu kiiltiir tipinde risk derecesi
diistik, geri bildirim hiz1 da oldukga yavastir. Yonetmeliklere bagli olarak ilerleyen bu

kiiltiir modelinde hiyerarsik diizen 6nemlidir, yenilige kapali ve kuralci bir kiiltiirdiir.
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Orgiit calisanlarmin hata yapma liiksii yoktur ve ¢ok calisarak konumlarin1 korumaya

caligirlar (Senel, 2006).

1.2.2.3. Kilmann’n Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kilmann 6rgiit kiiltiiriiniin islevini her seyi harekete geciren bir gii¢ olarak ifade

etmektedir. Bir orgiitli giicli kilan orgiitsel kurallaridir. Bir drgiite ait kiiltiir, o 6rgiitiin
hedeflerine ve planlarina katki saglayabiliyorsa etkilidir. Kilmann’a gore orgiit kiiltiirt,
orgiitliin ve Orgiit ¢alisanlarinin da istek ve ihtiyaglarina cevap verebilmelidir (Karaca,
2022). Orgiit kiiltiirii kurallari, kaideleri ve isleyisi calisanlarin verimliliklerini arttirmali
ve i gorme isteklerini etkilemelidir. Bu agidan bakildiginda orgiit kiiltiirdi, biirokratik
kiiltiir ve yenilikei kiiltiir olarak iki sekilde agiklanmaktadir;

Biirokratik Kiiltiir: Bu kiiltiir tipinin goriildiigli orgiitlerde konulmus kurallar ve
kaideler vardir, orgiit calisanlar1 bu kurallar dogrultusunda hareket ettikleri icin
inisiyatif almaktan kacinirlar (Karasoy ve Leblebici, 2009). Orgiit icerisindeki
calismalarin sorunsuz bir sekilde hayata gegirilmesi son derece 6nem tasimaktadir, bunu
da en 1yi sekilde orgiit yoneticileri saglar. Organizasyon ve temsil yetenekleri yiiksektir.
Biirokratik kiiltiir tipinin yasandigi Orgiitlerde her seyin kurallara uygun olmasi,
hiyerarsiye 6nem verilmesi, ¢alisanlarin 6rgiit i¢i kurallara uygun davranmasi ve orgiit
yoneticilerinin giiglii liderlik vasiflart orgiitte diizen ve birligi saglamaktadir (Giimiis,
2022).

Yenilik¢i Kiiltiir: Enerjik ve hareketli bir kiiltiir olarak tanimlayabilecegimiz
yenilik¢i kiiltiirii i¢inde barindiran orgiitler yaratimci1 ve 6zgiir bir topluluktur. Atik,
hirshh ve girisimci kisilerin basar1 saglayabilecegi bir kiltirdiir (Karaca, 2022).
Yenilik¢i kiiltiirde amag, Orgiitiin yenilenen ve evrensellesen diinyada rakipleri ile
yarisabilecek donanima sahip olmasi ve siirekli degisim igerisinde olan bu diizene uyum

saglamasidir (Akgemci vd., 2008).

1.2.2.4. Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli
Harrison (1972) tarafindan ortaya konan ve Handy (1995) tarafindan gelistirilen

orgiit kiiltiiri modeli birlikte degerlendirilir. Yapilan ¢alismalara gore orgiit kiiltiirt,
calisanlarin diisiince ve hareketlerini sekillendiren kurallar biitliniidiir (Unutkan, 1995).
Bu orgiit modeli gii¢ kiiltiirti, rol kiltiirdi, 15 kiiltiiri ve birey kiiltiirii olmak tizere dort
sekilde siniflandirilmastir:

Gii¢ Kiiltiirti: Bu kiiltiiriin s6z konusu oldugu orgiitlerde otokratik ve merkezi bir

yonetim mevcuttur (Ertag, 2019). Bu orgiitlerde gii¢ bir kiside oldugu i¢in kararlar daha
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sistemli ve hizli alinmaktadir (Tonbul, 2024). Bu Kkiiltiir tarzinda statii, itaat ve dikey
iletisim One ¢ikan Ozelliklerdir. Degisime uyum gosterme mekanizmasi hizli caligsa
dahi orgiit yapis1 biiylidiikce merkezi yonetimde giicliikler yasanabilir. Bu kiiltiir
modeliyle genellikle orta 6lcekli isletmelerde ve aile isletmelerinde karsilasilmaktadir
(Geng ve Karadirek, 2020).

Rol Kiiltiirii: Orgiit ¢alisanlarinin egitim seviyesi, tecriilbe ve yeteneklerine gore
orgiit icinde gorevlendirildigi bir kiiltiir modelidir. Orgiitte gdrev tanimlamalari, is akist
ve kurallar en iyi sekilde planlanmistir. Bu modelde biirokratik ve hiyerarsik diizen
islemektedir. Bu kiiltiirde kisi verilen gérevin sorumlulugunu da iistlenmek zorundadir,
aldig1 sorumlulukla beraber 6rgiit igerisinde gii¢ sahibi olur. Aldiklar1 bu gorev disinda
herhangi bir art1 caba gostermeleri gerekmez. Calisanlarin orgiit icerisinde yiikselmesine
olanak saglayan bu modelin, ¢evresel degisimler karsisinda direnci oldukg¢a zayiftir
(Tonbul, 2024). Baska kiiltiir modellerine gére daha kati kurallara sahip olan rol
kiiltiirtinde, orgiit calisanlarindan ziyade sahip olduklari roller biiyiik 6nem tagimaktadir.
Orgiit igerisinde gerceklesecek olan calismalar, gérev ve yetki tanimlamalari
biirokrasiye uygun sekilde ilerlemektedir (Karaca, 2022).

Is Kiiltiirii: Bu kiiltiir modelinde ana fikir, &rgiit igerisinde gdrevlerin basariyla
yerine getirilmesidir. Isini en iyi sekilde yerine getiren kisi orgiit i¢inde daha iyi
pozisyona gelme sansi yakalar (Tirkmen, 2022). Rekabet, hiz ve yaraticilik gibi
ozellikler tasimayr gerektiren bu kiiltiir sonu¢ odakhidir. Orgiit calisanlarinin
becerilerine 6nem verilir ve dogru kisinin dogru alanda ¢aligmasina dikkat edilir (Derici,
2021). Bu kiiltiir modelinin yasandigi alanlar icerisinde bilgisayar ve reklam sirketleri
de bulunmaktadir (Ozdevecioglu ve Celik, 2009).

Birey Kiiltiirti: Bu model insan odakli, orgiit i¢i iliskilere dnem veren, alinan
kararlarda c¢alisanlarin hem fikir olmasinin dikkate alindigi bir kiiltiir modelidir
(Simsek, 2014). Bu kiiltiirde orgiit, calisanlarina destek verir, istek ve ihtiyaclarini
karsilar. Merkezi yonetimden uzak, ceza ve 0Odiil sisteminin tek bir kanaldan
yiirlitiilmedigi, her konuda esit ve alinan kararlara c¢alisanlarin dahil oldugu bir
sistemdir. Bu modele sivil toplum kuruluslar1 ve hukuk biirolarin1 6rnek olarak

verebiliriz (Yilmaz, 2010).

1.2.2.5. Diger Orgiit Kiiltiirii Modelleri
Orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasina ve anlasiimasina olanak saglayan birgok goriis

ortaya ¢ikmuistir.
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1.2.2.5.1. Parsons “AGIL” Orgiit Kiiltiirii Modeli
Talcott Parsons tarafindan toplumsal iligkileri incelemek i¢in gelistirilen bir kiiltiir

modelidir. Parsons bu modelde orgiitlerdeki sistemsel diizenin siirdiiriilebilmesi igin
belirli gérevlerin yerine getirilmesi gerektigini savunur. Adaptation (adaptasyon), Goal
Attainment (Hedefe Varma), Integration (Entegrasyon) ve Legitimacy (Yasallik)
kelimelerinden olusturdugu’’ AGIL’’ modelinde, kisilerin bulunduklar1 6rgiit icerisinde
devamliliklarini saglamalar1 ve basarili olabilmeleri i¢in uyum gdstermeleri, belirli bir
hedeflerinin olmasi, orgiitiin diger tiyeleri ile bir araya gelerek biitiinliikk saglamasi ve
kendini orgiit icerisinde kabul ettirmesi gerekmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2003).
Parsons’a gore oOrgiitte alt ve iist sistemler siirekli iletisim halinde bulunmalidir. Bu
iletisimin saglikli devam edebilmesi ve iglevlerinin yerine getirilmesi igin sosyal,
psikolojik, dini, ahlaki, ekonomik vd. gibi kiiltiirel degerler biiyiikk 6nem tasimaktadir
(Akgemci vd., 2008).

1.2.2.5.2. Ouchi Z Kiiltiirii Modeli
William Ouchi’nin ‘Z teorisi’ 1980°li yillarda ortaya ¢ikan bir Japon yonetim

modelidir. Bu modelde istthdamin devamliligi, goriis alinarak karar verme, kisisel
sorumluluk, isinde uzmanlagma, kariyer gibi calisanin motivasyonunu ve Oorgiite
bagliligmi arttiracak 6zellikler mevcuttur (Geng, 2021). Ouchi’ye gore insanlar esit
sartlar ve kosullar altindayken ayni tepkileri gosterirler, ancak kiiltiirel farkliliklar
ortaya ciktikca gosterdikleri tepkilerde farklilasir. Buradan yola c¢ikarak Ouchi,
Amerikan yonetim tarzi ile Japon yonetim tarzini karsilastirmistir. Asagida ‘Z Kiiltiir

Modeli’ tablo 3 ile aciklanmaktadir.
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Tablo 2. Ouchi'nin A, J ve Z tipi 6rgiit kiiltiir modeli

Kiiltiirel Japon Firmalar1 (Tip J) ZTipi Amerikan Klasik Amerikan
Degerler Firmalan (Tip Z) Firmalan (Tip A)
Baghhk Omiir Boyu Istihdam Uzun Siireli Istihdam Kisa Siireli Istihdam
Ol¢me Yavas ve Nitel Yavas ve Nitel Hizl1 ve Nicel

Kariyer Cok Rahat Orta Seviyede Rahat Dar

Denetim Gizli ve Bi¢imsel Olmayan  Gizli ve Formel Olmayan Agik ve Formel

Karar Verme  Ortak Gortis Ortak Goriis Kisisel

Sorumluluk Ortak sorumluluk Kisisel Kisisel

Alma

flgi Tiim Hayatiyla Tiim Hayatiyla Sadece Is Hayat:

1.2.2.5.3. Schneider Modeli
Schneider’e gore orgiit kiiltlirliniin koruma ve hizmet atmosferinin {izerine insa

edilmesi gerekmektedir. Orgiit basarismin artmasinda kiiltiiriin 6nemli bir etken
oldugunu savunmaktadir. Schneider, Harrison (1972) ve Handy’nin (1976) ¢alismalarin
temel alarak dort farkli kiiltiir modeli gelistirmistir (Hawkins, 1997).

Kontrol Kiiltiirii: Bu kiiltiirde gii¢ en énemli unsurdur. Orgiitte kontrolii elinde
tutan kisi basarili ve gii¢lii olduguna inanir. Kurallar yetki yoluyla karara baglanmis
olup, bu kurallara bagl sekilde kararlar alinir. Otoriter ve hiyerarsik diizenin isledigi
kurumlarda bu kiltiir modeline rastlanir, finans sirketleri ve tretim sirketlerini bu
modele 6rnek olarak géstermek miimkiindiir (Elkovan, 2019).

