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RESUME

De nos jours, avec les développements technologiques et la mondialisation, les
entreprises se sont renforcées sur la scéne internationale. Nous avons assisté au
passage de l'industrie a la société de l'information, de I'économie nationale a
'économie mondiale. Tous ces développements et changements ont sans aucun doute
affecté les ressources humaines, et les individus disposent désormais de meilleures
qualifications en quantité et en qualité. Dans ce cas, les personnes ont entamé un
processus d'évaluation plus complet pour choisir les entreprises avec lesquelles
travailler et continuer a travailler.

Sur la base de la conjoncture pertinente, tout d’abord, la question «Quels sont
les facteurs qui permettent aux employés de continuer a travailler dans leur
entreprise?» Est apparue. Des entretiens pilotes ont ét¢ menés avec les personnes qui
nous entourent, les opinions des experts en ressources humaines ont été prises et les
réponses regues. Sur cette réponse, la question ”Comment les employés pergoivent-ils
le style de leadership de leurs premiers managers? ont été invités. A la lumiére de tout
cela, une revue de littérature préliminaire a été réalisée. Ainsi, notre question de départ
est reformulée comme suit: «Quelle est 1'expérience d'engagement organisationnel
d'employés cols blancs travaillant dans une entreprise de textile d'entreprise pendant 1
a 3 ans et comment ils percoivent les caractéristiques de leadership de leurs
gestionnaires?”

Cette recherche est une recherche de terrain menée dans le cadre de
I'engagement organisationnel et de 1'identification des types de leadership pergus. Le
but de cette étude est d'examiner en profondeur I'engagement organisationnel et les
types de leadership pergus, afin de contribuer a la littérature.

Des entretiens approfondis semi-structurés, qui sont une méthode qualitative,
sont utilisés dans notre recherche pour déterminer 1'engagement organisationnel et les
types de leadership percgus. Ce type d’interview couvre une série de questions ouvertes
préparées par le chercheur. Avec cette méthode, il est prévu d’explorer les sujets qui
ne font pas partie des échelles conduisant a 1’engagement organisationnel et aux
comportements de leadership et de les ¢tudier de maniére approfondie. D'autre part,
lorsque nous avons examiné les mémoires de maitrise sur ce sujet au cours des 10
derniéres années, nous n'avons trouvé aucune étude utilisant la méthode de I'entretien
en profondeur semi-structuré parmi les mémoires de maitrise examinés par le Conseil
de 'enseignement supérieur. Pour cette raison, cette étude se veut un précédent pour
de futures études en tant que premicre grande thése de la méthode d’entretien en



profondeur semi-structurée sur 1’engagement organisationnel - le leadership pergu.
Cela garantit 1'authenticité de 1'ceuvre.

La société sélectionnée a une histoire de 45 ans, opérant dans le secteur du
textile en Turquie est également un leader. L'age, le sexe, I'ancienneté (1 a 3 ans) des
employés de I'entreprise et un échantillon de douze personnes ont été sélectionnés pour
maintenir 1'équilibre départemental. L'échantillon a ét¢ déterminé en utilisant la
méthode d'échange parmi ceux qui ont volontairement accepté la participation a la
recherche. Les entretiens individuels avec I'échantillon ont duré environ une heure et
ont été enregistrés avant l'entretien. Des interviews avec enregistrement vocal, mot a
mot ont été écrites et analysées.

Dans notre étude, nous avons d'abord parlé de la définition de 1'engagement
organisationnel, de I'engagement organisationnel, des facteurs influant sur
I'engagement organisationnel et des résultats de 1'engagement organisationnel. Ensuite,
nous avons examiné la définition du leadership, I'historique des théories du leadership
et les types de leadership. Enfin, nous avons obtenu divers résultats en combinant
I’analyse de la littérature et des entretiens approfondis semi-structurés.

Lors de larevue de la littérature sur I'engagement organisationnel, on constate
que différentes définitions de ce concept ont été définies. Lorsque nous examinons le
point commun de ces définitions, nous constatons que I’employé est fidele a
1’ organisation, matériellement ou moralement (Kimbel, 2002).

Lorsque nous examinons I'évolution historique de I'engagement
organisationnel, nous constatons que ce concept a ét¢ traité de trois manicres
différentes dans la littérature: 1'approche fondée sur l'attitude, 1'approche fondée sur
I'engagement comportemental et 1'approche fondée sur la fidélité multiple.

L'approche de 1'engagement basé sur les attitudes examine souvent les causes
et les conséquences de I'engagement organisationnel. Dans cette dimension
d'approche, l'employé évalue la relation avec son organisation et développe en
conséquence une perspective par rapport a son organisation (Giilova et Demirsoy,
2012). Dans l'approche par I'engagement comportemental, 1'employé développe un
schéma de comportement en fonction de son expérience dans l'organisation et
développe une dépendance a l'égard de 1'organisation. Plutot que 1'organisation elle-
méme, il existe un engagement dans une activité de l'organisation (Dogan & Kilig,
2007). L'approche multi-loyauté¢ considére 1'engagement organisationnel comme la
somme de la fidélit¢ envers les groupes internes et externes qui composent
l'organisation (Balay, 2000; Cengiz, 2001). Les employés ont différents niveaux
d'engagement pour ceux qui composent ces groupes (collégues, cadres, clients...)
(Giilova et Demirsoy, 2012).
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L'engagement organisationnel a différentes dimensions, et une approche
multidimensionnelle est nécessaire pour comprendre ces dimensions. Allen et Meyer
(1990) classent I'engagement organisationnel en engagement émotionnel, continu et
normatif (obligatoire). Cette classification est encore valable aujourd'hui et repose sur
les études d'engagement organisationnel. Pour cette raison, nous avons mené un
engagement organisationnel dans le contexte de la classification d'Allen et Meyer.

L’engagement ¢émotionnel est un type de loyaut¢ dans lequel I’employé
s'engage a contribuer a la réalisation des objectifs de 1’organisation plutét qu’a une
loyauté passive a 1’égard de 1’organisation (Yalcin et iplik, 2005). Les objectifs et les
identités de I'organisation et de I'organisation se chevauchent. Non pas parce qu'il en a
besoin, mais parce qu'il veut rester volontairement dans I'organisation (Allen et Meyer,
1991). Les déterminants de l'engagement €émotionnel envers 1'organisation sont
regroupés en quatre groupes principaux: traits de personnalité, caractéristiques liées
au travail, expérience professionnelle et caractéristiques structurelles. L'engagement
continu est un type de loyauté dans lequel 1'employé analyse sa contribution au poste
actuel dans 1'organisation en la comparant aux gains et pertes en cas de séparation de
I'organisation. En fait, il est vrai que l'employé reste en raison des besoins de
I'organisation (Allen et Meyer, 1991). Les déterminants d'un engagement continu
envers l'organisation dépendent principalement de deux facteurs principaux: I'énergie
que l'employé consacre a cette organisation, le montant des investissements qui
impliquent du temps et la qualité. L'engagement normatif est l'engagement que
I'employ¢ agit avec sens du devoir et est obligé de rester dans 1'organisation (Balay,
2000). L’engagement normatif commence a faire I’objet d’une pression normative sur
les employés a la suite de leurs expériences de socialisation organisationnelle dans le
climat organisationnel dans lequel ils sont impliqués aprés avoir rejoint 1’organisation
avec le capital social, culturel et économique de I’employé en tant que partie intégrante
du processus social, culturel et social de 1’individu. capitale économique (Allen et
Meyer, 1990). L'idée de ce type d'engagement ne peut prendre fin que lorsque le salarié
paye sa dette a l'organisation (Meyer et Allen, 1991; 72). Le moyen de payer cette
dette est de rester dans 1’organisation et de continuer a y travailler.

Le point commun des trois engagements est qu’ils ont tous un lien négatif avec
le transfert d’employés et que les employé€s continuent a rester dans 1’organisation. Ces
trois engagements ne représentent pas différents types d’engagement organisationnel,
mais différents ¢éléments d’engagement, chacun d’eux étant différent dans chaque
travail.

Selon la classification de Mowday et ses collegues (1979), quatre facteurs
principaux déterminent l'engagement organisationnel. Le premier concerne les
facteurs individuels: age, sexe, niveau d'instruction, ancienneté, caractéristiques
psychosociales de l'employé, motivation au succes, locus de contrdle, motivation
intrinséque, valeurs au travail, intérét essentiel pour la vie (Balay, 2001; 55-61).
Deuxiemement, les facteurs liés au travail et au role, au contenu du travail, a la portée
de l'emploi, au conflit de rdles et a l'ambiguit¢ du rdle sont les sous-facteurs.
(Ozdevecioglu, 2003; 115). Les troisiémes facteurs sont liés a 1'expérience de travail
et a l'environnement de travail: processus de socialisation organisationnelle, temps
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total passé dans l'organisation, satisfaction au travail, relations avec le responsable.
Ces derniers sont des facteurs liés a la structure organisationnelle: taille de
l'organisation, degré d'institutionnalisation, degré de contrdle, taux de syndicalisation,
image de l'organisation, pratiques de gestion de la qualité totale, horaire de travail

flexible, systtme de rémunération et perspectives de carriére iliskin (Ozdevecioglu,
2003).

Les résultats de l'engagement organisationnel peuvent étre examinés a 3
niveaux: degré d'adhérence faible, moyen et élevé. Un faible engagement
organisationnel est li¢ au petit nombre de raisons de garder l'employé dans
I'organisation. Il se peut que certaines conditions ne satisfassent pas 1'employé et aient
pu étre a la recherche d'une entreprise active. (Randall, 1987). L'employé dont
I'engagement organisationnel est modéré protége son identité en tant qu'individu et
s'abstient de s'intégrer a l'organisation. Elle n'adopte qu'une partie de 1'organisation,
pas toutes ses valeurs et ses objectifs (Randall, 1987). Employés ayant un engagement
organisationnel ¢levé et une grande satisfaction de leur avenir dans 1’organisation. La
séparation de I'organisation ne se produit qu'en cas d'appréciation du travail, de
changement de but et de culture de 1'organisation et non appréciée (Bayram, 2006).

Lorsque nous examinons le concept de leadership, de la préhistoire a nos jours,
les gens vivaient en communauté. Ce groupe gérera, conformément aux objectifs
communs de la personne qui doit absolument les diriger. Cela montre que depuis que
les étres humains ont commencé a vivre en groupes, le concept de leadership existe et
continuera a l'étre (Eren, 2001).

Il 'y a beaucoup de recherches sur le leadership; Cependant, il s'agit toujours
d'un concept totalement inexpliqué et il n'est pas possible de s'accorder sur sa
définition. Toutefois, le responsable est la personne qui organise les activités des
membres de I’organisation conformément aux objectifs de celle-ci. Le leadership en
tant que trait peut étre défini comme le fait que le leader posseéde les caractéristiques
qui peuvent affecter les membres du groupe avec succes (Ozkalp et Kirel, 2010; 309).
Bir Outre la définition du leadership, il sera utile de définir le leadership. La direction
doit assumer ses responsabilités et s’acquitter de ces responsabilités comme il se doit.
Le leadership est li¢ au fait de guider et d’influencer les gens (Paksoy, 2002). Lorsque
nous examinons les caractéristiques communes du responsable et du responsable, nous
constatons qu’ils gérent des personnes ou des groupes conformément aux objectifs de
I’ organisation.

Lorsque nous examinons I histoire des théories du leadership, nous voyons la
théorie des propriétés comme la premicre théorie développée. Cette théorie soutient
que les caractéristiques du leadership sont nées et naissent en tant que leaders. Dans
cette théorie, ce qui distingue le chef du groupe est étudi¢ et il est conclu qu'il n'est pas
possible d'avoir toutes les caractéristiques en méme temps et que la théorie du
leadership comportemental a émergé (Griffin, 2002). Cette théorie se concentre
principalement sur les comportements qui se manifestent dans le leadership et sur la
compréhension de ce qui se cache derriére ces comportements. Les comportements du
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leader témoignaient d'un leadership plutot que de ses caractéristiques et acceptaient le
critere de succes du leader (Kogel, 2001). Les chercheurs ont critiqué la théorie du
leadership comportemental pour avoir ignoré les facteurs et conditions
environnementaux. La théorie de la contingence a donc émergé (Stoner et Freeman,
1989). Cette théorie soutient que le comportement de leadership changera en fonction
des conditions et des situations. Le but de la théorie est de comprendre le
comportement du leader et le comportement du public avec des facteurs situationnels
et de déterminer le comportement approprié du leader.

Parallélement aux développements technologiques et a la mondialisation, la
concurrence internationale interentreprises s'est renforcée et les conditions
organisationnelles ont changé avec le passage de l'industrie a la société de
I'information, de I'économie locale a I'économie mondiale, de la démocratie
représentative a la démocratie participative (Turan, 1996). Les seules approches de
leadership uniformes ont ¢ét¢ remplacées par de nouvelles approches de leadership a
différents niveaux de la vie et a tous les niveaux (Iraz, 2003). Les théories
traditionnelles du leadership sont devenues insuffisantes et de nouvelles théories et
styles de leadership ont vu le jour. Maintenant, I'un des facteurs les plus importants
pour le succes de la compétitivité organisationnelle dans des situations d'incertitude
est le style et le pouvoir du leader.

6 types de leadership ont été discutés. Le leadership transformationnel est le
type de leadership visionnaire qui initie les efforts de changement au sein de
|'organisation, permet de réaliser le changement efficacement, de fixer des objectifs de
haute performance pour les suiveurs, de faire ressortir leurs talents et de les motiver
en les rassemblant autour d'objectifs communs. (Rubin et al., 2005). Le leadership
transactionnel les récompense en échange des employés pour atteindre les objectifs
organisationnels déclarés. Le leader charismatique a la capacité de trainer ses partisans
dans son enthousiasme et son énergie (Kogel, 2010). Le dirigeant autocratique lui-
méme congoit, planifie et transmet ces tiches déterminées a ses fideles et leur demande
de les remplir. Le dirigeant participant démocratique demande I’avis de ses
subordonnés lors de la détermination des objectifs, des plans et des politiques, les
encourage a accepter les suggestions. Le style de leadership attendu pour atteindre le
succes organisationnel estl'applicationsimultanée de différents styles de leadership en
fonction des besoins de 1'organisation et de 1'évolution des conditions.

Lorsque nous examinons les résultats et 1’analyse de la recherche, nous
constatons que les caractéristiques fortes et de développement que les employés
percoivent au sujet de 1’entreprise se chevauchent avec la théorie de 1’engagement
organisationnel présentée par Allen et Meyer (1990). Dans cette étude, des relations
sociales positives, des personnes de haute qualité, une infrastructure organisationnelle
fiable, la satisfaction du réle professionnel, une approche valorisée avec un sentiment
précieux et les facteurs d'engagement émotionnel d'Allen et Meyer sont illustrés. En
ce qui concerne les thémes présentés dans cette étude, on peut dire que les employés
ressentent un grand engagement émotionnel. Dans le contexte d'un engagement
continu, bien que moins intense que les facteurs liés a I'engagement émotionnel, les
employés ont indiqué qu'ils étaient en harmonie avec le travail et les compétences
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qu'ils acquéraient et qu'ils contribuaient au processus. ils parlent. Certains employés
ont déclaré qu'ils pensaient que la société avait investi en eux. Un nombre tres limité
d'employés ont présenté des thémes pouvant étre abordés dans le cadre d'un
engagement normatif. Il mentionne qu'un certain nombre de sociétés en activité sont
des «machines a sous» ou des «systemes qui paient des factures»; mais la plupart
d'entre eux ont déclaré qu'il était préférable de continuer avec l'entreprise. Cette étude
montre que lesthémes de 1'engagement émotionnel sont davantage vécus et qu'il existe
certaines critiques et suggestions concernant la continuité de I'engagement. Cependant,
il a montré que I'engagement normatif mettait 1'accent sur le théme du choix plutdt que
sur celui de la nécessité souligné par la théorie.

Lorsque les résultats d'analyse des réponses des employés concernant
'abandon de 1'entreprise sont examinés dans le contexte de la théorie de I'engagement
organisationnel d'Allen et Meyer (1990), les résultats appuient la discussion ci-dessus.
La grande majorit¢ des employés ont déclaré qu'ils ne se sentaient pas concernés par
l'idée de séparation, d'absence d'objectifs et de problémes de communication. Pour la
grande majorité des employés participant a cette étude, 1'engagement émotionnel est
un facteur d'engagement émotionnel important pour les employés. Il est en mesure de
contribuer au travail effectué¢ par I'entreprise employeur et de sentir que leur présence
est précieuse pour l'entreprise. Des études complémentaires sont nécessaires pour
approfondir et élargir la compréhension et les connaissances sur cette question.

Lorsque nous examinons les caractéristiques de leadership pergues,
conformément a I’hypothése de Tengilimoglu (2005), la majorité des employés ont
déclaré que leurs dirigeants avaient adopté le style de leadership démocratique et
participatif. Les dirigeants ont déclaré qu’ils avaient une attitude démocratique dans la
définition des plans et processus, soutenant 1’autonomie des employés, demandant aux
opinions des employés dans les décisions exprimées comme étant des caractéristiques
fortes, et que les employés ont déclaré que les attitudes démocratiques des dirigeants
augmentaient. leur motivation et leur satisfaction. Le leadership autocratique
n'apparaissait pas dans le contexte de traits de leadership forts ni progressifs. Les
facteurs qui rendent le leader iletisim charismatique Bu dans cette étude sont venus de
la connaissance, de 1'expérience et de la communication efficace. Nous voyons que la
plupart des employés montrent un profil qui «préfére sergil» un type de leader que
Bass et Avolio (1990) définissent avec le concept de leadership transformationnel.
Outre les quatre dimensions abordées par Bass et Avolio (1990), il est souligné en tant
que concept séparé, une cinquieme dimension. Des études complémentaires sont
nécessaires pour déterminer ces dimensions.

Une autre découverte importante trouvée dans cette étude est la similitude des
aspects forts et de développement que les employés percoivent vis-a-vis de I'entreprise
avec les aspects forts et de développement qu'ils percoivent vis-a-vis de leurs
dirigeants. Ces résultats révelent comment les employés percoivent leurs dirigeants
dans leur engagement envers leur entreprise et dans quelle mesure ils affectent leur
engagement vis-a-vis de leurs dirigeants, ainsi que la nécessité d'études sur les
composants de l'interaction. Les résultats de cette étude ont soulevé la question



suivante: «Comment les employés affectent-ils leur engagement auprés de leurs
entreprises et de leurs dirigeants?».

Lors de 'interprétation des résultats, il convient de noter que cette étude est une
étude qualitative. Douze personnes ont participé a 1'é¢tude. Un échantillon plus large
peut aider a identifier plus de thémes et a identifier les nuances. Une autre limite est
que la personne effectuant les entretiens est un employé du service des ressources
humaines de l'entreprise. Par conséquent, il peut étre difficile pour les employés d'étre
objectif, méme s'il est souligné que les entretiens resteront anonymes.



ABSTRACT

Nowadays, with the technological developments and globalization, companies
have strengthened in the international arena, the transition from industry to information
society, from national economy to global economy have been seen. All these
developments and changes have undoubtedly affected human resources, and
individuals now have better qualifications in terms of both quantity and quality. In this
case, people have entered into a more comprehensive evaluation process when
choosing the companies to work with and to continue working.

Based on the relevant conjuncture, first of all, the question “What are the
factors that enable employees to continue working in their companies?” has emerged.
Pilot interviews were conducted with the people around us, the opinions of the human
resources experts were taken and the answers were received. Upon this answer, the
question "How do employees perceive the leadership style of their first managers?
were asked. In the light of all these, a preliminary literature review was performed.
Thus, our starting point question is reshaped as “What is the experience of
organizational commitment of white collar employees working in a corporate textile
company for 1-3 years and how they perceive the leadership characteristics of their
managers?” and became more specific.

This research is a field research conducted within the scope of organizational
commitment and identification of perceived leadership types. The aim of the study is
to examine the organizational commitment and perceived leadership types in depth, to
contribute to the literature.

Semi-structured in-depth interviews, which is a qualitative method, are used in
our research for determining organizational commitment and perceived leadership
types. This type of interview covers a series of open-ended questions prepared by the
researcher. With this method, itisaimed to explore the subjects which are not included
in the scales which are conducting organizational commitment and leadership
behaviors and to investigate them in depth. On the other hand, when we look at the
master theses on this subject in the last 10 years, we did not find any study using the
semi-structured in-depth interview method among the master theses examined in the
Council of Higher Education. For this reason, this study is aimed to be a precedent for
future studies as the first high thesis of semi - structured in - depth interview method
on organizational commitment - perceived leadership. This ensures the authenticity of
the work.
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Selected company has a history of 45 years, operating in the textile sector in
Turkey is also a leader. The age, sex, seniority period (1-3 years) of the employees of
the company and a sample of twelve persons were selected to maintain the
departmental balance. The sample was determined by using the exchange method
among those who voluntarily accepted the participation in the research. The face to
face interviews with the sample lasted approximately 1 hour and interviews were
recorded before the interview. Voice recording interviews, mot a mot were written and
analyzed.

In our study, we first talked about the definition of organizational commitment,
organizational commitment, the factors affecting organizational commitment and the
results of organizational commitment. Then, we examined the definition of leadership,
the history of leadership theories and the types of leadership. Finally, we have obtained
various outputs by blending the analysis of literature and semi-structured in-depth
interviews.

When the literature review on organizational commitment is made, it is seen
that different definitions of this concept have been made. When we look at the common
point of these definitions, we see that the employee is loyal to the organization either
materially or morally (Kimbel, 2002).

When we look at the historical development of organizational commitment, we
see that this concept has been handled in three types inthe literature: attitude approach,
behavioral commitment approach, and multi-commitment approach.

The approach of attitude-based engagement often examines the causes and
consequences of organizational commitment. In this approach dimension, the
employee evaluates the relationship with his organization and accordingly develops a
perspective against his organization (Giilova and Demirsoy, 2012). In the behavioral
commitment approach, the employee develops a pattern of behavior according to his /
her experience in the organization and develops dependency on the organization.
Rather than the organization itself, there is a commitment to an activity in the
organization (Dogan & Kilig, 2007). The multi-commitment approach treats
organizational commitment as the sum of commitment to internal and external groups
that make up the organization (Balay, 2000; Cengiz, 2001). Employees have different
levels of commitment for those who make up these groups (colleagues, executives,
customers...) (Giilova and Demirsoy, 2012).

Organizational commitment has different dimensions, and a multidimensional
approach is needed to understand these dimensions. Allen and Meyer (1990) classify
the organizational commitment as emotional, continuity and normative (mandatory)
commitment. This classification is still valid today and it is based on the studies on
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organizational commitment. For this reason, we conducted organizational
commitment in the context of Allen and Meyer classification.

Emotional commitment is a type of commitment in which the employee
volunteers to contribute to the realization of the aims of the organization rather than
passive commitment to the organization (Yal¢in and Iplik, 2005). The aims and
identities of the organization and the organization overlap. Not because he needs it,
but because he wants himself voluntarily remains in the organization (Allen and
Meyer, 1991). The determinants of emotional commitment to the organization are
grouped into four main groups: personality traits, work-related characteristics, work
experience and structural characteristics. Continued commitment is a type of
commitment in which the employee analyzes his / her contribution to the current
position in the organization by comparing it with the gains and losses in the case of
separation from the organization. In fact, it is the case that the employee remains
because of the need in the organization (Allenand Meyer, 1991). The determinants of
continued commitment to organization depend mainly on two main factors: the energy
that the employee spends on that organization, the amount of investment that involves
time, and the quality. Normative commitment is the commitment that the employee
acts with a sense of duty and is obliged to remain in the organization (Balay, 2000).
Normative commitment begins to experience normative pressure on employees as a
result of their organizational socialization experiences within the organizational
climate in which they are involved after joining the organization with the social,
cultural and economic capital of the employee as part of the individual's social, cultural
and economic capital (Allen and Meyer, 1990). Len The idea of this kind of
commitment can only end with the employee paying his debt to the organization gor
(Meyer and Allen, 1991; 72). The way to pay this debt is to stay in the organization
and continue working there.

The common point of the three commitments is that all of them are negatively
related to the transfer of employees and that employees continue to remain in the
organization. These three commitments are not different types of organizational
commitment, but different elements of commitment, and each of them is different in
each job.

According to the classification of Mowday and colleagues (1979), there are
four main factors determining organizational commitment. The first is the individual
factors: age, gender, education level, seniority, psycho social characteristics of the
employee, success motivation, locus of control, intrinsic motivation, work values,
central life interest, (Balay, 2001; 55-61). Secondly, factors related to work and role,
the content of work, job scope, role conflict and role ambiguity are the sub-factors.
(Ozdevecioglu, 2003; 115). The third factors are related to work experience and work
environment: organizational socialization process, total time spent in the organization,
job satisfaction, relations with the manager. The latter are factors related to the
organizational structure: ve organization size, degree of institutionalization, degree of
control, unionization rate, organization image, total quality management practices,
flexible working hours, wage system and career opportunities iliskin (Ozdevecioglu,
2003).
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The results of organizational commitment can be examined at 3 levels: low,
moderate and high adherence level. Low organizational commitment is related to the
small number of reasons for keeping the employee in the organization. There may be
conditions that do not satisfy the employee and may have been in search of active
business. (Randall, 1987). The employee with moderate level of organizational
commitment protects his / her identity as an individual and refrains from integrating
with the organization. It adopts only part of the organization, not all its values and aims
(Randall, 1987). Employees who have high organizational commitment and high
satisfaction of their future in the organization. The separation from the organization is
only in case of appreciation of the job, the change of the organization's purpose and
culture and not being appreciated (Bayram, 2006).

When we look at the concept of leadership, from the prehistoric times to the
present, people lived as a community. This group will manage, in line with the
common objectives of the person who absolutely need to direct them. This shows that
since human beings began to live in groups, the concept of leadership has existed and
will continue to be (Eren, 2001).

There are many researches on leadership; however, itis still a fully unexplained
concept and it is not possible to agree on its definition. However,, The leader is the
person who organizes the activities of the members of the organization in line with the
aims of the organization. Leadership as a trait can be defined as the fact that the leader
has the characteristics that can affect the members of the group successfully (Ozkalp
and Kirel, 2010; 309). Bir Besides the definition of leadership, it will be useful to
define the leadership. Management is to take responsibility and fulfill these
responsibilities as it should. Leadership is related to guiding and influencing people
(Paksoy, 2002). When we look at the common characteristic of the manager and leader,
we see that they are managing people or groups in line with organizational goals.

When we examine the history of leadership theories, we see the Theory of
Properties as the first theory developed. This theory argues that leadership
characteristics are born and are born as leaders. In this theory, what distinguishes the
leader from the group is investigated and it is concluded that it is not possibleto have
all the characteristics at the same time and the Theory of Behavioral Leadership has
emerged (Griffin, 2002). This theory focuses primarily on the behaviors that are shown
in leadership and to understand what lies beneath these behaviors. The leader's
behaviors exhibited a leadership rather than the characteristics of the leader and
accepted the criterion of success for the leader (Kogel, 2001). Researchers have
criticized the Theory of Behavioral Leadership for ignoring environmental factors and
conditions, and so the Theory of Contingency has emerged (Stoner and Freeman,
1989). This theory argues that leadership behavior will change depending on
conditions and situations. The aim of the theory is to understand the behavior of the
leader and the behavior of the audience with situational factors and to determine the
appropriate leader behavior.



Together with technological developments and globalization, inter-company
international competition has strengthened and organizational conditions have
changed with the transition from industry to information society, from local economy
to global economy, from representative democracy to participatory democracy (Turan,
1996). The only uniform leadership approaches have been replaced by new leadership
approaches at different levels of life and at all levels (Iraz, 2003). Traditional
leadership theories have become insufficient and new theories and leadership styles
have emerged. Now, one of the most important factors influencing the success of
organizational competitiveness in uncertainty situations is the style and power of the
leader.

6 types of leadership were discussed. Transformational leadership is the kind
of visionary leadership that pioneers the change efforts in the organization, enables the
change to be realized efficiently, puts high performance targets on the followers and
brings out their talents and motivates them by bringing them together according to
common goals. (Rubin et al., 2005). Transactional leadership rewards them in return
for employees to achieve the stated organizational goals. The charismatic leader has
the ability to drag his followers through his excitement and energy (Kogel, 2010). The
autocratic leader himself designs, plans and conveys these determined tasks to his
followers, and demands that they be fulfilled. The democratic - participant leader asks
the opinions of his / her subordinates in the determination of the aims, plans and
policies, encourages them to take the suggestions. The expected leadership style to
achieve organizational success is the simultaneous application of different leadership
styles according to the needs of the organization and changing conditions.

When we look at the research findings and analysis, it is observed that the
strong and developmental characteristics that employees perceive about the firm
overlap with the organizational commitment theory presented by Allen and Meyer
(1990). In this study, positive social relations, high quality people, reliable
organizational infrastructure, professional role satisfaction, valued approach with
valuable feeling and Allen and Meyer 's emotional commitment factors are
exemplified. In terms of the themes presented by this study, it can be said that the
employees feel a great deal of emotional commitment. In the context of continuance
engagement, although not as intense as the emotional commitment factors, the
employees mentioned that they are in harmony with the work and skills they make and
that they contribute to the process. they're talking about. Some of the employees stated
that they think that the company invested in them. A very limited number of employees
presented themes that could be addressed in the context of normative commitment. He
mentions that a number of working companies are saglayan breadboats atural or
“systems that pay bills” for them; but most of them stated that it is more preferable to
continue with the company. This study shows that the themes of emotional
commitment are experienced more predominantly, and there are some criticisms and
suggestions about the continuity of commitment. however, he showed that normative
commitment emphasized the theme of choice rather than the necessity theme
emphasized by the theory.



When the analysis results of the employee responses related to the
abandonment of the company are examined inthe context of Allen and Meyer (1990)'s
organizational commitment theory, the results support the above discussion. The vast
majority of the employees stated that they felt worthless in connection with the idea of
separation, lack of targets and communication problems. For the vast majority of
employees involved in this study, emotional commitment is an important emotional
engagement factor for the employees, being able to contribute to the work done at the
employer firm and to feel that their presence is valuable to the company. Further
studies are needed to deepen and expand the understanding and knowledge on this
issue.

When we look at the perceived leadership characteristics, in line with the
hypothesis of Tengilimoglu (2005), the majority of the employees stated that their
managers have adopted the democratic-participatory leadership style. The managers
stated that they had a democratic attitude in defining the plans and processes,
supporting the autonomy of the employees, asking the opinions of the employees in
the decisions were expressed as strong characteristics, and the employees stated that
the democratic attitudes of the managers increased their motivation and satisfaction.
Autocratic leadership did not appear in the context of neither strong nor progressive
leadership traits. The factors that make the leader iletisim charismatic Bu in this study
came as knowledge, experience and effective communication. We see that most of the
employees show a profile that *prefers sergil a type of leader that Bass and Avolio
(1990) define with the concept of transformational leadership. In addition to the four
dimensions discussed by Bass and Avolio (1990), it is emphasized as a separate
concept, a fifth dimension. Further studies are needed to determine these dimensions.

Another important finding found inthis study isthe similarity of the employees'
strong and developmental aspects that they perceive regarding the firm with the strong
and developmental sidesthey perceive regarding their managers. These findings reveal
how employees perceive their managers in their commitment to their firms and how
they affect their commitment to their managers, and the need for studies on the
components of the interaction. The results of this study have raised the question of
“How do employees affect their commitment with their firms and managers?”.

When interpreting the results, it should be noted that this study is a qualitative
study. Twelve people participated in the study. A larger sample may help identify more
themes and identify nuances. Another limitation is that the person performing the
interviews is employees of the company's Human Resources department and, as a
result, it may be difficult for employees to be objective, even if it is emphasized that
the interviews will remain anonymous.
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OZET

Giliniimiizde teknolojik gelismeler ve kiiresellesmeyle birlikte sirketler
uluslararasi alanda da kuvvetlenmis, endiistri toplumundan bilgi toplumuna, ulusal
ekonomiden kiiresel ekonomiye gecis olmustur. Tim bu gelisme ve degismeler
stiphesiz ki insan kaynagini da etkilemis, bireyler artik hem nicelik, hem de nitelik
anlaminda daha iyi seviyede kalifikasyonlara sahip olmaya baslamistir. Bu durumda,
kisiler calisacaklar1 ve calismaya devam edecekleri firmalar1 secerken ¢ok daha
kapsaml1 bir degerlendirme siirecine girmistir.

fgili konjonktiirden hareketle, dncelikle “Calisanlarin firmalarinda ¢alismaya
devam etmelerini saglayan unsurlar nelerdir?” sorusu ortaya ¢ikmustir. Cevremizde
bulunan kisilerle konuyla ilgili pilot goriismeler yapilmis, insan kaynaklari
uzmanlariin goriisleri alinmis ve genellikle “Insanlar sirketlerini degil yoneticilerini
birakir.” yaniti alinmustir. Bu yamit tizerine ise, “Calisanlar bagli olduklari ilk
yoneticilerinin liderlik tarzin1 nasil algilar?” sorusu sorulmustur. Tiim bunlar 1s181nda
oOn literatiir taramas1 yapilmistir. Boylece, ¢ikis noktas1 sorumuz “Kurumsal bir tekstil
sirketinde, 1-3 y1l arasi ¢alisan beyaz yaka ¢alisanlarin orgiitsel baglilik deneyimleri
nelerdir ve yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini nasil algilarlar?” halini alarak daha
spesifik bir yapiya biirtinmiigtiir.