Is birligi Kiiltiirii: Bu kiiltirde ¢alisanlarin birbirleriyle olan iletisimleri ve
iliskileri basariya ulasmak icin gerekli olan temel kavramlardir. Orgiit icinde herkes
onemlidir, ¢alisanlar Orgiit i¢in biiylik bir ¢aba ve emek sarf ederler, deneyimleri ve
yetenekleri dikkate alinir. Dernek, vakif gibi toplumsal kuruluslar bu modele 6rnek
teskil etmektedir (Karaca, 2022).

Yetkinlik Kiiltiirii: Orgiit ¢aliganlarinin yeteneklerine, teknik becerilerine énem
verilen bir kiiltir modelidir. Uzmanlasma seviyesinin yiiksek oldugu bu Orgiit
modelinde ¢ozlimleyici yollar izlenerek, olusan sorunlar akilct yontemlerle uygun bir
sekilde ¢oziime ulastirilir (Altinok ve Kara, 2024).

Gelisme Kiiltiirii: Inanclar, yaraticilik, hedefler, amagclar gibi &zelliklerin énem
verildigi bu kiiltlir tipinde, fikirlerin acik sekilde beyani, tarafsiz bakis agisi, kisinin
kendine has inan¢ ve ideolojisini ifade etmesi 6nemli etkenlerdir. Kisilerin manevi
degerlerini dnemseyen dini topluluklar1 bu kiiltiir modelinin goriildiigii 6rgiitlere 6rnek

olarak gosterebilir (Tiirkmen, 2022).
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1.2.2.5.4. Denison Kiiltiir Modeli
Gelistirilen bu orgiit kiiltiirii modelinde ilk olarak orgiitiin kendi disindaki ¢evreye

gosterdigi uyum ve yaklasim, ikinci olarak ise dis ¢evreye uyum gosterirken orgiit
icinde ne gibi degisimler yapilmasi gerektigini acgiklamaya ¢alisan iki ana unsur
belirlenmistir. Bu unsurlar kendi i¢lerinde de dort farkli boyut olusturmaktadir (Kilig,
2022).

Katilm: Orgiite yeni kisilerin katilmasma destek saglayan ve yeni katilmis
kisilerin orgiit icerisinde iliskilerini gelistirmesine, uyumunu arttirmasina destek veren
yontemlerin ifade edildigi bir boyuttur (Glimiis, 2022). Ayrica orgiitteki kisilerin alinan
kararlarda etkin rol oynamalari, oOrgilite olan baghliklarinin istikrarli bir sekilde
stirmesine olanak sagladig: diisiiniilmektedir (Derici, 2021).

Tutarlilik: Bu kiiltiir boyutu 6rgiit i¢inde yliriitiilen faaliyetlerin diizenli, dengeli
ve sistemli bir sekilde ylirlimesine olanak saglamaktadir (Manyas, 2018). Tutarlilik
kiiltiirine sahip oOrgiitler, yuriittiikleri faaliyetlerde daha etkin rol oynarlar. Hem i¢ hem
de dis konularda istikrarl bir yol izlerler (Kiziloglu ve Kok, 2020).

Gorev (Misyon): Bu boyutu orgiitlerin belirledikleri hedefe dogru ilerlerken
uyguladiklar1 yéntemlerin tamami olarak ifade etmek miimkiindiir. Orgiit calisanlar1 bu
yolda ilerlerken ortak bir misyona sahip olmali ve bu misyon dogrultusunda
stratejilerine yon vermelidir (Acarol, 2018; Glimiis, 2022).

Uyum: Orgiitlerin devamliliklarmi saglayabilmek ve dis diinyayla iliskilerini
devamli hale getirebilmeleri i¢in ¢evreye uyum gostermeleri gerekmektedir. Orgiitler
cevreyl en ince ayrintisina kadar inceleyerek olusabilecek sorunlara karsi onlemlerini
almalidirlar (Ayan, 2022). Miisterilerden gelen istek ve talepleri dnceden Ongoriip,
hazirliklarm1 ve caligmalarint bu yonde yaparak, en hizli sekilde geri doniis
saglamalidirlar. Ayrica Orgiit disindaki degisimlere ayak uydurmak icin oOrgiit
calisanlarinin kendilerini gelistirmelerine ve yeteneklerinin belirlenerek bu yodnde

uzmanlasmalarina destek olmak gerekmektedir (Kiziloglu ve Kok, 2020).

1.3. Is Performans1 Kavram

Performans, orgiitlerde yerine getirilecek olan gorevin daha dnceden belirlenmis
olan kurallara gore ifade edilmesi, c¢alisanlarin Orgiitiin hedefleri dogrultusunda
gosterdikleri faaliyetler olarak tanimlanmaktadir. Bir baska ifadeyle performans,
calisanin gosterdigi performans sonucunda Orgiitiin planladigi ve amagladigi hedeflere

ne kadar yaklastigini gosterir (Yelboga, 2006). Orgiitlerin devamliligi agisindan
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calisanlarin sergiledikleri performans biiyilk énem tasimaktadir. Orgiit i¢inde ortaya
konulan bu performans ’is performansi’ olarak nitelendirilmektedir. Is performansi,
caliganin  Orgiitte belirlenmis olan bir gorevi yerine getirmesi, bu eylemi
gergeklestirirken de Orgiitiin basarisina ve gelisimine katki saglamasidir (Yumag,2024).

Is performansi, ¢alisanin rgiite katki saglayacak basarili faaliyetler sergilemesi ve
kendisine verilmis olan sorumluluklar1 en iyi sekilde yerine getirmesidir (Akdogan,
2021).

Giliniimiiz diinyasinda is performansi konusu, insan kaynaklarinin en Onemli
sorunlarindan biridir. Orgiitiin kaliteli ve basarili bir hizmet verebilmesi igin
performans1 yiiksek Orgiit caliganlarina ihtiyact vardir. Ancak calisanlarin sadece
mecbur olduklar1 gorevleri yerine getirmeleri her zaman basarili bir performans
sergiledikleri anlamina gelmez. Yaptiklar1 isin yani sira orgiit i¢indeki diger calisanlarla
olan iliskileri, ast ve listlerine kars1 olan tutum ve yaklagimlari, beceri ve yetenekleri
dogrultusunda  kendilerini  gelistirmeleri vb. davraniglar, is performansini
degerlendirirken belirleyici rol oynamaktadir (Dogan, 2020). Dolayisiyla ¢alisanlarin is
performanslarinin ynetimi i¢in Oncelikle c¢alisanlarin goérev ve sorumluluklarinin
belirlenmesi, performanslarinin daha 1iyi olabilmesi i¢in ¢alisma kosullarinin
tyilestirilmesi ve yoneticilerle olan iligkilerinin diizenli bir hal almas1 konular1 tizerinde
durulmas1 gerekmektedir. Bu konuda en biiyiikk sorumluluk orgiit yoneticilerine

diismektedir (Esengin, 2022).

1.3.1. Is Performansiin Kuramsal Cercevesi

Is performansi, bir ¢alisanin &rgiit i¢indeki yerini sabit kilmak, istedigi konuma
ulagmak i¢in gosterdigi emek ve gayretler toplami olarak tanimlanir. Bagka bir deyisle
orgiitiinde basarisin1 daim kilabilmesi i¢in ¢alisanin gosterdigi caba ve performanstir
(Adigiizel, 2023). Literatiire bakildiginda is performansinmi agiklamaya yonelik bir¢ok
arastirma ve is performansi ile ilgili birgcok kuram bulunmaktadir. Bu kuramlardan

bazilar1 asagida yer almaktadir.

1.3.1.1. Blumberg ve Pringle’n is Performansi Kuram
Bu kurama gore performansin ortaya ¢ikmasi dogrudan calisanin davranislariyla

ilgilidir. Blumberg ve Pringle bu kurami, performans kapasitesi, performans istegi ve
performans firsati olarak ii¢ boyutta incelemislerdir (Blumberg ve Pringle, 1982;

Ozyurt, 2021).
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Performans Kapasitesi: Bu kapasite tiirii galisanin gorevini en iyi sekilde yerine
getirebilmesi i¢in sahip olmasi gereken kavramsal ve fizyolojik becerilerini ifade
etmektedir. Ayrica, performans kapasitesi ¢alisanin zeka, yetenek, bilgi, beceri, egitim,
saglik ve motor becerileri gibi 6geleri igermektedir.

Performans Istegi: Calisanin karakteri, tavirlari, kisisel ozellikleri, gérev
beklentileri, konumu, motivasyonu gibi gorevini yerine getirirken onu etkileyen, ise
bagliligmin artmasina yol agan ve gayretini arttiran duygusal ve psikolojik 6zellikler
olarak ac¢iklanmaktadir.

Performans Firsati: Calisanin gorevini yerine getirirken ihtiya¢ duydugu
malzemelere ulagmasi, bir baska deyisle isini en iyi sekilde yapmasina olanak saglayan
unsurlardir. Yonetici yaklasimi, ¢aligma arkadaglarmin tutum ve davraniglari, ¢alisma

kosullari, isletme politikasi, iicret ve ekipman gibi faktorlerden olusmaktadir

1.3.1.2. Pulakos ve Arkadaslarinin Uyarlanabilir Performans Kurami
Pulakos vd. (2000), bu kurami, orgiitteki degisime ve yenilige uyum saglama,

meydana gelebilecek olast durumlar karsisinda alisilagelmis davraniglarini degistirme
olarak ifade etmektedir. Uyarlanabilir performans gosteren ¢alisanlar orgiit basarisi i¢in
onemlidir. Orgiitiin gelisimi, yenilige yonelmesi, ¢alisanlarin performanslarmin artmasi
ve kariyerleri acisindan uyarlanabilir performans Onemli bir etkendir. Pulakos vd.
(2000), calisanlarin beceri, davramig, karakter ve zeka gibi kisisel Ozellikleriyle
baglantili  oldugunu ifade ettikleri uyarlanabilir performans: sekiz boyutta
acgiklamislardir (Giil, 2021; Orhan, 2022).

Acil Durum ve Kriz Durumlariyla Basa Cikma: Acil ve tehlikeli bir durum
karsisinda sogukkanliligin1 koruyarak, hizli bir sekilde karar vererek dogru davranista
bulunabilme siirecini ifade etmektedir.

Is Stresi ile Basa Cikmak: Zorlayic1 calisma sartlari karsisinda dayanikli ve ¢dziim
odakli performans sergileyebilmektir.

Sorunlar Karsisinda Yaratici Coziimler Sunma: Yasanan kaos ve karmasa
durumlarinda yenilige ve degisime yonelik, daha 6nce duyulmamis bireysel fikirlerle
¢Ozlim Uretmektir.

Belirsiz ve Ongoriilemeyen Calisma Kosullariyla Ugrasma: Bu gibi zorlayic
durumlarda bile hizl1 ve etkili kararlar alarak iiretken olabilmektir.

Is Goérevlerini, Teknolojileri ve Islemleri Ogrenme: Calisanlarm kendilerini
gelistirebilmek ve yenileyebilmek adina degisen is kosullarimi siirekli takip ederek, bu

yonde egitim almalaridir.
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Kisileraras1 Uyum Gosterme: Orgiit icinde basarili olmak, hedefine ulasmak icin
diger arkadaslarinin da fikir ve diislincelerini dikkate almak ve deger vermektir.

Kiiltirel Uyum Saglama: Farkli kiiltiirlere, inanglara ve degerlere bagl kisilere
saygl ve anlayis gostermek, birbirleriyle olan iligkilerinin pozitif yonde ilerlemesi i¢in
olumlu davranislar sergilemektir.

Fiziksel Uyum saglama: Kisinin gorevini iyi bir sekilde yerine getirebilmesi ve

cevreye uyum gostermesi adina kendini fiziksel agidan ayarlamasidir.

1.3.1.3. Campbell ve Arkadaslarinin Is Performans Kuram
Campbell vd. (1990), is performansini orgiit ¢alisanlarinin ortaya koyduklari

davranig, performans ve Orgiitin hedeflerine varabilmesi adina ¢alisanlarin
sergiledikleri gayret ve tutum olarak tanimlamaktadir (Vural, 2024). Campbell vd.
(1990), kuramlarini olustururken askeri kurumu kendilerine rol model alip, dokuz ¢esitli
meslek dalin1 kapsayan ve her meslek dali i¢in ayri ayr1 32 Olgiit belirleyerek,
calisanlarin ig performanslarini bes unsurlu bir model ile agiklamiglardir (Campbell vd.,
1990; Ozyurt, 2021).

Temel Teknik Yetenek: Bir isin en iyi sekilde yerine getirilmesi i¢in kiside var
olmas1 gereken temel 6zellikleri ifade etmektedir.

Caba ve Liderlik: Kisinin gérevini yerine getirirken, karsilasabilecegi olumlu veya
olumsuz her tiirlii durum karsisinda giiclii bir lider gibi durumu kontrol altina almasi ve
gorevini ne olursa olsun yerine getirmesi olarak tanimlanmaktadir.

Genel Askeri Yetenek: Kisinin var olan, kendisine atanmis gorevlerinin yani sira,
herhangi bir durum karsisinda farkli gorevler i¢cin sorumluluk almasi ve bu gorevleri de
yerine getirebilecek kadar bilgi sahibi olmasini ifade etmektedir.

Bireysel Disiplin: Kiginin 0Orgiit politika ve kurallarina uygun, hareket ve
davraniglarda bulunmasidir.

Fiziki Uygunluk ve Durus: Kisinin askeri gorevlerini basar1 ile yerine
getirebilmesi icin fiziksel olarak giiclii ve zinde olmasi gerekiyorsa, orgiit icerisinde de
calisanlarin yaptiklar ise fiziksel olarak uygun olmasi gerektigi ifade edilmektedir.

Campbell vd. (1990), uyguladiklari bu modeli ayni yil igerisinde yenileyerek,
farkli is kollarinda da kullanilabilecegi bir sekle doniistiirmiislerdir. Sekiz faktorli
olarak tasarlanan bu yeni modelin boyutlar1 su sekildedir:

Belirli Ise Ait Gérev Yetkinligi: Kisinin isinin gerektirdigi temel gérevlerini ne

derecede yerine getirebildigini ifade etmektedir.
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Belirli Ise Ait Olmayan Gérev Yetkinligi: Kisinin tanimlanmis gorevinin yani
sira, Orgiitteki diger gorevleri de yerine getirebilmesini ifade etmektedir.

Sozlii ve Yazili lletisim: Kisinin sosyal hayat: olsun, is hayati olsun kendisini
s0zlii ve yazili olarak 1yi bir sekilde ifade edebilmesidir.

Caba Gosterme: Kisinin gorevinin gerektirdigi biitiin sorumluluklar iistlenmesi,
sonuca varmak i¢in gayretli ve azimli olmasidir.

Bireysel Disiplin Gerekliligi: Bireyin her tiirlii kosul karsisinda davraniglarini
kontrol altinda tutmasi ve Orgiit kurallarina uygun sekilde hareket etmesidir.

Orgiit Uyelerinin ve Orgiitiin Performansin1 Arttirma: Kisinin orgiit igerisinde,
calisma arkadaslarinin ve orglitiin gelisimine katki saglamak adina onlara verdigi destek
ve motivasyonu ifade etmektedir.

Denetleme: Kisinin astlar1 ve ¢alisma arkadaslariyla olan pozitif etkilesimi ve
iletisimini ifade etmektedir.

Yénetim ve Idare: Kisinin diger orgiit ¢alisanlarina, performanslarini, tutum ve

hareketlerini diizenlemeye yonelik yonetsel gorevler sergilemesidir.

1.3.1.3. Bormon ve Motowidlo Is Performans1 Kurami
Bormon ve Motowidlo (1993) is performansini, gérev ve baglamsal performans

olarak iki kapsamda incelemistir. 1993 yilinda Borman ve Motowidlo tarafindan
Amerika’da yapilan bir arastirmada baglamsal performans Olgiitlerinin yerine
getirilmesi gereken sorumluluklardan ziyade, oOrgiitlin amaglarina ulasabilmesi ve
basarisini devam ettirebilmesi i¢in orgiit ¢alisanlarinin biiyiik bir istek ve Ozveriyle
sergiledikleri goniillii davranislar olarak ifade edilmistir (Y1ldiz ve Caki, 2018).

Baglamsal performans, orgiit i¢inde yapmalar1 gereken mecburi hizmetlerin
disinda, calisanlarin kisisel davraniglari, hareketleri ve diislincelerinin etkisiyle
gosterdikleri davraniglarinin is performanslarina etkisini ifade etmektedir. Baglamsal
performans, Orgiit basarisinin arttirilmasmin yanmi sira Orgiitiin  aktif bir sekilde
caligmasina ve ekip basarisinin artmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir (Yumag, 2024).
Baglamsal performans ‘’gorev’’ yerine getirilirken diger Kkisilerle yardimlasma,
yoneticiler ile uyum igerisinde bir ve beraber olma, Orgiitiin gelismesi, ilerlemesi i¢in
icerik tiretme ve fikir sunma gibi insani destek saglayan davranis modelidir (Aslan ve
Yildirim, 2017).

Baglamsal performans ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklar: disinda sergiledikleri,

oOrgiitsel basariya katki saglayan faaliyetlerdir. Baska bir ifade ile ¢alisanin is taniminda
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yer almamasina ragmen goniillii olarak yardim etme, isleri kolaylastirma, kisiler arasi
birlik ve beraberligi arttirma gibi kavramlari da ifade etmektedir (Yusibli, 2023).

Icerisinde yardimseverlik, goniilliiliikk, is birligi ve orgiitii giiclendirme gibi
davraniglar igeren baglamsal performans, Orgiit i¢i basarinin artmasinda 6nemli rol
oynamaktadir. Orgiitiin verimliligini arttirmanin yani sira ¢alisanlarin motivasyonuna da
katki saglamaktadir (Islamoglu, 2018).

Baglamsal performans, c¢alisanin gorevini yerine getirirken ayn1 zamanda insani
ve sosyal yonden de orgiitii ve diger ¢calisma arkadaslarini da destekleyen davraniglardir
(Borman ve Motowidlo, 1997).

Gorevini fazlasiyla yerine getirmek, orgiit kurallarina bagl kalarak sabirla kendi
gorevi disindaki gorevleri layikiyla yerine getirmek gibi gdsterilen davraniglar
baglamsal performans kavraminin icerigini kapsamaktadir (Cinar, 2018).

Baglamsal performansin oOrgiitsel performansa dogrudan katkisi olmasa bile,
sosyal ve psikolojik acidan orgiitii destekleyen faaliyetler icermektedir. Orgiitiin
hedeflerine katki saglamak, baskalarina yardim etmekten kaginmamak, biiyiik bir 6zveri
ile mecburi hizmetinin disindaki gorevlerde goniillii olarak ¢alismak gibi tutum ve
davraniglar igermektedir (Gilimiis, 2023).

Baglamsal performans oOrgilit ig¢i iletisimin artmasina kolaylik saglayan
davraniglardir. Degisime ve yenilige acik olma, yardimseverlik, goniilliiliikk gibi
kavramlar bu davraniglar ifade etmektedir. Ayrica bu performans, ¢alisanlarin orgiit
kurallarina sorgusuz ve kosulsuz bir sekilde bagli kalmasini, kendi is taniminin i¢inde
olmamasina ragmen diger gorevleri de goniillii bir sekilde yerine getirebilmek adina
yogun gayret gostermesi gibi unsurlar1 da igerisinde barindirmaktadir (Pagaci, 2019).
Baglamsal performans, is performansina dogrudan etkisi olmamasina ragmen sosyal,
psikolojik ve orgiitsel ¢evreye pozitif katki saglayan tutumlar olarak ifade edilmektedir.
Gorev performansi ise oOrgiit tarafindan daha once belirlenmis olan goérevlerin yerine
getirilmesidir. GoOrev performansi, Orgiit tarafindan belirlenmis olan gorevlerin
calisanlar tarafindan yerine getirilmesidir. Teknik ve idari faaliyetler gérev performansi
ile dogrudan iliskilidir. Uzmanlik ve beceri gerektiren ¢aligmalar gérev performansinin
kapsadig1 faaliyetlerdir. Orgiit calisanlarinin gdrevlerini yerine getirirken tecriibelerini,
bilgi birikimlerini ve yeteneklerini kullanmalar1 gorev performansinin igindedir
(Giilduran, 2018).

Gorev performansi, Orgiitiin amaglarina katki saglayan, isin temel gereksinimlerini
iceren davraniglardan meydana gelir. Calisanlar orgiitiin caligmalarin1 destekleyecek,
gelisimlerine katkida bulunacak, uzmanlik gerektiren teknik becerilerini, bilgi ve
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deneyimlerini sergileyerek gorev performansini saglamis olurlar (Van Scotter, J. R.,
2000). Gorev performansi, orgiit ¢aliganinin is konusundaki yeterlilik seviyesine gore
ifade edilmektedir (Campbell, 2008).

Gorev performansinin unsurlarindan olan karakteristik 6zelliklerin oSlgiilmesi,
kisinin performansi hakkinda fikir sahibi olmaya olanak saglamaktadir. Yapilan
arastirmalar sonucunda igbirlik¢i, sorumluluk sahibi, iiretken ve baska kisilerle uyum
icerisinde calisan kisilerin gorev performanslarinin diger kisilere oranla daha fazla
oldugu belirtilmektedir (Meral, 2020).

Gorev performansi, teknik, idari ve liderlik gorev performansi olarak, iki alt
boyutta ele alinmaktadir;

Teknik ve idari performans: Bilgi, beceri ve deneyim gerektiren tekniksel ve var
olan olusturulmus diizeni yerine getirme gibi faaliyetlerden olusur. Liderlik odakli
gorevlerin disinda kalan, (evrak isleri, kalite kontrol vb.) gorevlerin ¢aligsanlar tarafindan
yerine getirilmesini ifade eder.

Liderlik gorev performansi: Orgiit calisanlarim1 yonlendirme, etkileme ve orgiit
amaglart dogrultusunda motive etme gibi gorevleri kapsamaktadir. Calisanlarin
performansinin degerlendirilmesi, yonetilmesi ve idare edilmesidir (Meral, 2020).

Gorev performansi her c¢alisanin kendi alaninda gosterdigi faaliyetler ve orgiit
tarafindan belirlenmis, ¢alisanin yerine getirmesi beklenen gorev ve sorumluluklardir.
Tanimlanmis is kurallariin yerine getirilmesi i¢in ortaya koyulan g¢aligmalar, bu
sebepten dolay1 daha ¢ok deneyim, bilgi ve ustalik istemektedir (Karacan,2023).

Gorev performanst kapsaminda, Orgiit calisan1 verilen isi kurallara uygun bir
sekilde, basariyla tamamlamasiyla degerlendirilir (Uzek, 2023). Bormon ve Motowidlo
(1993) baglamsal performansi bes kapsamda agiklamustir:

e Calisanin, orglitteki gorevi disinda, diger gorevler i¢inde goniillii olarak ¢alismasi

e Diger orgiit ¢calisanlart ile iletisiminin 1y1 olmasi ve yardimseverlik

e Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda ¢alismak ve destek vermek

¢ Kosullar ne olursa olsun 0rgiit kurallarina siki sikiya bagl kalmak ve uygulamak

e Gorevini yerine getirirken 6zverili, istekli, sonuca ulagmada ise azimli ve gayretli
olmak.