Bu arastirma, orgiitsel baglilik ve algilanan liderlik tiirlerinin belirlenmesi
kapsaminda yapilan bir alan aragtirmasidir. Calismanin amaci, orgiitsel baglilik ve
algilanan liderlik tiirlerini derinlemesine incelemek, literatiire katki saglamaktir.

Orgiitsel baglilik ve algilanan liderlik tiirlerinin belirlenmesine yonelik olarak
yaptigimiz aragtirmamizda kalitatif bir metot olan yar1 yapilandirilmis derinlemesine
goriisme kullamlmustir. Bu goriisme tiirli, arastirmaci tarafindan hazirlanan bir dizi
acik uclu soruyu kapsar. Bu yontem ile orgiitsel baglilik ve liderlik davramslarim
arastiran 0lgeklerde yer almayan konularin kesfi ve onlarin derinlemesine arastirilmasi
amaci giidiilmiistiir. Ote yandan, son 10 yilda bu konuda yapilan yiiksek lisans
tezlerine bakildiginda, YOK ’iin sitesinde incelenen yiiksek lisans tezleri arasinda, yari
yapilandirilmis  derinlemesine  goriisme  metodunu  kullanan  arastirmaya
rastlanmamustir. Bu nedenle, bu c¢alismamn Orgiitsel baglilik — algilanan liderlik
konusunda, yar1 yapilandirilmis derinlemesine gériisme metodu ile yapilan ilk yiiksek
tezi olarak, ileride yapilacak calismalara emsal teskil etmesi amaglanmaktadir. Bu da,
calismamn orijinalligini saglamaktadir.
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Secilen firma 45 yillik bir gegmise sahip, tekstil sektoriinde faaliyet gosteren,
Tiirkiye’ de lider bir kurulugtur. Bu firma ¢alisanlarindan yas, cinsiyet, kidem siiresi
(1-3 y1l), boliim dengesini koruyacak sekilde on iki kisilik bir 6rneklem segilmistir.
Orneklem, arastirmaya katilim goniillii olarak kabul edenler arasindan kura
yontemiyle belirlenmistir. Orneklemle yiiz yiize yapilan goriismeler ortalama 1 saat
kadar siirmiis, goriisme Oncesi alinan rizaya binaen goriismeler kayit altina alinmstir.
Ses kaydi yapilan goriismeler, mot a mot yaziya dokiilmiis ve analizleri yapilmistir.

Calismamuizda Oncelikle, oOrgiitsel bagliligin tamimundan, orgiitsel baglilik
yaklagimlarindan, oOrgiitsel bagliligi etkileyen faktorler ve oOrgiitsel bagliligin
sonuclarindan bahsettik. Daha sonra ise liderlik tanimu, liderlik teorilerinin tarihgesi
ve liderlik tiirlerini inceledik. Son olarak, literatiir taramasi ile yar1 yapilandirilmus
derinlemesine goriismelerin analizlerini harmanlayarak cesitli ¢iktilar elde ettik.

Orgiitsel baglilikla ilgili literatiir taramas1 yapildiginda, bu kavramin farkli
tantmlarinin yapildig karsimiza ¢iknustir. Bu tanimlarin ortak noktasina baktigimizda
ise igsgorenin maddi ya da manevi olarak Orglite karst baglilik duymasi oldugunu
goriiriiz (Kimbel, 2002).

Orgiitsel bagliligin tarihsel gelisimine baktigimzda, bu kavramimn literatiirde 3
tirde ele alindigini goriirtizz Tutumsal baghlik yaklagimi, davramssal baglilik
yaklasimut ve ¢oklu baglilik yaklagimi. Tutumsal baglilik yaklasimu, genellikle orgiitsel
bagliligin neden ve sonuglarim incelemektedir. Bu yaklasim boyutunda isgoren,
orgiitiiyle arasindaki iliskiyi degerlendirir ve buna bagli olarak orgiitiine kars1 bir bakis
acis1 gelistirir (Gililova ve Demirsoy, 2012). Davranigsal baglilik yaklasiminda ise,
isgbren orgitteki deneyimlerine gore davrams kalibr gelistirir ve orgiite bagimlilik
gelistirir. Orgiitiin kendisinden ziyade, orgiitte yapilan bir faaliyete baglilik soz
konusudur (Dogan ve Kilig, 2007). Coklu baglilik yaklasimi orgiitsel bagliligi, orgiitii
olusturan i¢ ve dis gruplara duyulan bagliliklarin toplanu olarak ele alir (Balay, 2000;
Cengiz, 2001). Isgérenler, bu gruplar1 olusturan unsurlar igin (is arkadaslari,
yoneticiler, miisteriler...) farkli baglilik diizeyine sahiptir (Giilova ve Demirsoy,
2012).

Orgiitsel bagliligin farkli boyutlar1 vardir ve bu boyutlarin anlasilabilmesi i¢in ¢ok
boyutlu bir yaklasima ihtiya¢ vardir. Allen ve Meyer (1990) bu model ile orgiitsel
bagliligi duygusal, devamlilik ve normatif (zorunlu) baglilik olarak 3 boyutlu
simflandirmiglardir. Bu simflandirma giliniimiizde de gecerliligini korumakta olup,
orgiitsel baglilik konusundaki ¢alismalarda esas alinmaktadir. Biz de bu nedenle
caligmamizda Orgiitsel bagliligt Allen ve Meyer simflandirmasi kapsaminda
gergeklestirdik.

Duygusal baglilik, isgérenin, 6rgiite duydugu pasif bir sadakatten ziyade, orgiitiin
amaglarimi gergeklestirmesine katki saglamak i¢in goniillii oldugu bir baglilik tiirtidiir
(Yalgin ve Iplik, 2005). Isgdrenin ve orgiitiin amaclar1 ile kimlikleri Ortiisiir. Buna
ithtiya¢ duydugu i¢in degil, kendisi goniillii olarak istedigi i¢in 6rgiitte kalmaya devam
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eder (Allen ve Meyer, 1991). Orgiite duygusal bagliligin belirleyicileri dortana grupta
toplanmaktadir: kisilik ozellikleri, isle ilgili ozellikler, is tecriibesi ve yapisal
ozellikler. Devam baglilig, isgdérenin kendisine yaptigi ve kendisine yapilan
yatirimlarin Orgiitteki mevcut konumuna sagladigi / saglayacag katkilari, orgiitten
ayrilmasi durumundaki kazanc¢ ve kayiplariyla karsilastirarak analiz ettigi bir baglilik
tiirtidiir. Aslinda, isgdrenin orgiitte ihtiyact oldugu i¢in kalmasi durumu séz konusudur
(Allen ve Meyer, 1991). Orgiite devam bagliliginin belirleyicileri temelde iki ana
faktore baglidir: calisanin o orgiite harcadig enerji, zamam kapsayan yatirim miktar1
ve kalitesi. Normatif baglilik, isgdrenin gorev bilinciyle hareket ettigi, 6rgiitte kalmay1
zorunlu olarak gordiigii bagliliktir (Balay, 2000). Normatif baglilik, isgorenin bireysel
olarak sahip oldugu sosyal, kiiltiirel ve ekonomik sermaye kapsamindaki sosyallesme
deneyimleri ile orgiite katildiktan sonra dahil oldugu orgiitsel iklim kapsamindaki
orgiitsel sosyallesme deneyimleri neticesinde isgoren, lizerinde normatif baski
hissetmeye baglar (Allen ve Meyer, 1990). “Bu tarz bir baglilik diisiincesi ancak
iggorenin Orgiite olan borcunu 6demesiyle son bulabilecektir.” (Meyer ve Allen, 1991;
72). Bu borcu 6demesinin yolu ise orgiitte kalarak, orada calismaya devam etmesidir.

Uc bagliligin ortak noktasi, tamamimn isgoren devri ile negatif yonde iliskili
olmas1 ve isgorenlerin Orgiitte kalmaya devam etmesidir. S6z konusu ¢ baglilik,
orgiitsel bagliligin tiirleri degil, bagliligin farkl1 6geleridir ve her iggdrende hepsinin
diizeyi farklidir.

Mowday ve dig. (1979)’nin siniflandirmasina gore orgiitsel baglilig belirleyen
dort ana faktdr bulunur. ilki, bireysel faktorlerdir: “yas, cinsiyet, egitim diizeyi, kidem,
isgorenin psiko sosyal Ozellikleri, basar1 glidiisii, kontrol odagi, i¢sel motivasyon,
calisma degerleri, merkezi yasam ilgisi” (Balay, 2001; 55-61). Ikincisi, “Is ve role
iliskin faktorler, isin igerigi, is kapsami, rol catismast ve rol belirsizligi alt
faktdrlerinden olusmaktadir. (Ozdevecioglu, 2003; 115). Ugiinsiisii is deneyimi ve
calisma ortamina iliskin faktorlerdir: orgiitsel sosyallesme siireci, orgiitte gegirilen
toplam siire, is tatmini, yoOnetici ile iliskiler. Sonuncusu, Orgiit yapisina iliskin
faktorlerdir: “Orgilit blyiikliigli, kurumsallagma derecesi, kontrol derecesi,
sendikalagsma oramni, Orgiit imaj1, toplam kalite yonetimi uygulamalari, esnek ¢aligsma
saatleri, licret sistemi ve kariyer olanaklar1” (Ozdevecioglu, 2003).

Orgiitsel bagliligin sonuglar1 3 diizeyde incelenebilir. diisiik, 1liml1 ve yiiksek
baglilik diizeyi olmak iizere 3 kademede inceleyecegiz. Diisiik orgiitsel baglilik,
isgérenin Orgiitte kalmasim saglayan nedenlerin az sayida olmasi ile iligkilidir.
Isgdreni tatmin etmeyen kosullar olabilir ve aktif i arayisina girmis olabilir. (Randall,
1987). Ilimh diizeyde orgiitsel bagliliga sahip isgdren, birey olarak kimligini korur ve
orgiitle biitiinlesmekten imtina eder. Orgiitiin tiim deger ve amaglarim degil, yalmzca
bir kismuin1 benimser (Randall, 1987). Yiiksek orgiitsel baglilifa sahip isgorenin
yaptig1 isten, orgiitteki geleceginden doyumu yiiksektir. Orgiitten ayrilma ancak is
doyumsuzlugu, oOrgiit amag¢ ve kiiltiiriiniin degismesi, takdir gormeme durumlarinda
olur (Bayram, 2006).



Liderlik kavranina baktigimizda, tarih dncesi donemden giiniimiize dek, insanlar
topluluk olarak yagsamuglardir. Bu grubu yonetecek, ortak amaglar dogrultusunda onlar1
yonlendirecek kisiye mutlaka ihtiya¢ duymuslardir. Bu da gdsteriyor ki, insan grup
halinde yasamaya basladigindan beri liderlik kavramu var olmustur ve olmaya devam
edecektir (Eren, 2001).

Liderlik ile ilgili yapilan pek ¢ok arastirma vardir; ancak hala tam olarak
aciklanamayan bir kavramdir ve tanimu konusunda goriis birligine varilamanustir.
Bununla beraber, “Lider, orgiit {iyelerinin faaliyetlerini 6rgiit amaglar1 dogrultusunda
yonlendirerek, diizenleyen kisidir. Bir 6zellik olarak liderlik ise, liderin grup tiyelerini
basaril1 bir gekilde etkileyebilecek karakteristik ozelliklere sahip olmasi seklinde
tanimlanabilir (Ozkalp ve Kirel, 2010; 309).” Liderligin taniminin yamnda yoneticiligi
de tammlamak faydali olacaktir. Yoneticilik, sorumluluk almak ve bu sorumluluklari
olmas1 gerektigi gibi yerine getirmektir. Liderlik ise, yol gosterme, kisileri etkileme
ile ilgilidir (Paksoy, 2002). Yonetici ve liderin ortak 6zelligine baktigimizda, orgiitsel
hedefler dogrultusunda kisi ya da gruplar1 yonetmeleri oldugunu goriiriiz.

Liderlik teorilerinin tarihcesi incelendiginde, ilk gelistirilen teori olarak Ozellikler
Teorisi’ni goriirliz. Bu teori liderlik 6zelliklerinin dogustan geldigini ve lider olarak
doguldugunu savunur. Bu teori kapsaminda, lideri gruptan farkli kilan 6zelliklerinin
neler oldugu arastirilmus ve saptanan Ozelliklerin tiimiiniin aym anda bir kiside
olmasinin miimkiin olmadigl sonucuna varilnug ve Davramgsal Liderlik Teorisi ortaya
cikmuigtir (Griffin, 2002). Bu teori en temelde liderlikyaparken gosterilen davraniglara
ve bu davramslarin altinda nelerin yatigm anlamaya odaklamr. Liderin
ozelliklerinden ziyade liderlik yapilirken sergilenen davramslari lider i¢in basar
kistas1 kabul eder (Kogel, 2001). Arastirmacilar, Davramssal Liderlik Teorisi’ni gevre
faktorleri ve kosullar1 yok saydigi icin elestirmistir ve boylece Durumsallik Teorisi
ortaya ¢ikmustir (Stoner ve Freeman, 1989). Bu teori, kosullar ve durumlara bagli
olarak liderlik davramslarimn degisecegini savunur. Teorinin amaci, durumsal
faktorlerle lider davramisi ve izleyicilerin nasil bir etkilesimde oldugunu anlamak ve
uygun lider davranisini belirlemektir.

Teknolojik gelismeler ve kiiresellesmeyle birlikte sirketler arasi uluslararasi
rekabet kuvvetlenmis, endiistri toplumundan bilgi toplumuna, yerel ekonomiden
kiiresel ekonomiye, temsili demokrasiden katilimc1 demokrasiye gegislerle birlikte
orgiitsel kosullar da degisiklige ugramustir (Turan, 1996). Onceki tek tip liderlik
yaklagimlar1 yerini, hayatin farkli alanlarina, her diizeyde yayilmus yeni liderlik
yaklagimlarina birakmustir (Iraz, 2003). Geleneksel liderlik teorileri yetersiz kalmaya
ve yeni teoriler ile liderlik tarzlar1 ortaya ¢ikmaya baslamustir. Artik, giinlimiizdeki
belirsizlik durumlarinda Orgiitsel rekabet giiciinii, basarisim etkileyen en Onemli
faktorlerden biri liderin tarz1 ve giictidiir.

6 cesit liderlik tiirii ele alinmistir. DOniisiimeii liderlik Orglitte amaclanan
degisim c¢abalarina 6ncii olan, degisimi verimli bir sekilde gerceklestirmeyi saglayan,
izleyenlere yliksek performans hedefleri koyan ve onlarin yeteneklerini ortaya ¢ikaran,
onlar1 ortak hedefler dogrultusunda bir araya getirerek motive eden, vizyon sahibi
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liderlik tlriidir. (Rubin ve dig., 2005). Etkilesimci (Transaksiyonel) liderlik
calisanlarin belirlenmig Orgiitsel amaclara ulasmasi karsiliginda onlar1 ddiillendirir.
Karizmatik lider, heyecan ve enerjisiyle kendisini izleyenleri pesi sira siiriikleyebilme
becerisine sahiptir (Kogel, 2010). Otokratik lider isi kendisi tasarlar, planlar ve
izleyicilerine bu belirlenmis isleri ileterek, bunlarin harfiyen yerine getirilmesini ister.
Demokratik — katilimer lider, amag, plan ve politikalarin belirlenmesinde astlarinin
gorilislerini de sorar, Oneriler almak {izere onlar1 cesaretlendirir.Tam serbesti taniyan
liderlik izleyicilerini dinlemeyen, is planim tamamen izleyicilerine birakmus, yetki
kullanmayan liderlik tarzidir. Orgiitsel basariya ulasmak igin beklenen liderlik tarz,
orgiitiin ihtiyaclarina ve degisen kosullara gore farkli liderlik tarzlarinin aym anda
uygulanmasidir.