Genel olarak bakildiginda baglamsal performans toplumsal, kisisel ve psikolojik
acidan pozitif etki yaratacak tavirlart ifade etmektedir (Motowildo vd., 1997).
Baglamsal performans tanimlanmis is kurallarinin disindaki caligmalar1 igerdigi icin
gorev performansindan farkli davraniglar gosterse de gorev performansini pozitif yonde

etkileyerek orgiit performansinin basarisina katki saglamaktadir (Celik ve Ince, 2020).
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1.4. Paternalist Liderlik, Orgiit Kiiltiirii ve Baglamsal Performans
Arasindaki Tliski

Paternalizm kavramindan yola ¢ikan, paternalist liderlik anlayigina sahip liderler
calisanlarina bir ebevyn gibi sefkat ve merhametle yaklasir. Is disinda 6zel hayatlarinda
da yanlarinda olup yasadiklar1 sorunlar karsisinda desteklerini eksik etmezler (Aycan,
2006; Pasa vd, 2001). Calisanlarina karst gosterdikleri korumaci ve sahiplenici
davraniglarinin karsiliginda saygi ve itaat bekler, hiyerarsik diizene onem verirler
(Gelfand, 2007). Yardimseverlik, otoriterlik ve ahlak gibi ii¢ kapsamdan meydana gelen
paternalist liderlik (Farh ve Cheng, 2000) yardimseverlik yonii ile ¢alisanlarinin her
tiirlii sorunlarinda yanlarionda olmaktadir, otoriter yoniiyle sefkatinin yaninda tipki bir
aile biiyiigii gibi mutlak giiciin kendisinde oldugunu ve c¢alisanlarin buna uygun
davranmasini bekler. Ahlaki yoniinii inceledigimizde ise tavir ve davranislariyla
calisanlarina rol model olmaktadir (Peng vd, 2011). Calisanlar, liderlerinden gérdiikleri
samimiyet karsisinda derin bir saygi, kosulsuz baglhilik ve orgiitiin ¢ikarlart ve
devamliligi i¢in fedakarca performans gosterirler (Pellegrini ve Scandura, 2006).
Buradan yola ¢ikarak paternalist liderligin is performansi ve is performansinin bir
bileseni olan baglamsal performans {iizerinde etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
Orgiitlerinde tipki insanlar ve toplumlar gibi kendine has diisiince, inang ve deger
yargilar1 vardir. Orgiitlerin ydnetim tarzina yon veren bu degerler toplammna’ orgiit
kiiltiiri”” denmektedir (Giileg, 2017).1980’li yillarin ortasinda iilkemizde de gelisme
gbsteren orgiit kiiltiirii kavrami (Damigsman ve Ozgen, 2003) bir¢ok arastirmaya konu
olmus 1is siirecleri, is performansi, yasal diizenlemeler ve orgiit bagliligi gibi
degiskenleri etkiledigi goriilmiistiir (Alvesson, 2002; Jun ve Jo, 2011). Liderler giiclii
bir kiiltiire sahip olan orgiitlerde, c¢alisanlarina bu kiiltliri empoze edip, oOrgiitiin
amaglarima ulagmasi1 dogrultusunda calisanlarint motive ederler. Ciinkii bu noktada
calisanlarin gorevleri disinda, goniillii olarak gosterdikleri, is performansinin bir
bileseni olan baglamsal performans davranisi orgiitiin basarisi i¢in 6nemlidir (Blakely
vd, 2003). Orgiite ait kurallari, degerleri ve ilkeleri benimseyen 6rgiit calisanlar1 bunun
karsihiginda baglamsal performans gosterebilmektedir. Orgiit ¢alisanlarinin deger ve
diisiincelerinin bulunduklar1 6rgiitiin kiiltiirtiyle ¢atistigi durumlarda ise ¢alisanlar gorev
gereklilikleri disindaki davraniglardan kaginmaktadir (Kraimer, 1997). Buradan yola
cikarak, gorevi disinda rol sergilemesi i¢in, orgiitiin sahip oldugu kiiltiirii i¢sellestirmesi
ve uyum gostermesi gerekmektedir. Bu anlamda birbirlerinden bagimsiz olmadiklari

gozlemlenmektedir.
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2. KAT HIZMETLERINDE PATERNALIST LIDERLIK, ORGUT
KULTURU, BAGLAMSAL PERFORMANS ILISKISI: DOGU
KARADENIiZ’DEKI BES YILDIZLI OTELLER ORNEGI

Aragtirmanin bu boliimiinde arastirmanin problemi, amact ve modeli ifade
edildikten sonra, arastirmanin onemi, kapsami, sinirliliklar1 ve yontemi tiim asamalari

ile aktarilmaktadir.

2.1. Arastirmanin Problemi

Yapilan bu arastirmada, ¢ogunlukla (kadin) paternalist liderlere sahip olduklar
ongoriilen otel kat hizmetleri calisanlarinin orgiit kiiltlirli, paternalist liderlik ve
baglamsal performans iligkisinin tespiti, paternalist liderligin ve orgiit kiiltliriiniin
baglamsal performansi nasil etkiledigi; destekleyici, biirokratik ve yenilikgi Orgiit
kiiltiirlerinin baglamsal performansi nasil etkilediginin tespit edilmesi hedeflenmistir.
Bu baglamda konu ile alakali literatiir taramasi yapilmis, paternalist liderlik, paternalist
liderlik-orgiit kiiltiirli, paternalist liderligin is performansina etkisi, orgiit kiiltliriiniin is
performansina etkisi konular1 iizerinde turizm sektorii de dahil olmak iizere bir ¢ok
sektor ve alanda galigmalara rastlanilmigtir (Altunay, 1999; Aycan, 2006; Aydmoglu,
2020; Boga, 2018; Borman vd., 1995; Boylu ve S6kmen, 2006; Cesur, 2015; Farh ve
Cheng, 2006; Giileg, 2017; Kiitiik¢ii, 2021; Sheer, 2010; Simsek Evren, 2021). Ancak,
daha once kat hizmetleri ¢alisanlarinin liderlik algilari, is performans: lizerine yapilan
spesifik bir ¢alismaya rastlanilmamistir Arastirmanin 6zgiin degeri olan literatiire ve
sektordeki yoneticilere katki saglayacak bir c¢aligma oldugunu ifade edebiliriz.
Aragtirmanin ana sorunsali Kat hizmetlerinde paternalist liderlik, orgiit kiiltiiri ve
baglamsal performans iligkisinin tespitidir. Bu yonde arastirmanin problemini

paternalist liderlik, orgiit kiiltiirli ve baglamsal performans iliskisi olugturmaktadir.

2.2. Arastirmanin Amaci
Bu c¢alismada turizm kadin paternalist liderlere (Housekeeper) sahip olduklar
varsayilan otel kat hizmetleri ¢alisanlar1 6rnegi kapsaminda orgiit kiiltiirii, paternalist
liderlik ve baglamsal performans iliskisinin tespiti amacglanmigtir. Bu kapsamda
paternalist liderligin ve oOrgiit kiiltiiriiniin baglamsal performansi nasil etkiledigi;
destekleyici, biirokratik ve yenilik¢i Orgiit kiiltiirlerinin baglamsal performansi nasil
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etkilediginin tespit edilmesi amaglanmistir. Ayrica paternalist liderligi farkli orgiit
kiiltiiri tiplerinin baglamsal performans iizerindeki etkisindeki aracilik roliiniin

belirlenmesi hedeflenmistir.

2.3. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada oOrgilit kiiltiiri ve paternalist liderligin baglamsal performans
tizerindeki direk etkileri ile orgiit kiiltiirii tiplerini baglamsal performansa etkisinde
paternalist liderligin araci etkisi incelenmektedir. Arastirmada sorulanan bu iliskiler

Sekil 4’de gorsellestirilen simgesel modelde ortaya konmustur.

PATERNALIST

LIiDERLIK
ORGUT
KULTURU
Yenilikgi >

BAGLAMSAL

Biirokratik PERFORMANS
Destekleyici

Sekil 4. Simgesel model

Literatlir incelendiginde orgiit kiiltlirliniin i performanst {izerindeki etkisine
iliskin pek cok calisma oldugu goriilmektedir. Bu arastirmalara turizm literatiiriinde de
rastlanilmaktadir (Erdil vd., 2010; Borman vd., 1995; Ertan, 2008; Torun, 2012;
Yazicioglu ve Topaloglu, 2009). Orgiit kiiltiirii baglamsal performans iizerindeki
etkilerini inceleyen caligmalarda orgiit kiiltlirlinlin genel olarak baglamsal performansi
etkiledigi ortaya konulmaktadir. Wallach’in (1983) belirledigi yenilikgi, destekleyici,
biirokratik orgiit kiiltiirleri kapsaminda yiiriitiilen ¢alismalarda benzer bulgular tespit
edilmistir. Ornegin Wallach’a (1983) gore, biirokratik kiiltiir tarziyla yonetilen drgiitler
sistemli, kurallara uygun ve diizenli hareket eder. Bu orgiitlerde gorev alan galisanlar ise
verimli ve istikrarli bir performans gosterme egilimindedir (Wallach, 1983; Berson vd.,

2008). Yenilike¢i kiiltiir tarzin1 benimseyen Orgiitler dinamik ve zorlayici niteliklere
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sahiptir ve calisanlarin yenilige acik, risk alabilen ve yaratic1 6zellikler géstermesini
saglar (Ireland vd., 2003). Destekleyici kiiltiirlerde ise, adaletin, destegin, bagliligin ve
insan iligkilerinin 6nemli oldugu Orgiitlerdir. Bu yapiya sahip orgiitlerde calisanlar
iletisimi kuvvetli, yardimsever, adil ve dost canlis1 tavirlar gostermektedir (Wallach,
1983; O'Reilly vd., 1991). Bu kapsamda H1, Hla, Hlb, Hlc asagidaki gibi ifade
edilmigstir. Paternalist liderligin baglamsal performans iizerindeki etkisine iligkin
arastirmalar bakildiginda farkli toplumlarda farkli sonuglar elde edildigi goriilmektedir.
Bat1 toplumlarinda ¢ok olumlu karsilanmayan paternalist liderlik (Tezcan, 2019) dogu
toplumlarinda daha etkili goriilmektedir (Sheer, 2010; Farh vd., 2006). Tiirkiye’de
yiiriitiilenler dahil bazi1 arastirmalarda paternalist liderligin baglamsal performansi
olumlu etkiledigi tespit edilmistir. Bu ¢alismada da dogu kiiltiiriiniin hakimiyetinden
hareketle kat hizmetlerinde paternalist liderligin baglamsal performansi olumlu
etkiledigi diisiiniilerek H2 asagidaki gibi ifade edilmistir. Baz1 arastirmalarda paternalist
liderligin araci etkileri de incelenmistir. Bu calismalardan bazilarinda farkli oOrgiit
kiiltiirii tiplerinin baglamsal performansa etkisinde paternalist liderligin araci etkisine
iliskin bulgulara rastlanmaktadir (Aydmoglu, 2020; Erben ve Otken, 2014; Tekin,
2019). Bu kapsamda H3, H4, H5 asagidaki gibi ifade edilmistir.

H1. Orgiit kiiltiiriiniin baglamsal performans iizerinde anlaml etkisi vardur.

Hla. Destekleyici orgiit kiiltiiriiniin baglamsal performans tlizerinde anlamli etkisi
vardir.

H1b. Biirokratik orgiit kiiltliriiniin baglamsal performans iizerinde anlaml etkisi
vardir.

Hlc. Yenilik¢i orgiit kiiltiiriniin baglamsal performans iizerinde anlamli etkisi
vardir.

H2. Paternalist liderligin baglamsal performans tizerinde anlamli etkisi vardir.

H3. Yenilik¢i orgiit kiiltiirtiniin baglamsal performansa etkisinde paternalist
liderligin araci etkisi vardir.

H4. Biirokratik orgiit kiiltlirlinlin baglamsal performansa etkisinde paternalist
liderligin aracu etkisi vardir.

HS. Destekleyici orgiit kiiltiiriiniin baglamsal performansa etkisinde paternalist

liderligin araci etkisi vardir
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2.4. Arastirmani Onemi

Literatiir incelendiginde paternalist liderlik tarzinin farkli alan ve sektorlerde sik¢a
incelendigi goriilmiis, turizm isletmeleri kapsaminda da g¢aligmalar yliriitiilmiistiir
(Simsek Evren, 2021). Bu c¢alismalar genel olarak paternalizmi baba figiirii ile
Ozdeslestirmekte ve tiim c¢alisanlarin algilarimi incelemektedir. Paternalizmi kadin
liderler acisindan ele alan bir ¢alismaya ise rastlanilmamistir. Bu calismada kadin
paternalist liderler olarak kat hizmetleri yoneticilerine iliskin algilar orgiit kiiltiirii ve
baglamsal performans gergevesinde incelenmistir. Babacan liderlik olarak da ifade
edilen paternalist liderligin, kadin yoneticiler baglaminda incelenmesi arastirmanin
Ozglnliigiine ve literatiire katkisi baglaminda Onemine isaret etmektedir. Ayrica
sonuclara bagli olarak ortaya konan oOnerilerle otel isletmeciligi alanina da katki

sunulmaktadir.

2.5. Arastirmanin Kapsami

Bu arastirma cografi olarak Dogu Karadeniz’i kapsamaktadir. Isletme tiirii
olaraksa 5 yildizli oteller tercih edilmistir. Dogu Karadeniz’de her ilde 5 yildizli otel
bulunmadigindan sadece 5 yildizli oteli olan Rize, Trabzon, Giresun ve Ordu illeri
arastirmanin kapsamina girmistir. Aragtirma teorik olarak paternalist liderlik, orgiit

kiltiirii ve baglamsal performans degiskenlerini kapsamaktadir.

2.6. Arastirmanin Sinmirhliklari

Calisma bir oOrnek olay incelemesi olarak Dogu Karadeniz boliimiinde
gerceklestirilmistir.  Bununla birlikte O6nemli smirliliklardan  biri  evrenin  tam
hesaplanamamis olmasidir. Bu kapsamda isletmelerden kat hizmetleri personeli sayisina
iliskin bilgi talep edilmis ancak bazi isletmeler bilgi vermeyince sinirsiz evren
temsiliyetine sahip oldugu ifade edilen 384 rakaminin iizerinde veri toplanmaya
calisilmistir. Fakat bazi calisanlarin ilgi géstermemesi tizerine 346 anket toplanabilmis,
bunlar arasinda ¢cogu soruya yanit verilmemis olan 46 anket kapsam dis1 tutuldugundan

istenilen drneklem sayisina ulagilamamastir.

2.7. Arastirmanin Yontemi
Kat hizmetleri yoOnetiminde paternalist liderlik, orgiit kiiltliri, baglamsal
performans iliskisini, Dogu Karadeniz’deki bes yildizli oteller 6rnekleminde ortaya

koymay1 amaclayan bu arastirmada, nicel veri toplama tekniklerinden biri olan anket ile
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veriler toplanmistir. Bu baglik altinda veri toplama araci, veri toplama siireci, evren-

orneklem, gecerlilik ve giivenirlik, analizleri gibi konulara yer verilmistir.

2.7.1. Veri Toplama Araci

Arastirmada  kullanilan anket dort bolimden olusmaktadir. ilk boliimde
katilimcilarin demografik bilgilerini belirlemek amaciyla yas, cinsiyet, medeni hal,
dogum vyeri, egitim durumu, maas, ¢alisma siiresi, gorevi ve yoneticisiyle ne kadar
siiredir ¢alistigina dair sorular ydneltilmistir. Ikinci béliimde paternalist liderlik dlgegi,
ticlincii boliimde i1s performansi 6l¢egi ve dordiincii boliimde orgiit kiiltiirii 6lgegi yer
almaktadir.

Paternalist Liderlik Olcegi olarak Aycan (2005) tarafindan gelistirilen ve
Pellegrini ve Scandura (2006) tarafindan kullanilan 13 maddeli 6l¢ek kullanilmistir.
Olgek katilimcilarin  paternalist liderlikle ilgili ifadelere katilip katilmamalarim
sorgulayan besli Likert 6l¢egidir (1-Hi¢ katilmiyorum”, “2-Katilmiyorum”, “3-Ne
katiliyorum ne katilmiyorum”, “4-Katiliyorum”, “5-Tamamen katiliyorum”).

Baglamsal is performansi1 Olgegi olarak Koopmans vd. (2014) tarafindan
gelistirilmis Ol¢egin 8 maddeli baglamsal performans alt 6lcegi kullanilmistir.
Baglamsal performans oOl¢limiinde de 5°1i Liket Ol¢eginden yararlanilmistir. Tepki
kategorileri paternalist liderlik 6l¢limiiyle aynidir.

Orgiit kiiltiirii 6lcegi olarak Wallach (1983) tarafindan gelistirilen, Yahyagil
(2004) tarafindan Tirkceye uyarlanan ve bazi turizm arastirmalarinda da kullanilan
(Giin, 2015) 24 maddeli 6lgek kullanmilmustir. Yenilikci, destekleyici ve biirokratik orgiit

kiltiirlerine iligkin ifadeler igeren bu 6l¢ek de 5°li Likert tarzinda olusturulmustur.

2.7.2. Veri Toplama Siireci

Verilerin toplanmasi silirecinde bolgede bulunan otel yoneticileri ile goriisiiliip
gerekli izinler alindiktan sonra hazirlanan anketler elden teslim veya e-posta yoluyla
otellere gonderilmistir. Veriler Eyliil 2023- Ocak 2024 tarihleri arasinda toplanmustir.
Elde teslim edilen anketler kat hizmetleri ¢alisanlar1 tarafindan doldurulduktan sonra
aragtirmaci tarafindan ilgili otellerden teslim alinmistir. E-posta olarak iletilen
anketlerde ise anketlerin doldurulmus halleri boliim yoneticileri tarafindan arastirmaciya
yine e-posta yoluyla iletilmistir. Anketlerin etkili bir sekilde doldurtulabilmesi igin
boliim yoneticilerine anket hakkinda etraflica bilgi verilmistir. Otellere e-posta yoluyla
gonderilenler disinda toplam 400 anket teslim edilmistir. Bununla birlikte elden teslim

alan ve e-posta ile gonderilen anketlerin toplami1 346 olmustur. Bu anketlerde 46’s1
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katilimcilarin eksik cevaplari nedeniyle 6rnekleme dahil edilmemistir. Nihayetinde veri

toplama siireci tamamlandiginda 300 adet kullanilabilir anket elde edilmistir.

2.7.3. Evren-Orneklem

Aragtirmanin genel evrenini Tiirkiye’de kat hizmetleri departmaninda ¢alisan tiim
personel, calisma evrenini Dogu Karadeniz’de faaliyet gosteren bes yildizli konaklama
isletmelerinin kat hizmetleri ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Anketlere kullanilabilir sekilde
yanit veren 300 kisi ise calismanin 6rneklemini olusturmaktadir. Calismada isletme
orneklemesi yapilirken amacli 6rnekleme tekniginden yararlanilmistir. Bu kapsamda
oOrgiit kiiltiirinlin nispeten daha belirgin hale gelmis oldugu varsayimindan hareketle 5
yildizl1 otellere ulasilmasi amaglanmistir. Katilimer 6rneklemi agisindan ise hem yakin
cevredeki hem uzaktaki bireylere, yoneticiler araciligiyla ulasilarak anket

toplandigindan gelisigiizel 6rnekleme tekniginden yararlanildigi sdylenebilir.

2.7.4. Gegerlilik ve Giivenirlik

Calismada kullanilan o6lceklerin gecerliligini tespit etmek amaciyla ylizeysel
gecerlilik, ceviri gegerliligi ve yapr gegerliligi gibi gecerlilik cesitleri {izerinde
durulmustur. Calismada sifirdan olgek gelistirme siirecine girilmediginden igerik
gecerliligine bakilmamustir. Glivenirlik degerlendirmesi ise Cronbach Alpha degerleri
lizerinden yapilmustir. Olgeklerin ilgili kaynaklardan alinmasinin ardindan Ingilizce
birer Ol¢ek olan baglamsal performans ve paternalist liderlik Olceklerinin ceviri
gecerliligi cgeviri-tekrar ¢eviri teknigiyle saglanmistir. Bu sayede taslak anket formu
olusturulmustur. Ardindan yiizey gegerliligi kapsaminda oOncelikle Gilimiishane
Universitesi Turizm Fakiiltesinde gérevli 5 akademisyenin, sonrasinda pilot ¢alisma
stirecinde 32 otel ¢alisaninin degerlendirmeleri alinmistir. Sonrasinda elde edilen anket
formu arastirma sahasinda uygulanmstir.

Verilerin elde edilmesinin ardindan oncelikle hatali veri kotrolii, u¢cdeger analizi
ve normal dagilim analizleri gerceklestirilmistir. Bu kapsamda herhangi bir problemle
karsilagilmamistir (normal dagilim analizi sonuclar1 bulgular kisminda sunulmustur).
Sonrasinda uygulanan giivenirlik analizleri {i¢ 6l¢ek icin de yiiksek giivenirlik degerleri
sunsa da diisiik veya negatif madde-biitiin korelasyonu ile silindiginde alfa katsayisi
yiikselten maddeler tespit edilmistir. Bu kapsamda Orgiit Kiiltiirii Olgeginden 6 madde,
Paternalist Liderlik Olceginden 2 madde ¢ikarilmis; Baglamsal Performans Olgeginden

ise madde ¢ikarilmamistir.
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Giivenirlik analizinin ardindan yap1 gecerliligi testi amaciyla Dogrulayic1 Faktor
Analizi (DFA) gerceklestirilmisgtir. Daha once gegerliligi farkli arastirmalarda test
edilmis bir dlgek olan Orgiit Kiiltiirii Olgegine uygulanan DFA kapsaminda teoride
oldugu gibi (Wallach, 1983) destekleyici, biirokratik ve yenilik¢i 6rgiit kiiltiirti tipleri
tespit edilmistir. Ayrica kullanilan diger olceklerin (baglamsal performans olgegi,
paternalist liderlik 6l¢egi) maddelerinin ilgili Olgekler altinda toplandigi ve teoride
oldugu gibi tek boyutlu yapilart oldugu belirlenmistir (Aycan, 2005; Pellegrini ve
Scandura, 2006; Koopmans vd., 2014). DFA bulgularinin detaylar1 bulgular

kismindadir.

2.7.5. Analizler

Calismada 6rneklemin demografik yapisi ve dlgeklerin tanimlayici bilgilerini elde
etmek amaciyla tanimlayici analizlerden (frekans, ortalama, normal dagilm)
yaralanilmistir. Olgeklerin giivenirlik diizeylerini tespit etmek amaciyla giivenirlik
analizi, yap1 gecerliliklerini test etmek i¢in DFA’dan yararlanilmistir. Hipotezlerde adi
gecen degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek icin korelasyon analizinden,
degiskenlerin etki diizeylerini belirlemek amaciyla ise basit dogrusal regresyon ve ¢oklu
dogrusal regresyon analizlerinden faydalanilmistir. Son olarak paternalist liderligin
orgit kiiltiirii tipleri ile baglamsal performans arasindaki iliskide araci rolii olup

olmadigini tespit etmek amaciyla Process Macro Model 4’ten yararlanilmistir.