Arastirma bulgular1 ve analizine baktiginizda, oncelikle, calisanlarin firmaya
dair algiladiklar1 giiglii ve gelisime agik 6zelliklerin Allen ve Meyer (1990)’insundugu
orgiitsel baglilik teorisiyle Ortlistiigii gozlemlenmistir. Bu c¢alismada ortaya ¢ikan
temalardan olumlu sosyal iligkiler, kaliteli insanlar, giivenilir organiasyonel altyapi,
mesleki rol tatmini, degerli hissetme ile ¢alisan odakli yaklasim, Allen ve Meyer’in
duygusal baglilik faktorlerini 6rneklemektedir. Bu ¢aligmanin ortaya koydugu temalar
acisindan, calisanlarin biiyilk oranda duygusal baglilik hissettikleri soylenebilir.
Devam bagliligi baglaminda, duygusal baglilik etmenleri kadar yogun olmasa da,
calisanlar yaptiklar1 i ve yetenekleri arasinda uyum oldugundan ve kendilerini
siireclere katkida bulunuyor hissetmekten bahsetmisler, bu katkimn onlarin devam
etmelerini sagladigim, Onlerine yeni hedefler koydugunu, firmamn da sagladig
egitimler ve sosyal olanaklar ile devamlarim desteklediginden bahsetmislerdir.
Calisanlarin bir kismu firmanin kendilerine yatirim yaptigim diisiindiiklerini ifade
etmislerdir. Calisanlarin oldukca simirli sayida bir kismm normatif baglilik kapsaminda
ele alinabilecek temalar sunmuslardir. Birka¢ c¢alisan firmamin onlar igin “ekmek
teknesi” ya da “faturalar1 6demesini saglayan sistem” oldugundan bahsetmis; fakat
biiyiik ¢ogunlugu firmaya devam etmenin daha ziyade “tercih” oldugunu ifade
etmiglerdir. Bu c¢alisma duygusal baglilik temalarimin daha baskin olarak
deneyimlendigini, devam bagliligina dair kimi elestiri ve onerilerin oldugunu; fakat
normatif bagliliga dair, teorinin vurguladigi “zorunluluk” temasindan ziyade “tercih”
temasim vurguladigim gostermistir.

Firmadan ayrilma diisiincesine iliskin ¢alisan yanitlarimin analiz sonuglari
Allen ve Meyer (1990)’ in orgiitsel baglilik teorisi baglaminda incelendiginde
yukaridaki tartismayr destekler sonuglar gdze carpmaktadir. Calisanlarin biiyiik
cogunlugu ayrilma diisiincesiyle baglantili olarak degersiz hissetmek, hedef eksikligi
ve iletisim sorunlarim dile getirmislerdir. Bu ¢alismaya katilan calisanlarin biiyiik
cogunlugu icin, duygusal baglilik isveren firmada yapilanise katkida bulunuyor olmak
ve varliginin firma i¢in degerli oldugunu hissetmek, calisanlar i¢in dnemli bir duygusal
baglilik faktoriidiir. Bu konudaki anlayis ve bilgiyi derinlestirmek ve genisletmek
adina daha fazla ¢alismaya ihtiya¢ bulunmaktadir.

Algilanan liderlik ozelliklerine baktigimizda, Tengilimoglu (2005)’ nun
hipotezleriyle uyumlu olarak, calisanlarin biiyiikk ¢ogunlugu yoneticilerinin
demokratik-katilimc1 liderlik seklini benimsediklerini ifade etmislerdir. Yoneticilerin
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plan ve siireglerin belirlenmesinde demokratik tutum sergilemeleri, g¢alisanlarin
otonomisini desteklemeleri, kararlarda ¢alisanlarin fikirlerini sormalar1 giiglii
ozellikler olarak ifade edilmis olup, ¢alisanlar yoneticilerin demokratik tutumlarinin
motivasyonlarimi ve memnuniyetlerini arttirdigim ifade etmislerdir. Ne giiglii ne de
gelisime agik liderlik 6zellikleri baglaminda otokratik liderlik karsimiza ¢ikmamustir.
Bu ¢alismada lideri “karizmatik” yapan etkenler bilgi, deneyim ve etkin iletisim olarak
karsimiza c¢ikmustir. Calisanlarin ¢ogunun Bags ve Avolio (1990)” nun doniisiimcti
liderlik kavranu ile tammladig bir lider tipini “tercih eden” bir profil sergilediklerini
goriiriiz. Calisanlar i¢in yoneticilerinin yalmzca kendileriyle degil tiim ekip ile etkili
iletisim i¢inde olmasi, Bass ve Avolio (1990)’ nun tartistigi dort boyutun yaninda ayri
bir kavram, besinci bir boyut olarak vurgulanmistir. Bu boyutlarin belirlenmesinde

daha fazla ¢alismaya ihtiya¢ vardir.

Bu caligmada saptanan 6nemli bulgulardan bir digeri ise ¢alisanlarin firmaya
iliskin algiladiklar1 gii¢lii ve gelisime acik yanlarin, yoneticilerine iliskin algiladiklar
gliclii ve gelisime agik yanlar ile olan benzerligidir. Bu bulgular, calisanlarin
firmalarina olan bagliliklarinda yoneticilerini nasil algiladiklar1 ve yoneticileriyle olan
iligkilerinin bagliliklarim nasil etkiledigi ve tersi yondeki etkilesimin de bilesenlerine
dair c¢aligmalara duyulan ihtiyac1 ortaya koymustur. Bu c¢alismamin sonuglari
“Calisanlarin firma ve yoneticileri ile iligkileri bagliliklarim nasil etkilemektedir?”
sorusunu dogurmustur.

Sonuglar yorumlamirken bu ¢alismamn niteliksel bir calisma olduguna dikkat
edilmelidir. Calismaya on iki kisi katilmistir. Daha biiyiik bir 6rneklem daha fazla
temanin ortaya ¢ikmasina ve niianslarin belirlenmesine yardimer olabilir. Baska bir
limitasyon ise, goriismeleri gerceklestiren kisinin firmamn Insan Kaynaklar1 boliimii
calisam olmas1 ve bunun neticesinde, goriismelerin anonim kalacag vurgulansa bile,
calisanlarin objektif olmalarinda gii¢liik ¢ekmeleri ihtimalidir.



GIRIS

Giliniimiizde teknolojik gelismeler ve kiiresellesmeyle birlikte sirketler
uluslararasi alanda da kuvvetlenmis, endiistri toplumundan bilgi toplumuna, ulusal
ekonomiden kiiresel ekonomiye gecis olmustur. Tiim bu gelisme ve degismeler
siiphesiz ki insan kaynagin1 da etkilemis, bireyler arttk hem nicelik, hem de nitelik
anlaminda daha iy1 seviyede kalifikasyonlara sahip olmaya baslamistir. Bu durumda,
kisiler calisacaklar1 ve calismaya devam edecekleri firmalar1 segerken ¢ok daha

kapsamli bir degerlendirme siirecine girmistir.

Bu caligma bir tekstil firmasinda calisan on iki kisiyle yapilan derinlemesine
gorligmelerin mot a mot yaziya dokiilerek incelenmesi ve kategorize edilmesi yoluyla
olusturulmustur. Calismadaki birincil ama¢ ¢alisanlarin Orgiitsel bagliliklarim ve
algiladiklar1 liderlik tarzlarini arastirmaktir. Bu baglamda ¢alisanlara agik uglu sorular
sorulmus, sonuclarda firmamn giiclii ve gelisime agik yanlari, yoneticilerin giiclii ve
gelisime acgik yanlar1 ile ayrilma nedenleri {izerine yogunlasilmis ve en nihayetinde
temalar belirlenmistir. Bu alanda yapilmig calismalar olmakla birlikte, henliz goriis

birligine varilamamustir. Bu calismayla literatiire katki saglanmak istenmektedir.

Konumuzun ¢ikis noktast gilinliik hayat deneyimlerimize dayanmaktadir.
Cevremizde bulunan insanlardan bazilarinin kisa siirede (1 yildan az) calistiklar
firmay1 degistirmeleri, bazilarinin ise uzun yillar (10 yildan fazla) aym firmada
calismaya devam etmelerinin altinda yatan nedenler 6grenilmek istenmistir. Esasinda,
oncelikle “Calisanlarin firmalarinda ¢alismaya devam etmelerini saglayan unsurlar
nelerdir?” sorusu sorulmustur. Cevremizde bulunan kisilerle konuyla ilgili pilot
goriismeler yapilmug, insan kaynaklari uzmanlarimin gorisleri alinmis ve genellikle

“Insanlar sirketlerini degil ydneticilerini birakir.” yamiti alinmistir. Tiim bunlarin



tizerine literatiir taramas1 yapilmustir. Boylece, ¢ikis noktast sorumuz “Kurumsal bir
tekstil sirketinde, 1-3 yil arasi calisan beyaz yaka ¢alisanlarin orgiitsel baglilik
deneyimleri nelerdir ve yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini nasil algilarlar?” halini

alarak daha spesifik bir yapiya biirlinmiistiir.

Orgiitsel baglilik ve algilanan liderlik tiirlerinin belirlenmesine yonelik olarak
yaptigimiz arastirmamizda Kalitatif bir metot olan yar1 yapilandirilmis derinlemesine
goriisme kullanilmigtir. Bu goriisme tiirii, aragtirmaci tarafindan hazirlanan bir dizi
acik uclu soruyu kapsar. Bununla beraber, goriisme sirasinda, gériisme yapilan kisinin
kendisi i¢in 6nemli konularda goriis bildirmesine olanak tamyan ifade 6zgirliiglini
korur. Bu yari-direktif metodoloji ele alinan konularin séylem analizinin yapilmasini
saglar. Bu metodun avantaji, goriisiilen kisinin ana konuyla ilgili miimkiin oldugunca
fikirlerini ve gorlislerini paylasma firsatimn olmasi ve goriismeyi ilgili sekilde
yonlendirme sansina sahip olmasidir. Boylece, goriisiilen kisi kendisini birebir katilim

sagladig ve goniillii katkis1 nedeniyle daha rahat hissedebilir.

Yar1 yapilandirilmug derinlemesine goriisme metodunun dezavantajlarina
gelince, secilen 6rneklemin total popiilasyonu temsil eder nitelikte olmas1 gerekmekte,
orneklem iyi sec¢ilmelidir. Bu metotta, 6rneklemin temsil giiciiniin zayif olmas1 riski
bulunmaktadir. Bunun yaninda, goriisiilen kisilerin goriisme boyunca iizerinde
caligilan ana konulara odaklanmalarim saglama ve bu konulardan sapmalari halinde
onlar1 ilgili konulara yonlendirmeyle ilgili deneyim eksikligi, en azindan ilk

gorlismeler igin, eksik data elde etme konusunda sorun yaratabilir.

Bu yontem ile orglitsel baglilik ve liderlik davramslarint arastiran dlgeklerde
yer almayan konularin kesfi ve onlarin derinlemesine arastirilmasi amaci giidiilmiistiir.
Bunun yanminda, konuyla ilgili gegerliligi kamtlanmus Olceklerin diinyadaki sosyal,
ekonomik, politik ve kiiltiirel konjonktiire uygun, diizenli olarak revize edilmedigi
yaptigimiz arastirmalarla goriilmiistiir. Bu sebeple, 6zel sektorde faaliyet gosteren
orneklem firmamizdaki en giincel calisma kosullar1 ve uygulamalar1 6grenmek
amactyla da bu ydntem tercih edilmistir. Bu konuda son 10 yilda yapilan YOK’iin
sitesinde yayinlanan yiliksek lisans tezleri incelendiginde, bu metodu kullanan

calismaya rastlanamamustir. Bu metot, calismamn orijinalligini saglamaktadir.



Sonuglar yorumlanmirken bu ¢alismamin niteliksel bir calisma olduguna dikkat
edilmelidir. Calismaya on iki kisi katilmustir. Daha biiyiik bir 6rneklem daha fazla

temanin ortaya ¢ikmasina ve niianslarin belirlenmesine yardimer olabilir.

Aym zamanda Orgiitsel baglilik ile ilgili olarak tematik olarak saptamalar
yapilmis olmakla birlikte, bu tematik degerlendirmenin, standart bir orgiitsel baglilik
Olgeginin verece8i matematiksel tammu saglamayacag asikardir. Bu ¢calismadaki amag
orgiitsel baglilik ve algilanan liderlik ile iligkili niianslar1 saptamak, teorilerin
genisligine derinlik saglamaktir. Caligsma sonuglarim degerlendirirken bu 6zelliklere

dikkat edilmesi gerekir.

Baska bir limitasyon ise, goriismeleri gerceklestiren kisinin firmamn Insan
Kaynaklari boliimii ¢alisani olmasi ve bunun neticesinde, goériismelerin anonim
kalacagi vurgulansa bile, c¢alisanlarin objektif olmalarinda giiglik ¢ekmeleri

ihtimalidir.

Secilen firma 45 yillik bir gegmise sahip, tekstil sektdriinde faaliyet gosteren,
Tiirkiye’ de lider bir kurulustur. Bu firma calisanlarindan yas, cinsiyet, kidem siiresi
(1-3 y1l), boliim dengesini koruyacak sekilde on iki kisilik bir 6rneklem segilmistir.
Bir firmada ise baslayan ¢alisanlarin firmaya ve ise alisma, otonom bir sekilde sorumlu
oldugu gorevlerini yerine getirebilme kastedilmektedir, siiresi ortalama 1 yil olarak
kabul edilmistir. 3 yildan sonra ise, ¢alisanlarin ise hakimiyetinin oldukca arttig1 ve
alamnda uzmanlagsma yolunda daha iyi bir pozisyona ge¢me beklentilerinin bagladig
kabul edilmistir. Bu nedenle firmaya ve ise aligmamn ilk evresini atlatmis; ancak ise
tamamen hakim olarak daha iyi bir pozisyon i¢in gerekli niteliklere heniiz ulasmamis

kabul edilen 1-3 yil arasi deneyimli ¢alisanlar 6rneklem olarak belirlenmistir.

Esasinda, ilgili firmada 1-3 y1l deneyimi bulunan herkese arastirmaya katilim
istegi hakkinda mail atilmustir. Katilimn goniillii kabul edenler arasindan kura

yontemiyle on iki kisilik bir 6rneklem belirlenmistir.



Orneklem ile ilgili veriler asagida belirtilmistir.

Tablo 1.1. Orneklem Verileri

Goriismeci No. Yas Cinsiyet Kidem Siiresi
1 36 Kadin 1 yil
29 Erkek 2 yil
3 27 Kadin 1,5 yil
4 28 Kadin 1 yil
5 38 Erkek 1,5 yil
6 34 Kadin 2 yil
7 49 Erkek 3yl
8 26 Kadin 2yl
9 46 Erkek 1yl
10 33 Erkek 2,5 yil
11 35 Kadin 1,5 yil
12 49 Erkek 1,5 yil
Ortalama | %50 Kadmn Ortalama
12 Kisi 36 Yas | %50 Erkek 1,7 Yl

On iki kisiyle yiiz yiize yapilan gorlismeler ortalama 1 saat kadar siirmiis,
goriisme Oncesi alinan rizaya binaen goriismeler kayit altina alinmustir. Ses kayd1

yapilan goriismeler, mot a mot yaziya dokiilmiis ve analizleri yapilmustir.

Son 10 y1lda bu konuda yapilan yiiksek lisans tezlerine bakildiginda, YOK iin
sitesinde  (https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/qiris.jsp, Erisim: 03.01.2019)

incelenen yliksek lisans tezleri arasinda, yar1 yapilandirilmig derinlemesine goriisme
metodunu kullanan arastirmaya rastlanmanustir. Bu nedenle, bu ¢alismanin 6rgiitsel
baglilik — algilanan liderlik konusunda, yar1 yapilandirilmis derinlemesine goriisme
metodu ile yapilan ilk yiiksek tezi olarak, ileride yapilacak calismalara emsal teskil

etmesi amag¢lanmaktadir.

Orgiitsel baglilik ve algilanan liderlik tarzlar1 konusunda 2010-2018 yillan
arasinda Tirkiye’de yazilmis tezler Tablo 1.2. de belirtilmistir. Bu tezler,

calismamizda bize fikir verici, yol gosterici ¢aligmalar olmustur.


https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/giris.jsp

Tablo 1.2. Orgiitsel Baglilik ve Algilanan Liderlik Tarzlari Konusunda Tiirkiye’de
Yazilmig Tezler (2010 — 2018)

Yazar

niyetine etkisi

Tarih Calismamin Adi1 | Popiilasyon | Metod Sonuglar
Calisanlar genel olarak
orgiite  baghdir; ancak
orgiit  kendileri i¢in
vazgecilemez degildir.