2.7.6. Arastirmanin Bulgulari
Calismada elde edilen bulgular asagida alt basliklar halinde sunulmustur. Bu
kapsamda tanimlayici analizler, farklilik analizleri ve iliskisel analizlere iligkin bulgular

ortaya konmustur.

2.7.6.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri
Aragtirmaya katilan kat hizmetleri boliimii ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri

Tablo 3’de 6zetlenmistir. Tablo incelendiginde katilimcilarin genel olarak 30 yas Ustii
kadinlardan olustugu, agirligin oda temizliginden sorumlu olan maid’lerden olustugu,
genel olarak donemin asgari {licreti civarinda gelirleri oldugu goriilmektedir. Bu durum
orneklemin genel olarak kat hizmetleri departmanlarmin Tiirkiye’deki genel
goriiniimiinii yansittig1 seklinde yorumlanabilir. Caliganlarin énemli bir kism1 (%70’
mevcut is yerinde en az 3 yildir calismaktadir ve mevcut kat hizmetleri yoneticisini en 2

yildir taniyanlarin oraninin %87 oldugu da tabloda goriilmektedir. Bu kapsamda
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katilimeilarin 6rgiit kiiltiirii ve liderlik agisindan degerlendirme yapmasinin genel olarak

uygun oldugu ifade edilebilir.

Tablo 3. Katilimcilarin demografik 6zellikleri

Degisken Kategoriler N %
24 ve alti 28 9.3
25-29 43 14.3
30-34 35 11.7
Yas 35-39 73 24.3
40-44 83 27.7
45 ve listil 38 12.7
Total 300 100
1yil 36 12
2yl 56 18.7
Mevcut is yerinde calisma 3 yil 94 31.3
siiresi 4yl 58 19.3
5 yil ve iistii 56 18.7
Total 300 100
1 yil 39 13
2 yil 65 21.7
Mevcut yoneticiyle ¢calisma 3 yil 91 30.3
siiresi 4yl 60 20
S yil ve lstii 45 15
Total 300 100
Kadin 220 73.3
Cinsiyet Erkek 80 26.7
Total 300 100
Asistan housekeeper 1 0.3
Houseman 54 18
Katsefi 19 6.3
Laundry 2 0.7
Gérev Maid 205 68.3
Meydan sefi 1 0.3
Meydanci 15 5
Order taker 1 0.3
Supervisor 2 0.7
Total 300 100
11.402 TL ve alt1 42 14
11.403 TL - 15.000 TL 145 48.3
Gelir 15.001 TL - 20.000 TL 96 32
20.001 TL - 25.000 TL 12 4
25.001 TL ve iistii 5 1.7
Total 300 100
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2.7.6.2. Ol¢eklerin Tamimlayici Analizleri
Calismada paternalist liderlik, baglamsal performans ve orgiit kiiltiirii 6lgeklerinin

tanimlayict 6zelliklerini ortaya koymak amaciyla ortalama ve normal dagilim degerleri
incelenmistir. Paternalist liderlik 6l¢eginin tanimlayic1 bulgularina bakildiginda (Tablo
4) en yiiksek ortalamalarin yoneticinin gosterdigi ilgi ve alaka karsilifinda 6zverili
calisma ve sadakat beklemesi ve yoneticinin diisiikk performans gosteren g¢alisanlarin
kisisel gelisimine destek olmalartyla ilgilidir. En disiik ortalamalar ise yoneticinin
calisana danismadan onlar adina karar almasi ve isle ilgili konularda calisanlara

danismasina iliskin maddelerdedir.

Tablo 4. Paternalist liderlik 6lgegi

Carpikhik Basiklik
Std. Std.
Paternalist Liderlik Maddeleri N Ort SS Deger Hata  Deger Hata

Y11.Y06neticim, ¢alisanlarindan onlara
gosterdigi ilgi ve alakanin karsiliginda 6zverili
ve sadik olmalarini bekler. 300 4.117 0.756 -1.085 0.141 2.462 0.281

Y 12.Y6neticim, ¢alisanlarina diisiik
performans gosterdiklerinde kendilerini

geligtirmeleri i¢in firsat verir. 300 4.087 0.817 -1.382 0.141 3.168 0.281
Y9.Yoneticim, ¢alisanlarinin 6zel giinlerine
(diigiin, cenaze vb.) katilir. 300 3.917 0.927 -0.975 0.141 1.034 0.281

Y'10.Y0Oneticim, calisanlari is digindaki

konularda yardima ihtiya¢ duyduklarinda

(6rnegin, bir ev kurmak, ¢ocuklarin okul

ticretlerini 6demek) sirketin onlara yardim

edebilmesinin bir yolunu bulmak igin elinden

gelenin en iyisini yapar. 300 3.893 0.926 -1.006 0.141 1.071 0.281

Y13.Y0dneticim, calisanlari i¢in neyin en iyi
oldugunu bilen tek kisinin kendisi olduguna

inanir. 300 3,580 1.161 -0.912 0.141 0.041 0.281
Y7.Y dneticim, ¢alisanlarinin her birini
yakindan tanir 300 3573 0.956 -0.373 0.141 -0.147 0.281
Y8.Yoneticim, ¢alisanlarla iligkilerinde
duygusal tepkiler sergiler 300 3.523 1.083 -0.68 0.141  0.091 0.281

Y5.Y6neticim, ¢alisanlarina aile
biiyiiklerinden biriymis gibi farkli konularda

tavsiyelerde bulunur 300 3520 1.034 -0.245 0.141 -0.496 0.281
Y4.Y6neticim, galisanlari i¢in biiyiik bir aile 1.048

iiyesi (anne, baba,) gibidir 300 3.487 9 -0.096 0.141 -0.72 0.281
Y2.Yoneticim, igyerinde bir aile ortam1

olusturur 300 3410 1175 -0.106 0.141 -1.069 0.281
Y1.Yoneticim, ¢alisanlarinin hayatlarinin her

yoniyle ilgilenir 300 3.120 1.267 0.180 0.141  -1.288 0.281
Y3.Yoneticim, isle ilgili konularda 1.161

calisanlarina danisir 300 3.033 9 0.283 0.141 -1.031 0.281
Y6.YOneticim, ¢alisanlarin onayini almadan

onlar adina kararlar alir 300 3.033 1.150 -0.065 0.141 -0.666 0.281
Olcek Ortalamasi 3.561
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Olgek ortalamasina bakildiginda katilimcilar  yoneticilerinin  paternalist liderlik
ozelliklerinin yiiksek oldugunu diisiindiikleri goriilmektedir. Carpik degerleri 0.283 ile-
1.382 arasinda; garpiklik degerleri ise 3.168 ile-1.288 arasinda degismektedir. Bu
baglamda veride normal dagilim oldugu ifade edilebilir.

Baglamsal performans 6l¢egine uygulanan tanimlayici analizlerde katilimcilarin
genel olarak kendi baglamsal performanslarini yiiksek gordiikleri (4’iin {izerinde) tespit
edilmistir (Tablo 5). En yiiksek ortalamalarin bilgileri gilincel tutma, toplantilara aktif
katilma ve zorlu gorevleri iistlenme degiskenlerine ait oldugu, nispeten disik
ortalamanin ise bireyin isi bittiginde yeni is baslatmasiyla ilgilidir. Basiklik degerleri-
1.712 ile-0.943 arasinda; basiklik degeri 3.891 ile 1.612 arasinda degigmektedir.

Dolayisiyla verinin normal dagilim gosterdigi ifade edilebilir.

Tablo 5. Baglamsal performans 6lgegi

Carpikhik Basiklik
Std. Std.
Baglamsal Performans Maddeleri N Ort. SS Deger Hata Deger Hata
P4 Isle ilgili bilgilerimi giincel
tutmaya caligtim 300 4.273 0.7306 -1.304 0.141 3.412 0.281
P8.Is toplantilarina aktif olarak
katildim 300 4.227 0.8782 -1.712 0.141 3.891 0.281
P51s becerilerimi giincel tutmaya
calisum 300 4220 0.7661 -1.385 0.141 3.519 0.281
P3.Miimkiin oldugunda isle ilgili
zorlu gorevleri iistlendim 300 4.160 0.8062 -1.031 0.141 1.612 0.281
P7.Isimde yeni zorluklar/miicadeleler
aramaya devam ettim 300 4130 0.8419 -1.164 0.141 1.878 0.281
P1.Ekstra sorumluluklar aldim 300 4.127 0.9056 -1.314 0.141 2.091 0.281
P6.Yeni sorunlara yaratict ¢oziimler
buldum 300 4.113 0.7544 -0.943 0.141 2.021 0.281
P2.Eski iglerim bittiginde kendime
yeni gorevler baglattim 300 4.100 0.8361 -1.158 0.141 1.941 0.281
Olgek Ortalamasi 4.169

Orgiit kiiltiirii dlgegine uygulanan tanimlayic1 analizlerde bir biirokratik orgiit
kiiltiiri maddesi olan kuralc1 yap1t maddesi en yliksek ortalamaya sahip oldugu, ikinci
sirada bir destekleyici orgiit kiiltiirli maddesi olan ¢aliganlara gliven maddesinin geldigi
tespit edilmistir (Tablo 6). En diislik ortalamalar ise calisanlara baski uygulama ve
baskict olma gibi biirokratik orgiit kiiltiirtine iliskin maddelerde goriilmektedir.
Carpiklik degerleri 0.465 ile-1.032 arasinda; basiklik degerleri 1.215 ile-1.101 arasinda

degismektedir. Dolayistyla maddelerin normal dagilim gosterdigi sOylenebilir.
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Tablo 6. Orgiit kiiltiirii dlgegi

Carpikhik Basiklik

; Std.

Orgiit Kiiltiirii Maddeleri N Ort. SS  Deger Hata Deger Std. Hata
O11.Kuralc1 bir yapisi olan 300 4.037 0.8353 -0.797 0.141 0.668 0.281
06.Calisanlarina giivenen 300 4.023 0.8975 -0.940 0.141 0.983 0.281
02.Calisanlar icin giiven veren 300 3.977 0.9232 -1.032 0.141 1215 0.281
010.Calisanlarina talimat vererek
destek olan 300 3.953 0.9385 -1.031 0.141 1.181 0.281
017.Is faaliyetlerinde miicadeleci,
atak olan 300 3.933 0.8707 -0.758 0.141 0.689 0.281
05.Calisanlarini, islerinde basarili
olmasi i¢in cesaretlendiren 300 3.913 0.9568 -0.817 0.141 0.527 0.281
O1.Calisanlarina adil davranan 300 3.897 0.9742 -0.949 0.141 0.807 0.281
04.Calisanlariyla sosyal iliskiler
kuran 300 3.850 0.9750 -0.763 0.141 0.301 0.281
019.Girisimci bir nitelige sahip 300 3.823 0.9496 -0.96 0.141 0.600 0.281

O7.Tiim ¢alisanlarm is birligi yaptign 300 3.767  0.9877 -0.818 0.141 0.647 0.281

018.Is yasamina canlilik, heyecan

katan 300 3.707 1.0053 -0.578 0.141 -0.020 0.281
03.Calisanlarina bireysel 6zgiirliik

veren 300 3.703 0.9618 -0.624 0.141 0.394 0.281
020.1s faaliyetlerinde atilimci, cesur

davranan 300 3.693 1.0047 -0.650 0.141 0.189 0.281
012.Yapisal (biirokratik) yonii fazla

olan 300 3.693 1.0309 -0.538 0.141 -0.501 0.281
08.1s siireclerini ¢aliganlarma énem

vererek sonuglandirmak isteyen 300 3.687 1.1012 -0.746 0.141 -0.086 0.281
013 Hiyerarsik bir yapisi olan 300 3.647 1.0672 -0.537 0.141 -0.630 0.281
021.Yaraticiliga, yenilikgilige deger

veren 300 3.643 0.9795 -0.482 0.141 0.015 0.281
016.Formalitelere &nem veren 300 3.600 0.9642 -0.500 0.141 0.073 0.281

09.1s faaliyetlerinde ihtiyatli davranan 300 3.560 1.0910 -0.551 0.141 -0.490 0.281

022.1s faaliyetlerinde risk alabilen 300 3.297 1.1889 -0.170 0.141 -0.939 0.281

014 .Otoriter bir isletme yapisi olan 300 3.000 1.1566 0.300 0.141 -1.101 0.281

023 .1s siireclerini ¢alisanlardan ¢ok,
isin sonuglanmasina énem vererek
yiiriiten 300 2.747 11519 0.428 0.141 -0.606 0.281

015 Kat1 bir isletme yapisi olan 300 2.680 1.2740 0.433 0.141 -0.928 0.281

024 Islerin sonuglanmast i¢in
calisanlarina is yiikii ve zaman
acisindan baski uygulayan 300 2.607 1.2691 0.465 0.141 -0.786  0.281

Olgek ortalamasi 3.602

2.7.6.3. Giivenirlik Analizi Bulgulan
Paternalist liderlik 6l¢egine uygulanan giivenirlik analizinin ilk asamasinda genel

giivenirlik katsayis1 0.823 olmustur. Bu deger Olcegin yiiksek diizeyde giivenilir
oldugunu gosterse de bazi maddelerde negatif ve diisitk madde-biitiin korelasyonlari
tespit edilmistir. Bu kapsamda PL13 eksi madde-biitiin korelasyonu (-0.179), PL6 diisiik
madde biitiin korelasyonuna (0.126<0.25) sahip oldugu i¢in ve silindiklerinde genel
giivenirlik  katsayilari1  yiikselttikleri  i¢in  (Y13=0.861; Y6=0.838) o0lcekten
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cikarilmistir. Bununla birlikte PL8’in de madde-biitiin korelasyonu 0.25’in altinda olsa

da silinmesinin dlgege ¢ok onemli bir katkisi olmadigindan dlgekte tutulmustur. Bahsi

gecen maddelerin dlgekten ¢ikarilmasi sonucunda 6lgegin giivenirlik katsayist 0.883°e

cikmistir (Tablo 7).

Tablo 7. Paternalist liderlik 6lgegi giivenirlik analizi

Madde- Coklu Madde
Biitiin  Korelasy Silindigin
Korelas onlarm de Alfa
Paternalist Liderlik Ol¢egi Maddeleri yonu Karesi Degeri
PL1.Yo6neticim, ¢alisanlarinin hayatlarinin her yoniiyle ilgilenir 0.706 0.768 0.866
PL2.Yo6neticim, igyerinde bir aile ortami olusturur 0.769 0.751 0.861
PL3.Yo6neticim, isle ilgili konularda ¢aliganlarina danisir 0.667 0.595 0.868
PL4.Yo6neticim, ¢alisanlar1 i¢in biiyiik bir aile iiyesi (anne, baba,)
gibidir 0.781 0.703 0.861
PL5.Yo6neticim, ¢alisanlarina aile biiyiiklerinden biriymis gibi farkli
konularda tavsiyelerde bulunur 0.690 0.529 0.867
PL7.Y06neticim, ¢aligsanlarinin her birini yakindan tanir 0.603 0.413 0.873
PLS8.Yoneticim, ¢alisanlarla iliskilerinde duygusal tepkiler sergiler 0.215 0.148 0.898
PL9.Y6neticim, ¢alisanlarmin 6zel giinlerine (diigiin, cenaze vb.)
katilir. 0.550 0.377 0.876
PL10.Y6neticim, ¢alisanlari ig disindaki konularda yardima ihtiyag
duyduklarinda (6rnegin, bir ev kurmak, cocuklarin okul iicretlerini
O6demek) sirketin onlara yardim edebilmesinin bir yolunu bulmak i¢in
elinden gelenin en iyisini yapar. 0.463 0.473 0.881
PL11.Y0neticim, ¢aliganlarindan onlara gosterdigi ilgi ve alakanin
karsiliginda 6zverili ve sadik olmalarini bekler. 0.577 0.607 0.876
PL12.Y06neticim, ¢alisanlarina diigiik performans gosterdiklerinde
kendilerini gelistirmeleri i¢in firsat verir. 0.615 0.662 0.873
Olgegi Genel Giivenirlik Katsayis1 (Cronbach Alpha) 0.883

Baglamsal performans 6l¢egine uygulanan giivenirlik analizinde ise 6lgegin genel

giivenirlik katsayis1 0.912 gibi olduk¢a yiiksek bir degerdir (Tablo 8). Madde-biitiin

korelasyonu diisiik olan veya silindiginde alfa katsayisini yiikselten bir madde de

bulunmamaktadir. Dolayisiyla baglamsal performans 6l¢eginde herhangi bir degisiklik

yapilmasina gerek goriilmemistir.
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Tablo 8. Baglamsal performans 6l¢egi

Madde- Coklu Madde
Biitiin Korelasyonlarin Silindiginde
Baglamsal Performans Olcegi Maddeleri Korelasyonu Karesi Alfa Degeri
BP1.Ekstra sorumluluklar aldim 0.706 0.638 0.902
BP2.Eski islerim bittiginde kendime yeni
gorevler baglattim 0.745 0.684 0.898
BP3.Miimkiin oldugunda isle ilgili zorlu
gorevleri listlendim 0.761 0.643 0.897
BP4.Isle ilgili bilgilerimi giincel tutmaya
caligtim 0.732 0.708 0.900
BP5Is becerilerimi giincel tutmaya calistim 0.735 0.733 0.899
BP6.Yeni sorunlara yaratici ¢oziimler buldum  0.758 0.614 0.898
BP7.Isimde yeni zorluklar/miicadeleler
aramaya devam ettim 0.689 0.548 0.903
BPS. Is toplantilarina aktif olarak katildim 0.612 0.448 0.910
Genel Giivenirlik Katsayisi (Cronbach Alpha) 0.912

Orgiit Kiiltiirii Olgegine uygulanan ilk giivenirlik analizde giivenirlik diizeyi 0.827
gibi oldukga yiiksek bir deger olarak goriilmistiir ancak baz1 maddelerde eksi isaretli ve
0.30°da kii¢iik madde-biitiin korelasyonlari ile silindiginde alpha katsayisini yiikseltme
durumlart tespit edilmistir. En yiiksek negatif madde-biitiin korelasyonuna (-0.389)
sahip madde olan YK8’den (islerin sonuglanmasi i¢in galisanlarma is yiikii ve zaman
acisindan baski uygulayan) baslayarak oOlgekten madde eksiltmeler yapilmistir. Bu
maddenin ¢ikarilmasindan sonra ilk asamada-0.331 olan madde-biitiin korelasyonu-
0.403’e yiikselen YK7 (Is siireglerini ¢alisanlardan ¢ok, isin sonuclanmasma &nem
vererek yiiriiten) ¢ikarilmistir. Sonrasinda sirasiyla BK7 (Otoriter bir isletme yapisi
olan) ve BK6 (Hiyerarsik bir yapisi olan) negatif madde-biitiin korelasyonlari (BK7=-
0.346; BK6=-0.268) nedeniyle ol¢ekten ¢ikarilmistir. Negatif madde-biitiin korelasyonu
nedeniyle dl¢ekten ¢ikarilan bu maddeler genellikle orgiit kiiltiiriiniin olumsuz yonlerini
isaret eden maddelerdir. Bununla birlikte ters kodlanmis maddeler degildir. O yilizden
giivenirlik analizi Oncesi ters kodlama yapilmamistir. Bu maddelerin elenmesinin
ardindan genel giivenirlik katsayis1 0.922ye yilikselmis ancak baz1 maddelerde %25’ten
kiiciik madde-biitiin korelasyonlar1 ortaya ¢ikmistir. Bu kapsamda oncelikle en kiigiik
madde-biitiin korelasyonuna (0.130) sahip olan YK6 (Is faaliyetlerinde risk alabilen)
cikarilmis, sonrasinda madde-biitiin korelasyonu 0.157 olan BK8 (Formalitelere 6nem
veren) cikarilmistir. Boylece genel giivenirlik diizeyi 0.936’ya yiikselmis ve madde-
biitiin korelasyonu diisiik olan veya silindiginde alpha katsayisinda degisiklik yaratan
bir madde kalmamigstir. Bununla birlikte baslangicta 24 maddeli olan orgiit kiiltiirii

Olceginin madde sayis1 18’e diismiistiir (Tablo 9).

51



Tablo 9. Orgiit kiiltiirii dlgegi giivenirlik analizi bulgular:

Madde
Madde- Coklu Silindiginde
' ) Biitiin Korelasyonlarin  Cronbach’s
Orgiit Kiiltiirii Olgegi Maddeleri Korelasyonu Karesi Alpha
DK 1.Calisanlarina adil davranan 0.757 0.751 0.930
DK2.Caliganlar1 i¢in giiven veren 0.756 0.733 0.930
DK3.Caliganlarina bireysel 6zgiirliik veren 0.690 0.585 0.931
DK4.Caliganlariyla sosyal iligkiler kuran 0.732 0.658 0.930
DKS5.Calisanlariny, islerinde basarili olmasi igin
cesaretlendiren 0.787 0.665 0.929
DK6.Caliganlarina giivenen 0.744 0.631 0.930
DK?7.Tiim ¢alisanlarin ig birligi yaptig 0.569 0.448 0.934
DKS8.Is siireclerini ¢alisanlarina énem vererek
sonuglandirmak isteyen 0.715 0.592 0.931
BK1.1s faaliyetlerinde ihtiyatl davranan 0.473 0.436 0.936
BK2.Calisanlarina talimat vererek destek olan 0.712 0.554 0.931
BK3.Kuralci bir yapisi olan 0.299 0.222 0.938
BK4.Yapisal (biirokratik) yonii fazla olan 0.578 0.622 0.934
BKS5.Hiyerarsik bir yapisi olan 0.602 0.592 0.933
YK 1.5 faaliyetlerinde miicadeleci, atak olan 0.631 0.510 0.932
YK2.is yasamina canlilik, heyecan katan 0.727 0.604 0.930
YK3.Girigimci bir nitelige sahip 0.659 0.654 0.932
YK4.1s faaliyetlerinde atilimei, cesur davranan 0.498 0.610 0.935
YKS5.Yaraticiliga, yenilikgilige deger veren 0.730 0.645 0.930
Olgegin genel giivenirlik katsayisi (Cronbach's Alpha) 0.936

2.7.6.4. Dogrulayic1 Faktor Analizi Bulgular
Olgeklerin yap1 gegerliliklerinin tespiti amactyla uygulanan birinci diizey DFA

siirecinde BK3 (Kuralc1 bir yapist olan) ve PL10 (Yoneticim, ¢alisanlar1 is disindaki

konularda yardima ihtiya¢ duyduklarinda (6rnegin, bir ev kurmak, ¢ocuklarmn okul

ticretlerini 6demek) sirketin onlara yardim edebilmesinin bir yolunu bulmak i¢in elinden

gelenin en iyisini yapar.) disiik standardize regresyon katsayilart (BK3=0.176<0.40;

PL10=0.278<0.40) nedeniyle olgekten g¢ikarilmistir. Sonrasinda uyum indeksleri tam

olarak istenilen araliklarda olmadig1 i¢in modifikasyon indekslerinden yararlanilarak

gorsel 1°de de goriildigli iizere bazi maddeler arasinda kovaryans baglantilari

olusturulmustur. Bu sayede Tablo 4’te goriilen uyum indeksleri elde edilmistir. Uyum

indeksleri GFI disinda genel olarak uygun araliklardadir.
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Tablo 10. DFA Uyum Indeksleri Kesmen Noktalar1 ve Sonuglari