Tekstil  sektoriinde Oryantasypn I!e. mut IUIUL.(
er alan isletmelerde | » _ arasindaki pozitif yondeki
Y Ozel bir anlamli  iligki, Orgiitsel
1sten . 3 .
Kirlak O.. | avrilma.orvantasvon tekstil baglililk  ile  yoktur.
o | YT, OTYAntasyon | icjotmesi | Anket | Mutlulukla Srgiitsel
2018 egitimi ,calisan - ..
< calisanlar baglilik arasinda pozitif
mutlulugu ve |3 : SR
Ny, P Istanbul anlamli bir iliski
orgiitsel baglilik
. Y . bulunmustur. Oryantasyon
lizerine bir aragtirma e o
egitimi  bilgisi arttikca
mutluluk  artmakta  ve
mutluluk  artikca  da
orgiite baglilik
artmaktadir.
Kaynar |Orgiitsel iletisim | Kobi Anket | Orgiitsel baglhilik ile iistle
E., 2018 |doyumunun is | calisanlar1 iletisim, is arkadaslariyla
tatmini ve Orgiitsel iletisim arasinda pozitif ve
baglilik ile iliskisi: orta kuvvette, Orgiitsel
Gorgiil bir arastirma biitiinlesme ve bireysel
geribildirim ile pozitif ve
yiikksek kuvvette anlamli
bir iligki oldugu
saptanmustir. fletisim
doyumu Orgiitsel baglilig
ve 1§ tatminini pozitif
yonde etkiler.
Uranbey | Etik liderligin | 99 kisi Anket |Etik liderlik davranigi
E., 2018 |orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti ile
isten ayrilma negatif  yonlii  anlaml

iliski; orgiitsel baglilik ile
pozitif yonlii anlaml iligki
igindedir.




¥_aazl_?; Cahismamn Adi | Popiilasyon Metod Sonuclar
Dalgi¢ D., | Hizmetkar Hizmet Anket Hizmetkar  liderlik
2017 liderlik ve | sektorii ozellikleri ile
orgiitsel baglilik | calisanlari orgiitsel baglilik
iligkisi:  Hizmet tiirlerinden, duygusal
sektoriinde  bir baglilik ve normatif
uygulama baghilik ile aym
yonlii anlamli iligki
oldugu, devam
baghlign ile ters
yonli  bir  iliski
oldugu
belirlenmistir.
Bagriyamk | Ogretmenlerin Ilkokul ~ ve|Anket,  yar1|Ogretimsel liderlik
H., 2017 |okul ortaokul yapilandirilmug |algist orgiitsel
yoneticilerine Ogretmenleri |derinlemesine |bagliligi anlamli bir
yonelik goriisme sekilde pozitif yonde,
Ogretimsel (agimlayici Orgiitsel sinizmi ise
liderlik  algilan sirali  desen|anlamli bir sekilde
cergevesinde modeli) negatif yonde yiiksek
orgiitsel baglilik diizeyde etkiler.
ve orgiitsel
sinizm
Korkmaz | Liderlik tiirlerinin | Kamu Anket Liderlik
Y., 2017 |orgitsel bagliliga | calisanlari, Davramslarinin
etkisi vergi orgiitsel baglilig
dairesi, korelasyon ve
Istanbul regresyon analizleri

sonucuna gore pozitif
yonde ve orta
diizeyde etkiledigi,
bu iki  iliskinin
sonuclari olan
ozellikle de is tatmini
ve oOrglit saghg
tizerinde olumlu bir
iligkinin var oldugu
goriilmistiir.




Yazar

Tarih Cahsmanmin Adi Popiilasyon Metod Sonuclar
Sarpbalkan | Doniistimeii Tekstil sektorii | Anket | Calisanlarin
D., 2017 |liderligin orgiitsel | ¢calisanlari, doniistimeii liderlik
baglilik iizerindeki | Bursa algilarinin, orgiitsel
etkisi ve  bir bagliliklar1  iizerinde
arastirma anlaml1 bir etkiye sahip
olduguna ulagilmustir.
Liderlik Havayolu Anket | Yoneticilerin vizyoner,
Ozevin M. | davranislar ve | firmasinin katilimc1 ve otokratik
U, 2016 |orgiitsel  baglilik| ¢alisanlari liderlik  davramslar
arasindaki gliclendikce
iligkinin calisanlarin orgiite olan
incelenmesi bir devamlilik ve normatif
havayolu bagliliklari
isletmesinde nicel artmaktadir.
uygulama
Uzun D., | Doniisiimcii Tekstil sektorii | Anket | Doniistimcii liderlik
2016 liderlik ve orgiitsel | calisanlart, algist  ile  duygusal
baghilik  iliskisi: | Kahramanmarag baglilik ve normatif
Bir aragtirma baglilik arasinda
anlaml1 bir pozitif iliski
olmakla birlikte, devam
baglilig arasinda
anlamli  bir  iliski
olmadig ortaya
cikmustir.
Naktiyok | Dontistiiriicti Otel calisanlan, | Anket | Dondstiiriicti liderligin
S., 2015 | liderlik ve orgiitsel | Erzurum ve oOrgiitsel destegin
destegin Orgiitsel | Turizm il orgiitsel baglilik
baglilik ve isten|Miidirligi tizerinde olumlu yonde
ayrilma  niyetine etkilerinin oldugu ve
etkisi:  Orgiitsel isten ayrilma niyeti
gliven  algisimn lizerinde olumsuz
araci roli yonde bir etkiye sahip
oldugu gozlenmistir.
Calkin O.,|Otel calisanlarimn| Otel calisanlar1 | Anket | Etik liderlik algilamasi,
2014 etik lider orgiitsel baglilik, isten
algilamasi, ayrilma niyeti ve is
orgiitsel  baglilik, tatminiyle demografik
isten ayrilma ozellikleri (yas,
niyeti ve is cinsiyet, egitim
tatminiyle durumu, aylik gelir) ve
demografik ve istihdam Ozellikleri
istihdam (calisilan bolim,
ozellikleri sektorde calisilan siire,

arasindaki iliski

otelde c¢alisilan siire,
kadro  tiiri, otelin
bulundugu il) arasinda
kismen anlaml
farklilik bulunmustur.




Yl_aazr?r: Calismamin Adi1 | Popiilasyon | Metod Sonuclar
Tosunoglu | Liderlik tarzi | Kamu Anket Elde edilen bulgular,
H., 2014 |algisitmn  Orgiitsel | calisanlari, doniistimsel liderlik

baglilik iizerindeki | maden tarzinmin, Orgiitsel baglilik
etkisinde orgiite | sektorii ve Orgiite gliven gibi
giivenin araci rolii: olumlu sonuglar ile iliskili
Bir ornek  olay olduguna isaret
incelemesi etmektedir. Buna karsilik
pasif liderlik
davranislarinin
calisanlarin Orgiite olan
glivenlerini negatif yonde
tahmin ettigi; dolayisiyla
orgiitsel bagliliklarimi da
azalth§ gorilmistiir.
Altun Y., | Calisanlarin Ozel sektor | Anket |Etik  liderlik tarzimn,
2013 orgiitsel baglilik | ve kamu calisanlarin orgiite
diizeylerine calisanlar bagliligim kuvvetle
yoneticilerinin  etik etkiledigi bulgulanmustir.
liderlik Ayrica bazi demografik
davranislarinin degiskenlerin, orgiitsel
etkisi baglilik tizerindeki etkileri
incelendiginde, sirasiyla
kidem durumunun
orgiitsel baglilig pozitif,
egitimin  ise  Orglitsel
bagliligi negatif yonde
etkiledigine dair bulgular
elde edilmistir.
Eryesil K., | Liderlik tarzlar1 ile | Banka Anket | Calisanlarin orgiitsel
2012 orgiitsel baglilik | calisanlar1 baghilik ile doniisiimecii
arasindaki iliskinin liderlik ve  yOnetsel

incelenmesine
yonelik  bir
arastirmasi

alan

liderlik algilar1 arasinda
pozitif yonlii ve anlamli
bir iligki oldugu
gozlemlenirken,  serbest
birakic liderlik algisi ile
orgiitsel baglilik diizeyi ve

orgiitsel bagliligin
duygusal  baglilik  ve
normatif baglilik
boyutlar1 acisindan
negatif yonlii ve
istatistiksel bakimdan

anlamli olmayan bir iligki
tespit edilmistir.




Yrizr?r: Calismamin Adi1 | Popiilasyon | Metod Sonuclar
Dikmen |Liderlik kuramlar1|Ozel sektdr | Anket | “Déniistiiriicii  Liderlik”
B., 2012 |ve doniistiiriicii | calisanlari ve “Orgiitsel Baglilik”

liderlik  kuraminin alg diizeyleri aras1 ”ilham
calisanlarin orgiitsel Veren Motivasyonu ile
baglilik algilan Ekip Ruhu Kazandirma”
lizerindeki etkisine boyutu  ile  Orgiitsel
yonelik uygulamali Baglilik arasinda diisiik
bir arastirma bir korelasyon
bulunmaktadir.
Yasbay |Otantik liderlik ve | Universite |Anket | Akademisyenlerinin
H., 2011 | orgiitsel baglilik | akademi ve kurumlarina duygusal,
iliskisi idari devamlilik ve normatif
calisanlar1 olarak bagli olduklarim
ancak bu baglilik
diizeyinin diisilk oldugu
sOyleylenebilir. Buna
gore, liderlerin otantik
liderlik davramislar
gostermelerinin
takipgilerin,  duygusal,
devamlilik ve normatif
bagliliklarim kismen
arttirdig sOylenebilir.
Yildiz N., | Liderlik ve orgiitsel | Tekstil Anket | Yoneticilerin demokratik-
2010 baglilik arasindaki | sektorii aile katilime1 ve tam serbesti
iligki: Aile | isletmeleri tantyan liderlik
isletmeleri tizerinde | ¢alisanlar1 davranislari artmasina
bir aragtirma paralel olarak ¢aliganlarin

orgiite olan duygusal,
devamlilik ve normatif
bagliliklar da
artmaktadir.

Calisan kisilerin cinsiyet,
egitim ve benzeri
demografik ozellikleri ve
liderlik tarzlarim
algilamalar1  ve ayrica

orgiitsel baglilik diizeyleri
arasinda anlamli farklilik
vardir.

Kaynak: https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/giris.jsp, Erisim: 03.01.2019
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1 ORGUTSEL BAGLILIK

1.1 ORGUTSEL BAGLILIGIN TANIMI

Genel anlamiyla baglilik kisinin bir bireye, bir diislinceye veya kendisinden
daha iist konumda gordiigii bir seye karst duydugu yiiksek derecede bir duygudur (Col,
2004).

Orgiitsel baglilikla ilgili literatiir taramas1 yapildiginda, bu kavramin farkli
tantmlarimn yapildig karsimiza ¢ikmustir. Bu tanimlarin ortak noktasina baktigimzda
ise igsgorenin maddi ya da manevi olarak oOrgiite karsi baglilik duymasi oldugunu
goriirtiz (Kimbel, 2002). “Bagli isgdren kimdir?” sorusuna karsilik en fazla kabul
goren tamm ise sOyledir: “Bagl1 isgdren, ne olursa olsun orgiitte kalan, isine diizenli
devam eden, tam bir is giiniinii ve daha fazlasini kullanan, igletmenin yatirimlarini

koruyan ve Orgiitiin ama¢ ve vizyonunu paylasandir.” (Meyer ve Allen, 1997; 3).

Orgiitsel baglilikla ilgili farkli tammlar siradaki gibidir. Orgiitsel baglilik,
bireyin bir hedef dogrultusunda sergiledikleri belirli davrams bigimleri ile ilgilidir
(Meyer ve Herscovitch, 2001). Orgiitsel baglilik, isgorenin ise girmesi, orgiit kiiltiir
ve amaglar1 hakkinda bilgi edinmesi, bunlar ve kendi amaglar1 arasinda bag kurarak
orgiitsel amaclar1 igsellestirmesi ile gelisen bir kavramdir (Karaca, 2001). Orgiitsel
bagliligin diger bir tammu isgdérenin ¢alistigi sirket ile kendi kimligi arasinda bir
ortaklik olusturdugu gii¢ birligidir (Giil, 2002).

Orgiitsel baglilik temelde 3 unsurla sekillenir: “Orgiitiin amag¢ ve degerlerine
gliclii bir inang ve kabul gosterme; orgiit adina anlamli ¢aba gostermeye isteklilik
gosterme; Orgiitte tiyeligin siirdiiriilmesine yonelik {iglii bir arzu duymadir” (Eisenberg
ve dig., 1987; 181).
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Orgiite bagliligr saglamak, isveren ve isgdrene gesitli kazanglar saglamakla
birlikte baz1 maliyetleri de beraberinde getirmektedir. Isverenin kazanci, isgorenin
bagliligimn artmasiyla birlikte verimlilik seviyesinin ve bununla beraber orgiitsel
performansin artmasidir. Ote yandan, isgdrenlerin drgiitteki degisime, gelisime ayak
uyduramamasi, Orgiite katma deger saglayamamasi isveren agisindan bir maliyet

unsurudur. (Yagci, 2007).

Bu bakis agisiyla, arastirmamuza ek olarak yoneticinin de calisam nasil
algiladigr tizerine karsilastirmali bir c¢alisma yapilarak literatiire yeni bir konu
kazandirilabilir. Ancak bu konu calismamizin kapsamu disinda kaldigi igin, ele

alinmayacaktir.

Isgoren acisindan baktiginuzda ise, efer isveren calisamn gelisimi icin bir
yatirimda bulunmuyorsa, c¢alisan yaraticilik ve degisime uyum yetkinliklerini
kaybetme riskiyle karsi karsiya kalir. Buna ragmen c¢alisan orgiite baglilik tutumunu
siirdiirtiyorsa “kor baglilik” durumunun dogusuna zemin hazirlanir (Randall, 1987,
463). Bu durum, calisanin oOrgiite bagliligiiin kendisine artik katki saglamadigi

anlamina gelir.

Calisamin orgiite baglhiligim saglayan, kazang diye adlandirabilecegimiz
unsurlar soyle siralanabilir: farkli insanlarla tamisarak onlarla etkilesime girebilme,
yapilan isin verdigi psikolojik doyum, kendini gelistirme imkaninin olmasi, gelecegine
yatirim yapilmasi (emeklilik) (Meyer ve Allen, 1997).

Orgiitsel bagliligin isgdrene maliyeti ise 6zel yasamina harcayacagl zaman ve
enerjiden feragat etmesi, Orgiitiin degismesi veya ortadan kalmasiyla yeni is arayisina

girmesi oldugu soylenebilir (Yagei, 2007).

1.2 ORGUTSEL BAGLILIGIN GELISiM SURECI

Orgiitsel baglilik kavramu ilk kez 1960’11 yillarda incelenmeye baslanmuistir. Bu
kavramu ilk inceleyen yazarlardan biri Howard Becker’ dir (Bozkurt, 2007).
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Becker (1960), kisinin bagli oldugu bir seye daha ¢ok ilgi gosterdigini belirtmis ve
baglilik kavramina “taraf olma, tarafim tutma” perspektifinden yaklasmistir. Orgiitsel
baglilik kavramuni ise isgdrenin yan fayda olarak gordiigii unsurlarla (kidem, izin
hakki, Ttcret, sosyal ortam vb.) iliskilendirir. Becker (1960), orgiitsel bagliligin

temelini isgdrenin yan fayda saglamasi lizerine kurar.

Oscar Grusky (1966) ise orgiitsel bagliligt isgorenin, isveren tarafindan

odiillendirilmek i¢in harcayacag caba ile iliskilendirir.

Rosabeth Moss Kanter (1968) bagliligl, orgiitteki sosyal iliskiler ile ele alir ve
devam, uyum, kontrol bagliligindan bahseder.

Mary E. Sheldon (1971) orgiitsel bagliligi oOrgiite yapilan yatirim olarak

nitelendirir.

Lyman W. Porter ve dig. (1974) baktigimizda kavramu, isgérenin firmamn parcasi
olmak i¢in istek duymasi, firmanin deger ve hedeflerini kabullenmesi ile ele aldigim

goruriz.

Diger yandan, Weiner ve Gechman (1977), ise baghilik ve orgiite bagliligin
birbirinin yerini tutabilecek kavramlar oldugundan bahseder.

Gerald R. Salancik ve Barry M. Staw (1977) davramssal ve tutumsal baglilik
olmak {izere iki baglilik tiirlinden bahseder. Davramsgsal baglilik, isgorenlerin
geemisteki deneyimleri neticesinde orgiite baglilik duydugu fikrine dayanmaktadir.
Tutumsal baglilik ise, isgorenlerin kendisini 6rgiit ama¢ ve hedefleriyle tammlayarak

baglilik kurmasina dayanmaktadir.
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John E. Mathieu ve Dennis M. Zajac (1990) orgiitsel baglilikla ilgili daha 6nce
yapilan c¢aligmalar1 yeniden analiz ettiklerinde tutumsal ve hesapg¢i baglilik tiirlerini

ortaya ¢ikarmusgtir.

Allen ve Meyer (1990) yaptiklar1 caligmalar sonucunda, Orgiitsel baglilik

kavramim ii¢ bilesenle agiklayan yeni bir model gelistirmislerdir. Bu model, orgiitsel

baglilig duygusal, devam ve zorunlu (normatif) baglilik boyutlarinda ele alir.

Asagidaki tabloda, orgiitsel baglilikla ilgili yapilan ¢aligsmalarin tarihsel gelisimi
bulunmaktadir.

Tablo 1.3. Orgiitsel Bagliligin Tarihsel Gelisimi

Arastirmacilar Tarih Onerme
1 2 3

Becker 1960 Yan Fayda (side-bet)
Grusky 1966 Odiillendirme
Kanter 1968 Devam Uyum Kontrol
Sheldon 1971 Sosyallesme | Yatirim
Porter v.d 1974 Duygusal |Devam
Weiner & Gechman | 1977 Sosyallesme Zorunlu
Salanick & Staw 1977 Tutumsal  |Davranissal
Mathieu & Zajac 1990 Tutumsal | Hesapci
Allen & Meyer 1990.91.97 | Duygusal  |Devam Zorunlu

Kaynak: Yagci, 2007; 117
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1.3 ORGUTSEL BAGLILIK YAKLASIMLARI

Orgiitsel bagliligin tarihsel gelisimine baktigimzda, bu kavramimn literatiirde 3

tirde ele alindigim goriiriiz:

1) Tutumsal Baglilik Yaklagim
2) Davranigsal Baglilik Yaklaginu
3) Coklu Baglilik Yaklagimu

1.3.1 Tutumsal Baghhk Yaklasim

Tutumsal baglilik yaklasimu, genellikle orgiitsel bagliligin neden ve sonuglarim
incelemektedir. Bu yaklasim boyutunda isgoren, Orgiitiiyle arasindaki iliskiyi
degerlendirir ve buna bagli olarak Orgiitiine kars1 bir bakis agis1 gelistirir (Glilova ve
Demirsoy, 2012).

Orgiitsel baglilik tutumsal baglilik yaklasimyla ele alindiginda, cogunlukla
duygusal baglilik olarak dikkate alinnmustir. Mowday ve dig. (1979) bu baglamda
orgiitsel bagliligr soyle tammlamistir “Bireyin orgiitin amaglarimt ve degerlerini
kabullenmesi, orgiit i¢in ¢aba sarfetmeye ve Orgiit tiyeligini siirdiirmeye istekli olmasi

ile nitelenen, kendisini bir orgiitle biitiinlestirmesinin ve o orgiite katilmasinin nispi

299

gucu”.

Psikolojik
Durum

Kosullar ———— »  Davrams

Sekil 1.1. Orgiitsel Baglilikta Tutumsal Bakis Agist
Kaynak: Meyer ve Allen, 1991; 63
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Devamli oklar birincil iliskileri, kesikli oklar ise ikincil iligkileri sembolize eder.

1.3.2 Davramssal Baghhik Yaklasimm

Davranigsal baglilik yaklagiminda ise, isgoren Orgiitteki deneyimlerine gore
davrams kalib1 gelistirir ve orgiite bagimlilik gelistirir. Orgiitiin kendisinden ziyade,
orgiitte yapilan bir faaliyete baglilik s6z konusudur (Dogan ve Kilig, 2007). Diger bir
deyisle, bu yaklasimda isgorenin o Orgiitte kalmayr se¢me sebepleri ilizerinde

durulmustur (Oztutku, 2008).

Kosullar
/ Davranis
Davranis
: \ Psikolojik
Durum

Sekil 1.2. Orgiitsel Baglilikta Davramssal Bakis Agisi
Kaynak: Meyer ve Allen, 1991, 63

Devamli oklar birincil iliskileri, kesikli oklar ise ikincil iligkileri sembolize eder.

Bu iki bakis agisinin benzerlikleri, isgbrenin Orgiitiin amag ve degerlerine baglilig

ile Orgiitte kalmaya istekliligidir. Farkliliklar1 ise yukaridaki sekillerde belirtilmistir.

1.3.3 Coklu Baghhk Yaklasim

Coklu baglilik yaklasimu orgiitsel baglilig, orgiitii olusturan i¢ ve dis gruplara
duyulan bagliliklarin toplamu olarak ele alir (Balay, 2000; Cengiz, 2001). Isgorenler,
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bu gruplart olusturan unsurlar i¢in (is arkadaslari, yoneticiler, miisteriler...) farkli
baglilik diizeyine sahiptir (Giilova ve Demirsoy, 2012). Bu farkli baglilik tiirleri ve
diizeyleri de bizi ¢coklu baglilik yaklaginina gotiiriir.

1.4 MEYER VE ALLEN’IN ORGUTSEL BAGLILIK MODELI

Orgiitsel bagliligin farkli boyutlar1 vardir ve bu boyutlarin anlasilabilmesi i¢in ¢ok
boyutlu bir yaklasima ihtiya¢ vardir. Konuyu biitlinciil bir yaklagimla ele alan Allen
ve Meyer (1990), orgiitsel baglilik modelini ortaya koyarken tutumsal ve davramssal
yaklagimlar ile onlar1 tamamlayan unsurlar1 da birlikte ele almislardir. Bu model ile

orgiitsel baglilig duygusal, devamlilik ve normatif (zorunlu) baglilik olarak 3 boyutlu

siniflandirmuslardir.

Orgiitsel Baghhgin Iliskili
Oldugu Degdiskenler
- Is Tatmini
- Ise Katilim
- Meslede Baglilik

Duygusal I

Baghhdin

isten Aynlma
Niyeti ve
Isgdren Devri

Belirleyicileri
- Kisisel Ozellikler —»
- Is Tecrlibesi

Duygusal
Baghhk

Devamlihk

Baghhginin i i
Belirleyicileri fﬁ:;:— gsl‘ijrr?nq:’
- Kigisel .—» | Devamhhk - Org. Vat. Dav
Ozellikler _perflorma;ns -
- Alternatifler

- Yatinnmlar

Normatif

Baghhdin

Belirleyicileri

- Kisisel Ozellikler
- Sosyalizasyon
Deneyimi

- Orgutsel
Yatinmlar

y

Normatif

isgoren saghdi
ve Mutlulugu

Sekil 1.3. Ug Bilesenli Orgiitsel Baglilik Modeli
Kaynak: Meyer ve dig., 2002; 22
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Allen ve Meyer smiflandirmasi kapsamli bir simflandirmadir. Bu siniflandirma
giinimiizde de gecerliligini korumakta olup, Orgiitsel baglilik konusundaki
calismalarda esas alinmaktadir. Biz de bu nedenle calismamizda orgiitsel baglilig

Allen ve Meyer simflandirmasi kapsaminda gerceklestirdik.

1.41 Duygusal Baghhk

Isgdrenin, orgiite duydugu pasif bir sadakatten ziyade, Orgiitin amaclarim
gergeklestirmesine katki saglamak i¢in goniillii oldugu bir baglilik tiiriidiir (Yalcin ve
Iplik, 2005). Isgorenin ve orgiitiin amaclari ile kimlikleri ortiisiir. Isgdren orgiit ile
kendini 6zdeslestirir ve orgiit i¢in fedakarlik yapmaya hazirdir (Giilova ve Demirsoy,
2012). Bunun sonucunda, isgdren orgiitte kalmaya devam eder. Buna ihtiya¢ duydugu
icin degil, kendisi goniilli olarak istedigi i¢in Orgiitte kalmaya devam eder (Allen ve

Meyer, 1991).

Orgiite duygusal bagliligin belirleyicileri dért ana grupta toplanmaktadir: kisilik
ozellikleri, isle lgili 6zellikler, 1§ tecriibesi ve yapisal 6zellikler. Bu dort belirleyiciye
bakildiginda, en etkili olamn is tecriibesi oldugu ileri siiriilmektedir. Iste tecriibe ile
beraber isgoren kendisine verilen gorevleri daha yetkin bir sekilde yerine getirmeye
baslar ve bu da isgorenin oOrgiitte daha fazla tatmin olmasim saglar (Mowday ve dig.,

1979).

Allen ve Meyer (1990; 17-18), duygusal bagliligi etkileyen faktorleri asagidaki
gibi siralamaktadir:

e “Isin Cazibesi: Orgiitte isgdrene verilen islerin genellikle cazibeli ve heyecan
verici olmasi,

e Rol Agiklig: Orgiitiin isgdrenden ne bekledigini agikga belirtmesi,

e Amac Acikhifi: Isgorenin, orgiitte yaptigt gorevleri ne amagla yaptin

konusunda agik bir anlayisa sahip olmasi,



18

e Amac Giicliigii: Isgorenden is gereklerini yerine getirmesinin 6zellikle talep
edilmesi,

e Onerilere Aciklik: Ust yonetimin, orgiitteki diger isgdrenlerden gelen fikirleri
dikkate almasi,

o Isgdrenler Arasinda Uyum: Orgiitteki isgdrenler arasinda yakin ve icten
iligkilerin olmast,

e Orgiitsel Giivenirlik: Isgdrenlerin, orgiitiin s6z verdigi her seyi yapacagina
goniilden inanmasi,

e Esitlik: Orgiitteki isgorenlerin tamamunin esit bir sekilde hak ettigine sahip
olmasi,

e Bireye Onem: Isgdren tarafindan yapilan isin, orgiitin amaglarna 6nemli
katkilar yaptigt yoniindeki duygularin gelismesini tesvik etmek,

e Geri Besleme: Isgorenlere performanslari konusunda siirekli bilgi vermek,

e Katilim: Isgorenlerin kendi is yiikii ve performans standartlariyla ilgili

kararlara katilimini saglamak.”

1.4.2 Devam Baghhg:

Devam bagliligy, isgorenin Orglite yaptig yatirimlari, orgiitten ayrilmasi halinde
katlanmas1 gereken maliyetleri analizine gore gelistirdigi bir baglilik tiirtidiir. Diger
bir deyisle, isgorenin kendisine yaptift ve kendisine yapilan yatirimlarin orgiitteki
mevcut konumuna sagladigi / saglayacag katkilari, orgiitten ayrilmasi durumundaki
kazang ve kayiplariyla karsilastirarak analiz ettigi bir baglilik tiiriidiir. Isgdren,
orgiitten ayrilmasi durumunda hangi maliyetlerle kars1 karsiya kalacagim hesaplar ve
buna gore orgiitte kalma ya da oradan ayrilma kararim verir. Aslinda, iggdrenin Orgiitte
ihtiyact oldugu icin kalmasi durumu s6z konusudur (Allen ve Meyer, 1991). Devam
bagliligi rasyonel baglilik, algilanan maliyet ya da hesapgi baglilik olarak da
adlandirilir (Demirgil, 2008).

Orgiite devam bagliliginin belirleyicileri temelde iki ana faktdre baghdir. ilki,
calisanin o oOrgiite harcadig enerji ve zamam kapsayan yatirim miktar1 ve kalitesidir.

Harcadig enerji ve zamam mevcut isyerinde kendisine yatirim olarak goriir ve diger
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orgiitlere gecis noktasinda karar vermede zorlamr. Ote yandan, alternatif is
olanaklarinin olmayis1 veya iggorenin alternatiflerin az olduguna inanmasi o orgiitten

ayrilma kararim giiclestirir (Allen ve Meyer, 1991); (Allen ve dig., 1990).

Allen ve Meyer (1990; 18), devam bagliligim etkileyen faktorleri asagidaki gibi

siralamaktadir:

e “Yetenekler: Isgdrenin  halen gdrev yaptign  Orgitte  kazandif
yetenek/deneyimlerin  ne kadarimin farkli Orgilitlerde de ona yarar
saglayabilecegi ve bu yetenek/deneyimlerin ne kadarim farkli Orgiitlere
transfer edebilecegi endisesi,

e Egitim: Isgorenin sahip oldugu bigimsel egitimin, mevcut drgiit ve benzerleri
disinda ona pek yarar saglamayacag diisiincesi,

e Yer Degistirmek: Isgdrenin orgiitten ayrilmasi durumunda, farkli bir yerlesim
yerine taginmay1 istememesi,

e Bireysel Yatirim: Isgdrenin zaman ve cabasinin biiyiik bir béliimiinii gdrev
yaptigt Orgiitte harcamis olmasi1 nedeniyle kendine yatirim yaptigini
diistinmesi,

e Emeklilik Primi: Isgdrenin mevcut orgiitte kalmas: durumunda alabilecegi
emeklilik primini, 6rgiitten ayrilmasi durumunda kaybedebilecegi diisiincesi,

e Toplum: isgdrenin yasadig yerlesim biriminde uzun yillardir ikamet etmesi ve
yast,

e Secenekler: Isgdrenin orgiitten ayrilmasi durumunda sahip oldugu isin bir
benzerini veya daha iyisini bir baska yerde bulmada giicliik ¢ekebilecegini

diistincesi.”

1.4.3 Normatif Baghhk

Isgdrenin gdrev bilinciyle hareket ettigi, orgiitte kalmayr zorunlu olarak gordiigii
bagliliktir (Balay, 2000). Kuralc1 baglilik olarak da adlandirilir.
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Normatif baglilik, isgérenin bireysel olarak sahip oldugu sosyal, kiiltiirel ve
ekonomik sermaye kapsamindaki sosyallesme deneyimleri ile orgiite katildiktan sonra
dahil oldugu orgiitsel iklim kapsamundaki Orgiitsel sosyallesme deneyimleri
neticesinde isgdren, lizerinde normatif baski hissetmeye baslar (Allen ve Meyer,
1990). Bu normatif baskilar, isgorenin orgiitte kalmasimn dogru ve ahlaki olduguna
inanmasina neden olur ve Orgiite zorunluluk kapsaminda baglilik gelistirmesini

destekler (Yalcin ve Iplik, 2005).

Isgdren, orgiitte calismasini bir gdrev olarak goriir ve bu gorevi yerine getirmek
i¢in zorunluluk hisseder. Ote yandan, isgdren, Orgiitiin kendisine yaptig yatirim ve
harcamalar (kisisel gelisim programlar1 6demeleri, egitim burslar1 ve diger karsiliksiz
O0demeler) nedeniyle, orgiite borglandigim hisseder, orgiite karst sorumluk ve
yiikiimliilikk duygusu gelistirir. “Bu tarz bir baglilik diisiincesi ancak isgdrenin orgiite
olan borcunu 6demesiyle son bulabilecektir.” (Meyer ve Allen, 1991; 72). Bu borcu

O0demesinin yolu ise orgiitte kalarak, orada ¢calismaya devam etmesidir.

Bu ii¢ bilesenli modele baktigimizda duygusal bagliligin istege, devam bagliliginin
ihtiyaca ve normatif bagliligin zorunluluga dayandigim goriiriiz. Ug bagliligin ortak
noktasi, tamanmunmin isgoren devri ile negatif yonde iliskili olmas1 ve isgdrenlerin
orgiitte kalmaya devam etmesidir. S6z konusu {i¢ baglilik, orgiitsel bagliligin tiirleri
degil, bagliligin farkli 6geleridir ve her isgorende hepsinin diizeyi farklidir. Sonug
olarak, isgdrenin orgiitsel bagliligr bu ii¢ bagliligin tamamim kapsamaktadir (Meyer
ve Allen, 1991).

1.5 ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN FAKTORLER

Orgiitsel baglhiligin beslendigi alanlar cok kapsaml1 oldugu igin, drgiitsel baglilig
etkileyen faktorler de oldukea cesitlidir.

Mowday ve dig. (1979)’nin simflandirmasina gore Orgiitsel bagliligt belirleyen

dort ana faktor bulunur. Biz de bu kapsamli simflandirmay: esas aliyoruz.
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1.5.1 Bireysel Faktorler

Bireysel faktorlerin en biiylik alant demografik faktorlerdir. Bu faktorler “yas,
cinsiyet, egitim diizeyi, kidem, isgérenin psiko sosyal oOzellikleri, basar1 giidiisii,
kontrol odagi, i¢sel motivasyon, calisma degerleri, merkezi yasam ilgisi” (Balay,

2001; 55-61) ile iliskilidir.

Bugiine dek yapilan oOrgiitsel baglilikla ilgili arastirmalarda ortaya ¢ikan
bulgulara baktigimizda, isgdrenin 6rgiite bagliligini gosteren en 6nemli gostergelerden
biri yas1 ve drgiitte bulundugu siire oldugunu goriiriiz. Orgiitte calisma siiresine bagh
olarak iggorenin elde ettigi kazanglar da artacak ve baglilik etkilenecek, boylece yasi
ilerledikce orgiitsel baglilig da artacaktir. Arastirmalarin diger bir bulgusu da egitim
diizeyi ile orgiitsel baglilik arasinda negatif bir korelasyonun bulunmasidir. Bu,
isgdrenin egitim diizeyi arttikga, Orgiitsel bagliliginin diismesini ifade eder. Egitim
seviyesiyle birlikte isgorenin Orgiitten beklentileri ve alternatif is olanaklar1 da artar.