Uyum Kabul I¢in Kesme Noktalart*  Arastirma Degeri Sonug¢
Indeksi
e 1442.498
Sd - 512 -
P <.05 .000 Anlaml
2/ sd < 3 = Miikemmel Uyum .
X 3.5 Orta Dilzeyde U?”um 2.817 Miikemmel Uyum
<0.05 = Miikemmel Uyum .
RMSEA 0.06-0.08 — Iyi uyunyl“ 0.078 fyi uyum
TLI > 0.95 Miikemmel uyum 0.856 Kabul edilebilir uyum
GFI >0.90 Iyi uyum 0.775 Zayif uyum
CFlI > (.85 Kabul edilebilir 0.869 Kabul edilebilir uyum

Kaynak: Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk (2012); Meydan ve Sesen (2015)
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Tablo 11. DFA bulgulari

Yol Std.p B SE. CR. p AVE CR
DK1.Calisanlarina adil davranan < DK 0.810 1.000
DK2.Calisanlari i¢in giiven veren < DK 0.806 0.943 0.044 21.649 ***
DK3.Calisanlarina bireysel 6zgiirliik veren < DK 0.761 0.927 0.063 14.784 ***
DK4.Calisanlariyla sosyal iligkiler kuran < DK 0.809 1.000 0.062 16.095 ***
DKS5.Calisanlarini, islerinde basarili olmasi 0.590 0.919
icin cesaretlendiren < DK 0.844 1023 0.060 17.079 ***
DKé6.Calisanlarina giivenen < DK 0.806 0.917 0.057 16.016 ***
DK7.Tiim ¢alisanlarn is birligi yaptig1 < DK 0.574 0.719 0.069 10.412 ***
DKS.Is siireglerini ¢alisanlarma énem
vererek sonuclandirmak isteyen < DK 0.698 0974 0.074 13.199 ***
YK 1.5 faaliyetlerinde miicadeleci, atak olan € YK 0.683 1.000
YK2.Is yasamina canlilik, heyecan katan < YK 0.796 1.345 0.110 12.189 ***
YK3.Girigimei bir nitelige sahip < YK 0.722 1153 0.103 11201 *** 0529 0.848
YK4.Is faaliyetlerinde atilimei, cesur
davranan < YK 0.615 1039 0.108 9.65 el
YKS5.Yaraticiliga, yenilikcilige deger veren & YK 0.805 1.326 0.108 12313 ***
BKS.Hiyerarsik bir yapisi olan < BK 0.783 1.000
BK4.Yapisal (biirokratik) yonii fazla olan < BK 0.782 0.965 0.073 1325 *** 0516 0.808
BK2.Kuralct1 bir yapist olan € BK 0.692 0777 0.067 1168 *** '
BK1.Caliganlarina talimat vererek destek
olan < BK 0.600 0.784 0.078 10.014 ***
BP8.Is toplantilarina aktif olarak katildim < BP 0.650 1.000
BP7.Isimde yeni zorluklar/miicadeleler
aramaya devam ettim < BP 0.729 1.075 0.099 10.827 ***
BP6.Yeni sorunlara yaratici ¢oziimler
buldum < BP 0801 1059 0.091 11662 ***
BP5Is becerilerimi giincel tutmaya ¢alistim < BP 0.761 1.021 0.091 11.189 ***
BP4.1sle ilgili bilgilerimi giincel tutmaya 0.560 0.910
calistim < BP 0.751 0.961 0.087 11.065 ***
BP3.Miimkiin oldugunda isle ilgili zorlu
gorevleri iistlendim < BP 0.801 1130 0.097 11.653 ***
BP2.Eski iglerim bittiginde kendime yeni
gorevler baglattim < BP 0.755 1.106 0.099 11.124 ***
BP1.Ekstra sorumluluklar aldim < BP 0.726 1.152 0.107 10.768 ***
PL1.Y0Oneticim, ¢aligsanlarinin hayatlarmin
her yoniiyle ilgilenir < PL 0.873 1.000
PL2.Y0neticim, igyerinde bir aile ortami
olugturur < PL 0.892 0.947 0.044 21434 ***
PL3.Y0neticim, isle ilgili konularda
calisanlarina danigir < PL 0.777 0.816 0.049 16.744 ***
PL4.Y 6neticim, ¢alisanlari i¢in bilyiik bir aile
iiyesi (anne, baba,) gibidir < PL 0.863 0.818 0.041 20.141 ***
PL5.Yoneticim, ¢alisanlarina aile
biiyiiklerinden biriymis gibi farkli konularda
tavsiyelerde bulunur PL 0.734 0.687 0.045 15266 *** 0.497 0.893
PL7.Y0neticim, ¢alisanlarinin her birini
yakindan tanir PL 0567 0490 0.046 10.681 ***
PL9.Y0Oneticim, ¢alisanlarinin 6zel giinlerine
(diigiin, cenaze vb.) katilir. PL 0469 0.393 0.046 8.471 ***
PL12.Y6neticim, ¢alisanlarina diistik
performans gosterdiklerinde kendilerini
gelistirmeleri igin firsat verir. < PL 0517 0.382 0.040 9.524  ***
PL11.Y0neticim, ¢alisanlarindan onlara
gosterdigi ilgi ve alakanin karsiliginda
ozverili ve sadik olmalarini bekler. < PL 0466 0.318 0.038 8.409 ***
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Tablo 10’da sunulan faktor yapilar1 incelendiginde gozlenen degiskenlerin ilgili
gizil degiskenlerin altinda, diger bir ifadeyle maddelerin bagli bulunduklar1 6l¢eklerin
altinda yer aldiklar1 goriilmektedir. Faktor yiiklerinin 0.466’1n iizerinde oldugu DFA
sonucunda tiim regresyon degerlerinin anlamli oldugu tespit edilmistir. AVE ve CR
degerleri incelendiginde paternalist liderlik boyutu disindaki tiim boyutlarda AVE
degerinin 0.05’ten biiylikk, CR degerinin 0.70’ten biiyiikk oldugu goriilmektedir.
Paternalist liderlik boyutunun AVE degeri 0.497, CR ise 0.893’tiir. Dolayisiyla 0.05’e
cok yakim bir AVE degeri, 0.70’in iizerinde bir CR degeri elde edilmistir. Bu durum
boyutlarin/6lgeklerin yakinsak ve iraksak gecerliliginin saglandigini gostermektedir.
Ayrica maddelerin teorik olarak Onceden belirlenen boyutlar altinda toplandiklari

goriilmektedir.

2.7.6.5. Degiskenlerin Tanimlayic1 Analizi
Hipotez testlerine ge¢cmeden once degiskenlere iliskin tanimlayici bulgulara

bakilmigtir. Ortalamasi en yiiksek degisken baglamsal performanstir. Ardindan
destekleyici orgiit kiiltiirii gelmektedir. Sonrasinda sirasiyla yenilik¢i ve biirokratik
orgiit kiiltiirleri gelmekte, son sirada paternalist liderlik yer almaktadir. Carpiklik
degerleri-0.219 ile-0.987 arasinda; basiklik degerleri 0.103 ile 2.657 arasinda

degismekte olup verilerin normal dagilim gosterdigi anlagilmaktadir.

Tablo 12. Degiskenlerin tanimlayici analizine iligkin bulgular

Carpikhik Basikhik

Degiskenler N Ort. Std. S. Deger Std. Hata Deger Std. Hata
Paternalist Liderlik 300 3.585 0.76469 -0.219 0.141 0.162 0.281
Baglamsal Performans 300 4.169 0.64278 -0.943 0.141 2.657 0.281
Destekleyici Orgiit Kiiltiirii 300 3.852 0.77451 -0.987 0.141 1489 0.281
Biirokratik Orgiit Kiiltiiri 300 3.713 0.81729 -0.589 0.141 0.103 0.281
Yenilikgi Orgiit Kiiltiirii 300 3.760 0.77761 -0.777 0.141 1552 0.281

2.7.6.6. Degiskenler Aras iliskiler
Calismada One siiriilen hipotezlerin testinden 6nce bir 6nkosul olarak degiskenler

arasindaki korelasyonlar incelenmistir. Bulgular modellerde yer alan tiim degiskenler
arasinda pozitif anlamli iligkiler oldugunu gostermektedir (Tablo 13). Paternalist liderlik
ve baglamsal performansin birbiriyle ve diger degiskenlerle iligkileri zayiftir.
Destekleyici-biirokratik, destekleyici-yenilik¢i ve biirokratik-yenilik¢i orgiit kiiltiirleri

arasindaki iligkiler ise orta diizeyde giigliidiir.

55



Tablo 13. Degiskenler arasi iliskiler

Degiskenler Degerler PL BP DOK BOK YOK
r 1
PL p
n 300
r 344> 1
BP P 0.000
n 300 300
r .356** 440%* 1
DOK p 0.000 0.000
n 300 300 300
r .135* 343** B79** 1
BOK p 0.019 0.000 0.000
n 300 300 300 300
r 375%* 422%* TA4%* 537** 1
YOK p 0.000 0.000 0.000 0.000
n 300 300 300 300 300

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli (2-kuyruk).

* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli (2-kuyruk).

PL: Paternalist Liderli; BP: Baglamsal Performans; DOK: Destekleyici Orgiit Kiiltiirii; BOK: Biirokratik
Orgiit Kiiltiirii; YOK: Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii

2.7.6.7. Hipotez Testleri
Test edilen ilk hipotez Orgiit kiiltiiriiniin baglamsal performans iizerindeki

etkisiyle ilgilidir. Hipotezi test etmek amaciyla gergeklestirilen basit dogrusal regresyon
analizinde iki degiskenli model anlamlidir (F=80.923; p=0.000). Orgiit kiiltiirii
baglamsal performansin %21.4’liik bir kismini agiklamaktadir (Tablo 14). Bu agiklama
yiizdesi sosyal bilimlerde normal kabul edilen %30’un altinda olsa da model anlaml
oldugu i¢in diger degerlerin incelemesi yapilabilir. Bu kapsamda o6rgiit kiiltiiriinlin
baglamsal performansi pozitif yonlii ve anlamli bir sekilde etkiledigi goriilmektedir
(t=8.996; p=0.000). Orgiit kiiltiiriindeki bir birimlik artis baglamsal performansta 0.425
birimlik artis saglamaktadir. Dolayisiyla H1 desteklenmistir.

Tablo 14. Orgiit kiiltiiriiniin baglamsal performansa etkisi

Std. Olmayan Standardize
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.
(Sabit) 2.557 0.182 14.037 0.000
Orgiit Kiiltiirii 0.425 0.047 0.462 8.996 0.000

F=80.923; p=0.000; r’=0.214
Bagimli Degisken: Baglamsal Performans
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Calismada ikinci asamada oOrglit kiltlirii tiplerinin baglamsal performans
tizerindeki etkileri incelenmistir. Analizden once ¢oklu dogrusal baglanti problemi olup
olmadig1 incelenmis; tolerans degerlerinin 0.2°den biiyiik, VIF degerlerinin besten
kiiciik oldugu goriilmiis ve ¢oklu baglant1 problemi olmadig: tespit edilmistir (Tablo
15). Normal dagilimlar incelenmis; ¢arpiklik degerleri-0.589 ile-0.987 arasinda, basiklik
degerleri ise 0.103 ile 1.552 arasinda degisiklik gostermistir. Bu dogrultuda verinin
normal dagilim gosterdigi anlagilmigtir. Ayrica veride dogrusallik varsayiminin
dogrulandi ilgili matristen anlasilmis ve Durbin-Watson degeri (1.741) degerinin 1.5
ile 2.5 arasinda olmasindan dolay1 otokorelasyon olmadigi goriilmiistiir. Dolayisiyla
coklu dogrusal regresyon i¢in 6n kosullarin 