Boylece, orgiite baglhilikta azalma goriiliir (Yalgin ve Iplik, 2005).

1.5.2 s ve Role Iliskin Faktorler

“Is ve role iliskin faktorler, isin icerigi, is kapsamu, rol catismasi ve rol
belirsizligi alt faktorlerinden olusmaktadir. Ayrica, katilimci yOnetim, parasal
odiillendirme sistemleri, agir1is ytiki, is stresi, grup bilinci, yetkilendirme ve otonomi
sistemleri, 6grenme firsati da bu faktorlere ilave edilmektedir” (Ozdevecioglu, 2003;
115).
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1.5.3 Is Deneyimi ve Cahsma Ortamina iliskin Faktorler

Calisanin orgiite yeni katildig1 zamanki orgiitsel baglilik diizeyi ile 6 ay sonraki
baglilik diizeyi arasinda fark oldugu ve 6 ay sonraki baglilik diizeyinin daha yiiksek
oldugu Allen ve Meyer (1990b; 854) tarafindan ortaya konulmaktadir. Bir bagka
deyisle, isgorenin Orgiitsel sosyallesme silirecinde c¢alistigi ortama uyumu arttikga

orgiitsel bagliliginin da arttig1 goriilmektedir.

Ote yandan, orgiitte gecirilen toplam siire ile orgiitsel bagliligin pozitif
korelasyona sahip oldugu, buna karsin aym pozisyonda gegirilen siire ile orgiitsel
bagliligin negatif korelasyona sahip oldugu ortaya ¢ikmustir (Balay, 2000). Orgiitte
toplam gecirilen siire orgiitsel bagliligi arttirirken, aym rolde bulunmanin Orgiitsel
baglhilign zayiflatmasi, ¢alisanlarin farklt rollerde calisarak bilgi, beceri ve
deneyimlerini ¢esitlendirmesinin orgiite bagliliga katki sagladiginin gostergesidir

diyebiliriz.

Orgiitsel baglilig etkileyen bir diger 6nemli faktdr ise is tatminidir. Isgérenin
isine kars1 gelistirdigi tutumlarla ilgili olan is tatmini, orgiitsel baglilik ile birbirini
tamamlayic1 Ozelliktedir. Is tatminsizligi yasayan calisanlar iki sekilde davramr:
Orgiitte ayrilmak ya da ise/orgiite ilgisiz kalmak (Barutgugil, 2004). Bu durumda, is

tatmini saglanmanus bir isgorenin Srglite bagliligim saglamak zor olacaktir.

Yonetici ile iliskiler de orgiitsel bagliligi etkileyen oOnemli bir faktordiir.
“Yonetici soylediklerimi dikkate aliyor mu? Kendimi degerli hissettiriyor mu?”
sorularinin yamtlar1 isgdrenin yukarida bahsedilen orgiitte ve aym pozisyonda calisma

siiresi, is tatmini faktorlerinin tamamlayicis1 konumundadir.
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1.5.4 Orgiit Yapisma Tliskin Faktorler

Orgiitsel bagliligi etkileyen orgiit yapisina iliskin faktdrler olarak sunlari
sayabiliriz “oOrgiit biiylikliigii, kurumsallagma derecesi, kontrol derecesi, sendikalagsma
orani, Orgiit imaj1, toplam kalite yonetimi uygulamalari, esnek calisma saatleri, licret
sistemi ve Kariyer olanaklar1”. Ek olarak orgiitsel etik algilamasi da bu grubun

igerisinde yer alir (Ozdevecioglu, 2003).

1.6 ORGUTSEL BAGLILIGIN SONUCLARI

Orgiitsel bagliligikta cesitli kademeler vardir. Biz orgiitsel bagliligin sonuglarim
diisiik, 1liml1 ve yliksek baglilik diizeyi olmak {izere 3 kademede inceleyecegiz.

1.6.1 Diisiik Orgiitsel Baghhk

Diisiik orgiitsel baglilik, isgorenin Orgiitte kalmasini saglayan nedenlerin az
sayida olmasi ile iliskilidir. Isgdreni tatmin etmeyen kosullar olabilir ve aktif is
arayisina girmis olabilir. Boyle bir durumda orgiitiin insan kaynagim aktif kullanarak,
ileride daha biiylik sorunlar ortaya ¢ikmadan miidahalede bulunmas1 gerekir (Randall,
1987).

Bireysel olarak ¢aba harcamayan, diisiik orgiitsel baglilig bulunan isgorenler
diger yandan grup bagliligimin saglamasinda da gaba gostermez ve grup bagliligim da
tehdit eder. Bu tiir isgorenler orgiit i¢inde “duygusuz isgorenler” olarak tanimlanir
(Randall, 1987, 463). “Duygusuz isgorenler” orgiitte kalmaya devam ettigi miiddetce

orgiitiin adina zarar verir, imajim zedeler.
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1.6.2 Ihmh Orgiitsel Baghhk

IlIiml1 diizeyde orgiitsel bagliliga sahip isgoren, birey olarak kimligini korur ve
orgiitle biitiinlesmekten imtina eder. Orgiitiin tiim deger ve amaglarim degil, yalmizca

bir kismin1 benimser (Randall, 1987).

1.6.3 Yiiksek Orgiitsel Baghhk

Isgdrenin yaptifi isten, orgiitteki geleceginden doyumu yiiksektir. Orgiitten
ayrilma ancak is doyumsuzlugu, orgiit amag ve kiiltiirliniin degismesi, takdir gdrmeme

durumlarinda olur (Bayram, 2006).

Yiiksek orgiitsel baglilik temelde isgoren ve isverenin faydasinadir. Ote yandan,
her iki tarafi¢in de yaraticilik ve yenilenme simrlanabilir, gelisme yavaslayip durabilir
(Randall, 1987). Bu nedenle, yine iki taraf'i¢cin de "taze kan” arayis1 (isgbren i¢in yeni
bir rol/orgiit; isverenigin yeni bir isgéren boyutunda) giindeme gelebilir.

Orgiitsel bagliligin bireysel ve orgiitsel boyutta olumlu ve olumsuz sonuglar
vardir. Randall (1987), bu sonuglar1 yukarida islenen orgiitsel baglilik kademeleri ile
harmanlayarak asagidaki tabloda detayl1 olarak ele almustir.
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Tablo 1.4. Baglilik Diizeylerinin Olas1 Sonuglar1

Diisiik

Thmh

Baghlk Diizeyleri

Yiiksek

Bireysel

Cleeralue

lum suzg

vl

Orgiitsel

Olumsug

= Bireysel yaratici-
lik, yenilikgilik ve
Bzglinliik,

® Insan kaynaklarn-
min daha verimli
kullaninu

* Yavas mesleki
leelisme ve ilerleme

e Dedikodu sonuglu
bireysel maliyetler,

= Olas: ihrag, aynlma
veya OGrglitsel amacla-
I bozma

e Diisiik performansh
isgbrenlerin Grgiitten
ayrilmasi ile drgiite
yeni isgdrenler alma ve
orglitsel morali yiiksel-
terek iggiic devir
hizim azaltma,

e Orgiit ici dedikodula-
rin Orgiit icin yararh
olabilecek sonuglan

® Yiksek is devri,
gecikme, devamsizhik,
orglitte kalmaya istek-
sizlik, diisiik is kalitesi,
orglte sadakatsizlik,
orglite kars: yasa disi
faalivetler,

e Simirh rol tistii davra-
nis, rol modeline zarar
verme, zarara yol agici
dedikodu, isgtren
lzerinde simirh drgilitsel
kontrol

® lleri diizevde
sahiplenme duygu-
su, glivenlik, veterli-
lik, sadakat ve gorev
= Yaratici isgtrenler,
= Bireysel kimligin
Grglitten ayn tutul-
masi

e Simirh mesleki
leelisme ve ilerleme
firsatlar,

= Bazhhik diizeyinin
diustik, 1limh veya
viitksek olup olmadi-
izimin kolayhkla
lanlasilamamasa

e Artan isgdren kidemi,
® Simirh aynlma istegi,
e Simirh is devri,

® Yilksek is tatmini

e [sgtirenlerin daha
fazla gbrev alma ve
orglitsel vatandashk
davramzlanmn simr-
lanmasa,

» Isgtrenlerin gorevleri
disindaki bireysel
beklentileri ile drglitsel
beklentileri dengeleme-
=1,

e Orgiitsel etkinligin
azalmas:

® Isgirenlerin mes-
leki gelisim ve
yeterliliklerinin
artmasi,

* Olumlu davranis-
lann &diillendirlme-
51,

® Isgirenlerin isleri-
ni tutkuyla yapmala-
rimn saglanmasi

= Bireysel gelisme,
varaticilik, yenilikci-
lik ve hareket olanak-
larinin bastinnlmasa,

e Degisime karsi
blirokratik direng,

® Sosyal ve ailevi
iligkilerde gerilim,

» Isgiirenler arasinda-
ki dayamsmanin
vetersizligi,

o Giirev disinda da
jorglitiin bir araya
lmelmesi igin simarh

Faman ve enerji

e Gluvenli ve istikrarh
isgiicil,

e Daha yluksek tretim
icin iggdrenlerin Grgiit-
sel beklentileri kabul
letmesi,

e Giirev ve performans
acisindan isg&renler
arasinda yliksek reka-
bet,

e Orgiitsel amaglann
karsilanabilmesi

e Insan kaynaklannin
verimsiz kullaninmu,

e Orgiitsel esneklik,
venilikcilik ve uyum
yvoksunluzu,

* Gecmisteki politika
ve slireclere asin giiven
duyma,

= Asin caba gosteren
isgbrenlere dfke ve
diismanhk besleme,

e Orgilit yararina yasa-
dis1 ve etik olmayan
levlemlere girisme

Kaynak:

Randall, 1987; 462.
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2 LIDERLIK

2.1 LIDERLIGIN TANIMI

Tarih 6ncesi donemden giinlimiize dek, insanlar topluluk olarak yasamislardir. Bu
grubu yonetecek, ortak amaclar dogrultusunda onlar1 yonlendirecek kisiye mutlaka
ihtiyag duymuslardir. Bu da gésteriyor ki, insan grup halinde yasamaya basladigindan

beri liderlik kavramu var olmustur ve olmaya devam edecektir (Eren, 2001).

Liderlik ile ilgili yapilan pek cok arastirma vardir; ancak hala tam olarak
aciklanamayan bir kavramdir ve tanimu konusunda goriis birligine varilamamstir. Bu
kavram, kelime anlamu olarak hem niteleyici, hem de degerlendirici Ogeler
icercektedir. Bu nedenle, liderligin tek boyutlu tammlanmasi giictiir (Katz ve Kahn,
1971) Liderlik evrensel, kiiltiirel, sosyal ve beseri boyutlar1 olan ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Bugiine dek yapilan liderlik tammlarinin bazilar1 kisilik 6zelliklerine,

bazilar1 davraniglara ve bazilari ise sonuglara odaklidir (Ugurluoglu ve Celik, 2009).

“Lider, orgiit liyelerinin faaliyetlerini 6rgiit amaglar1 dogrultusunda yonlendirerek,
diizenleyen kisidir. Bir 6zellik olarak liderlik ise, liderin grup tyelerini basarili bir
sekilde etkileyebilecek karakteristik 6zelliklere sahip olmasi seklinde tammlanabilir
(Ozkalp ve Kirel, 2010; 309).” Liderlik kavramu, bir grubu belirli amaglar ¢ercevesinde
etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirmek i¢in bilgi ve yeteneklerinden
faydalanarak o grubu yonlendirme olarak tantmlanir (Eren, 2001). Cook ve digerleri
(1997, 463) ise liderligi “ yonlendirme, enerji verme ve ¢alisanlarin liderin vizyonuna
goniillii olarak baglanma siireci” olarak ifade etmektedir. Hitt ve digerleri liderlig
“grup hedeflerini belirlemeye ve gelistirmeye yonelik olarak, grup aktivitelerini

etkileme siirecidir” diye tammlar (Karayel, 1999).
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Giintimiizde, liderlikle ilgili tammlarin ¢ogunda asagidaki 4 degiskenden
bahsedilir:

- “Liderin bireysel 6zellikleri,
- Astlarin davraniglari, gereksinmeleri ve diger bireysel 6zellikleri,
- Orgiitiin amaglar1, yapisi, yapilacak gorevlerin nitelikleri,

- Toplumsal, ekonomik ve siyasi ortam (Y1ildiz, 2002; 223)”

Tim bu tammlarin ortak noktasina baktigimizda goniilliiliik esasiyla ¢alisanlarin
motive edilmesi, yonlendirilmesi, potansiyellerini kesfetmesini saglamasi ve aksiyona
gecilmesini saglamak oldugunu goriiriiz (Tengilimoglu, 2005). Etkin bir lider tiim

bunlar1 orgiitiin belirlenen hedeflerini gerceklestirmek {izere yapar.

Liderligin tantminin yamnda yoneticiligi de tammlamak faydali olacaktir. Zira iki
kavramin birbirine karistirilmamas: onemlidir. Yoneticilik, sorumluluk almak ve bu
sorumluluklar1 olmas1 gerektigi gibi yerine getirmektir. Liderlik ise, yol gdsterme,
kisileri etkileme ile ilgilidir (Paksoy, 2002). Yoneticiler sisteme, denetime ve kurallara
onem verirken, liderler etkin iletisim ve yenilik getirmeyle ilgilenirler. Mevcut yapinin
korunarak sistemin her zamanki gibi islemesini saglayan kisi yOnetici, yenilikler
getirerek degisim yaratan kisi liderdir (Kavrakoglu, 2001). Yonetici ve liderin ortak
ozelligine baktigimizda, Orglitsel hedefler dogrultusunda kisi ya da gruplari

yonetmeleri oldugunu goriiriiz.

2.2 LIDERLIK TEORILERININ GELISIM SURECI

Liderlik kavraminin ortaya c¢ikisindan bugiine dek farkli teoriler iizerinde

caligilmustir.

Ozellikler Teorisi liderlik konusunda gelistirilen ilk teoridir. Bu teori, liderlik

ozelliklerinin dogustan geldigini ve lider olarak doguldugunu savunur. Yani, lider
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olabilmek i¢in dogustan gelen baz1 6zelliklere sahip olmak gerektigini one siirer. Kisi,
bu farkli ozelliklerinden dolayr grubu yonetebilir ve lider olarak kabul edilir
(Tengilimoglu, 2005).

Bu teori kapsaminda, lideri gruptan farkli kilan 6zelliklerinin neler oldugu
arastirilmig ve saptanan 6zelliklerin tiimiiniin aym anda bir kiside olmasinin miimkiin
olmadig1 sonucuna varilmustir. Ote yandan, liderle aym grupta bulunup bahsedilen
ozelliklere veya daha fazlasina sahip olan kisilerin lider olarak ortaya ¢ikamamasi da
lideri sadece oOzellikleri baglaminda degerlendirmenin yetersiz kaldigim ortaya
¢ikarmustir. En nihayetinde, Ozellikler Teorisi, liderlik &zellikleri aciklamak igin
yetersiz kalmis ve liderlerin davranis ve eylemlerini arastiran Davramsgsal Liderlik

Teorisi ortaya ¢ikmustir (Griffin, 2002).

Davramgsal Liderlik Teorisi liderlik 6zelliklerinin tamanunin  dogustan
gelmedigini, 6grenme ve deneyimle de bu 6zelliklerin kazanmldigim 6ne siirer. Bu teori
en temelde liderlik yaparken gosterilen davramsglara ve bu davranislarin altinda nelerin
yatigim anlamaya odaklamr. Liderin Ozelliklerinden ziyade liderlik yapilirken
sergilenen davramslari lider icin basar1 kistasi kabul eder (Kogel, 2001). Liderin
davramsinda 2 boyut vardir. Bunlar “ige veya goreve yonelik olma” ile “kisiye yonelik
olma”dir (Paksoy, 2002; 171). Bu boyutlarda incelenen davramslar ise astlar ile
iletisim, yetki delegasyonu, planlama ve kontrol bi¢imi ile amaglar1 belirleme seklidir

(Owens, 1976).

Arastirmacilar, Davranigsal Liderlik Teorisi’ni ¢evre faktorleri ve kosullar1 yok
saydigt icin elestirmistir. Farkli durumlarda farkli liderlik davramslarimin etkili
oldugunu savunmus ve durumsal faktorleri incelemeye baglamistir. Bdylece
Durumsallik Teorisi ortaya ¢ikmistir (Stoner ve Freeman, 1989). Bu teori, kosullar ve
durumlara bagli olarak liderlik davramslarinin degisecegini savunur. Teorinin amaci,
durumsal faktorlerle lider davramsi ve izleyicilerin nasil bir etkilesimde oldugunu
anlamak ve uygun lider davramsim belirlemektir. “Amacin niteligi, izleyenlerin

yetenekleri ve bekleyisleri, organizasyonun o6zellikleri, lider ve izleyicilerin ge¢mis
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tecriibeleri, orgiitsel hava” gibi faktorler liderin etkinligini belirler (Kogel, 2010; 314-
315).

Teknolojik gelismeler ve kiiresellesmeyle birlikte sirketler arasi uluslararasi
rekabet kuvvetlenmis, endiistri toplumundan bilgi toplumuna, yerel ekonomiden
kiiresel ekonomiye, temsili demokrasiden katilimc1 demokrasiye gegislerle birlikte
orgiitsel kosullar da degisiklige ugramustir (Turan, 1996). Orgiitiin i¢inde bulundugu
sosyal, ekonomik ve siyasal kosullarin degisken olmasi ile isgdrenin insan tabiati
nedeniyle degisken, ongériilemeyen ve karmasik bir yapida olmasi orgiitlerde etkin
liderligi zorunlu kilmustir (Arikan, 2001). Etkin liderlerden farkli roller oynamalari,
stratejik kararlar alma ve isletme yoneticilerini yonlendirmede gorev almalari
beklenmektedir (Eren, 2000). Liderlik farkli bir yapiya biirlinmiis, emir veren, itaat
bekleyen geleneksel liderlik tarzindan uzaklagilmistir (Gelatt, 2002). Bunun
neticesinde, bu belirsizlik ortaminda sadece mevcut duruma odaklanan klasik yonetici
anlayis1 artik etkisini yitirmistir. Onceki tek tip liderlik yaklasimlar1 yerini, hayatin
farkli alanlarina, her diizeyde yayilmis yeni liderlik yaklagimlarina birakmustir (Iraz,
2003). Geleneksel liderlik teorileri yetersiz kalmaya ve yeni teoriler ile liderlik tarzlar1

ortaya ¢ikmaya baslamustir.

Geleneksel liderlikte tek bir kisinin sozii gegerliyken, cagimuzin liderlik
anlayisinda vizyoner anlayista olmak, caligsanlarla etkilesime girmek, orgiitte degisimi
saglamak ve degisen kosullara uyum saglamayr bilmek esastir (Barutcu ve Akatay,
2000). Bilgi toplumunda lider, orgiitii basariya gotiirmek i¢in 6grenmeyi saglayan,
bilgisini paylasan, yetkisini yonetim tarzinda 6n plana koymayan, vizyonu olan, bunu
onu izleyenlerle paylasan ve izleyenleri yonlendiren biri olmalidir (Arat, 1998). Artik,
glinlimiizdeki belirsizlikdurumlarinda orgiitsel rekabet giiciinii, basarisini etkileyen en

onemli faktorlerden biri liderin tarzi ve giliciidiir.
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2.3 LIDERLIK TURLERI

2.3.1 Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Doniistimeti liderlik ilk defa Burns (1978) tarafindan ortaya konmus, daha
sonra Bass (1985) tarafindan gelistirilmistir (Ergeneli ve dig., 2007). Doniistimcii
liderlik, 1980’11 yillardan itibaren 6nem kazanmaya baglamus bir liderlik tiirtidiir
(Thite, 1999). Diger pek c¢ok arastirmaci tarafindan da ele alinmus, son yillarda liderlik
alaninda en ¢ok arastirilan konu olmugtur (Jung ve dig., 2009).

Bu liderlik tiirii bilgi cagr donemiyle birlikte kiiresellesme, katilimel
demokrasi, uluslararasi rekabet ile birlikte gelen yenilik ve degisimi esas alan
yaklagimdan etkilenmistir (Bolat ve Seymen, 2003). Doniisiimcti liderlik orgiitiin bu

kosullara uyum saglamasini saglayan énemli bir bilesendir.

Orgiitte amaclanan degisim ¢abalarina 6ncii olan, degisimi verimli bir sekilde
gerceklestirmeyi saglayan, izleyenlere yiiksek performans hedefleri koyan ve onlarin
yeteneklerini ortaya cikaran, onlar1 ortak hedefler dogrultusunda bir araya getirerek
motive eden, vizyon sahibi liderlik tiiridiir. Doniisiimeti liderlik, liderligin en
etkin/aktif formudur (Rubin ve dig, 2005). Doniistimcii liderlik 4 boyuttan
olusmaktadir (Bulug, 2009).

1) Entelektiiel Uyarim / Zihinsel Uyarim

Doniistimeti lider yaraticiliga deger verir, izleyenlerin farkli bakis acilar
kazanmasini destekler. Farkli fikirleri nedeniyle izleyenleri elestirmez, aksine farkli
ve yeni fikirler i¢in izleyenleri destekler (Iraz ve Simsek, 2004). Doniisiimcii lider
farkli bakis acilari, problemleri farkli gbzle bakarak analiz etme ve ¢Ozme ile
yenilik¢ilik anlayiglart yardimiyla ¢evresinde bulunan insanlar1 gelistirir (Bass ve

Avolio, 1990).
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2) Bireysel Destek/ Bireysel ilgi

Doniistimeii  Lider izleyicilerin bireysel olarak istek, ihtiyag ve yetenek
analizlerini yapar. Diger bir deyisle, doniisiimeii lider her ¢aligam ayr1 bir birey olarak
goriir ve kisiye 6zel destek saglar (Bass ve Avolio, 1990). Daha sonra, kisileri bu
analizler neticesinde bireysel olarak motive edecek yontemleri bulup uygulamayi esas

alir (Iraz ve Simsek, 2004).

3) ilham Verici Motivasyon / Telkinle Giidiiliime

Orgiitiin amag ve hedeflerinin belirlenmesi i¢in izleyenlerin ikna edilmesi ve
motivasyonlarimin arttirilmasi1 gereklidir. Bu da ancak doniisiimcii liderin iletisim
yetkinliklerinin kullanilmasi ile saglamr. Doniistimeii liderinen temel ilkelerinden biri,
belirsiz ve stresli durumlarda dahi etrafindakilerin motivasyonunu arttirma ve
hedeflerini  gerceklestirme yolunda calismaktan vazgecmemelerini saglamaktir
(Hardy ve dig., 2010). Doniigiimeii lider, orgiitiin vizyonunun benimsenmesi igin
izleyenlere motivasyon konugmasi yapar ve morallerini yiikseltir (Bass ve Avolio,

1990).

4) Miikemmellestirilmis / Ideallestirilmis Etki

Doniistimeii lider izleyenlere saygi gosterir, izleyenlere gliven verir, onlarin
orgiitsel amaglara inanmalarim saglar ve onlar tarafindan gliven kazanarak takdir edilir
(Patiar ve Mia, 2009). Lider, ancak izleyenleri yamna alirsa onlar1 yonetebilir.
Doniistimeti liderin en 6nemli basarisi, izleyenlerin orgiitsel hedeflere ulagsmak igin
Ozverili davramsta bulunmaya istekli olmast ve onu taklit etmesidir. Liderin
ideallestirilmis etkisi sayesinde, izleyenler en iyi sekilde performans sergilemek i¢in

ekstra ¢aba gostermeye motivedirler (Bass ve Avolio, 1990).
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2.3.2 Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Etkilesimeci liderlerin, mevcut islerin aym veya daha yliksek verimlilikte
yapilmaya devam etmesini saglamak icin ¢alisanlarim ddiillendirmeyi segtigi liderlik
tiriidiir. Baska bir deyisle, etkilesimci liderler calisanlarin belirlenmis Orgiitsel
amacglara ulagmas1 karsiliginda onlar1 6diillendirir. Yani, kosullu o6diillenme s6z

konusudur.

Odiillendirme yontemi olarak ise para ve statii verme yolunu secerler. Ote
yandan, ¢alisanlarin yaratici yanlariyla ¢ok az ilgilenirler (Eren, 2001). Bu nedenle,
gelenekei bir yapida oldugunu soylenebilir. Bununla beraber, durgun biiyiime veya
yalnizca mevcudu korumayr hedefleyen organizasyonlarda etkilidir (Tengilimoglu,

2005).

2.3.3 Karizmatik Liderlik

Karizma ¢ekici, etkileyici olmay1 ifade etmektedir. Karizmatik lider, heyecan
ve enerjisiyle kendisini izleyenleri pesi sira siirlikleyebilme becerisine sahiptir (Kogel,
2010). Karizmatik liderin, sahip oldugu vizyonu paylastigi coskulu tarziyla izleyenleri

ortalamanin ¢ok daha {izerinde motive etme kapasitesi vardir (Tengilimoglu, 2005).

2.3.4 Otokratik Liderlik

Otokratik lider isi kendisi tasarlar, planlar ve izleyicilerine bu belirlenmis isleri
ileterek, bunlarin harfiyen yerine getirilmesini ister. Izleyiciler istenenleri tamamen

yerine getirmekle sorumludur ve yonetim disinda tutulur (Eren, 2001).

Otorite ve sorumlulugu tek basina alan otokratik lider, kararlar1 da kendi basina

verir. Calisam karar alma silirecinden bu denli uzak tutan bu tiir liderler ¢calisanlarim



33

motive etmek ic¢in mevkiinin verdigi yetkiler ile odiillendirme ve cezalandirma

gliclerini kullanir (Tengilimoglu, 2005).

2.3.5 Demokratik - Katihmer Liderlik

Demokratik — katilimer lider, is ile ilgili meveut durumu tim seffafligiyla
calisanlarla paylagir. Bu tiir liderler amag, plan ve politikalarin belirlenmesinde
astlarinin goriiglerini de sorar, oneriler almak tizere onlari cesaretlendirir. Bir anlamda

lider, yonetim yetkisini ¢alisanlar ile paylasir (Tengilimoglu, 2005).

2.3.6 Tam Serbesti Tamyan (Laissez Faire) Liderlik

Tam serbesti tantyan liderlik izleyicilerini dinlemeyen, is planim tamamen
izleyicilerine birakmus, yetki kullanmayan liderlik tarzidir. Liderlik tiirleri i¢cinde en
hareketsiz olamdir (Geyer ve Steyrer, 1988).

Bu tiir liderler karar almaktan, goriiniir olmaktan ve izleyenlerin ihtiyaclarina
cevap vermekten kacimir (Bass, 1985). Bu tutum karsisinda izleyiciler
motivasyonlarim kendi kendine saglar. Lider otoritesi olmadig i¢in grup iginde

anlagsmazliklar ¢ikabilir ve catismalar dogabilir (Sahin ve dig., 2004).

Orgiitsel basariya ulasmak icin beklenen liderlik tarzi, 6rgiitiin ihtiyaclarina ve
degisen kosullara gore farkli liderlik tarzlarinin aym anda uygulanmasidir.
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3 ARASTIRMA BULGULARI VE ANALIZI

Orgiitsel baglilik ve liderlik tiirleri konularinda gerceklestirdigimiz yari

yapilandirilmig derinlemesine goriismemizden ¢ikan temalar1 belirledik.

“X” ¢alisilanbdliimii ve/veya firmay: temsil etmektedir. Goriismenin anonimligini

korumak adina “X” kodlamas1 kullanilmustir.

3.1 FIRMAYA ILISKIN FAKTORLER

3.1.1 Giiclii Ozellikler

Goriismede veri toplanan sorulardan bir tanesi “Firmamzda memnun
oldugunuz yanlardan bahseder misiniz?” sorusudur. Calisanlarin bu soruya verdikleri
yamtlar kategorize edildiginde olusan temalar: Olumlu sosyal iliskiler, kaliteli
caligsanlar, gilivenilir organizasyonel altyapi, gelisimi destekleyen sirket kiiltiiri,
mesleki rol tatmini, degerli hissetme, marka degeri, fiziksel ortam ve ¢alisan odakli

yaklasim.

3.1.1.1 Olumlu Sosyal iliskiler

Pek c¢ok c¢alisan memnun olduklar1 oOzellikler arasinda ilk siralarda
firmalarindaki sosyal iliskilerinne kadar olumlu oldugundan bahsetmislerdir. Ornegin
bir ¢alisan memnun oldugu firma 6zelliklerinin ne oldugu soruldugunda ilk yanit
olarak, “bence genel olarak ¢ok mesela séylenen duymadim ya da biri bana bir soru
sordugum zaman bana sinirli cevap vermiyor. Yani ¢alisirken ¢ok huzursuz bir insan

tepki verir ama zaman ayirabiliyor. Dinliyor, sorunuma hemen ¢oziim bulmak istiyor”
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demistir. Sirketteki diyaloglarin sirket kiiltiirii sayesinde olumlu oldugundan bahseden

bir ¢alisan soyle aciklamistir:

“Bu diyaloglari iyi tutmak zorunda. O diyaloglari iyi tutmak igin de ayni fikirde
Olmak gerektigine inaniyorum yani ¢ok ben yani zit ya aksi bir insanla hani aksi

’

oldugunu bildigin bir insanla kimse konugmak istemez.’

Baska bir calisan firmayr c¢ok sevdigini belirtmis ve eklemistir: “Cuinkii
arkadaglik dostluk ortami ¢ok fazla X de.” Firmamn insan-odakli olmas1 ve ¢aligsanlara
kendilerini ait hisettirmesi sik bahsedilen baska bir temadir. Ornegin, bir calisan soyle
idafe eder: “Bu firmanin insan odakli yapisi diger ¢alisanlara da hani uzun zamandir
calisan kisilere de sirayet etmis. Onlar aynisini aslinda is yasamlarina yansitmiglar.

Cok insancl. Bir aile gibi yani yaklasiyorlar, bu anlamda boyle.”

Baska bir calisan da calisma ortamuna dikkat ¢cekmis, “insanlarin burada
catisma ortami yasamadiklart igin fazla mutsuz olmadiklarint gériiyorum. Ha bunu
olumlu olumsuz yanlar: var ¢atisma ortaminin bazen bence iyi olan yanlart da var.
Ama en azindan huzurlu bir ¢alisma ortamint sagliyor.” seklinde yamt vermistir.
Sirkete bagliligim “diisiik” olarak tamimlamug bir ¢alisanise s0yle yamt vermistir: “Bu
firmanin sevilecek hi¢bir tarafi yok ama insanlar seviyor yani dedigim gibi aslinda bu
firmayt degil de bu firmadaki arkadaslarimi seviyorum. Yani aslinda cevap bu yani

buradaki ortami seviyorum o yiizden buradayim.”

3.1.1.2 Giivenilir Organizasyonel Altyapi

Pek ¢ok calisan memnun olduklar1 6zellikler arasinda ilk siralarda ¢alistiklar
firmamn organizasyonel altyapisimin sagladig giivenden bahsetmislerdir. Bir ¢alisan
kurumsallikla ilgili memnuniyetini  “Gayet seffaf bir isleyis var.” seklinde ifade
etmistir. Baska bir ¢alisan sdyle tamimlar: “Aslinda mesela baktigin zaman simdi eger

cok icerden girersem kurumsal bir sirket evet. Aslinda her sey oturmug.” Oturmus
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organizasyonel yapinin sagladigt giiveni baska bir c¢alisan soyle ifade eder:
“Memnunum mesela bagima bi sey gelse sikayet edebilecegim ya da ben bir haksizliga
ugradim diyebilecegim bir ekip oldugunu bilmek de hani bir yanda o da mesela giiven

)

veriyor.” Pek ¢ok calisan kurumsalligin iliskileri ve 1is yapis sekillerini

kolaylastirdigindan bahsetmistir. Bir ¢alisan sdyle drnekler:

“Memnun oldugum yanlar olarak firmanmin kendi icerisindeki olusturmus
oldugu organizasyonel olarak bir altyapisi var. Herkesin birbirine karst belli bir
samimiyet duvarini asmadan yakin iliskiler i¢iresinde oldugunu. Bu benim hem
meslegin itibariyle daha fazla insanla iliskilerimi kolay saglayabilmemi diger
stiregleri, is siireglerini daha kolay anlayabilmemi sagliyor. Bu hem firmanin genel

olarak olumlu bir itibasiyla hem de kendi is yapis seklim agisindan da bana kolaylik

1)

sagliyor.’

Calisanlar kurumsal yapimn sagladig islevselligin memnuniyetlerini arttiran
onemli faktorlerden biri oldugunu, en Snemsiz gibi goriilebilen detaylarda bile bu
kurumsalligin sagladifn rahatliktan bahsetmislerdir. Ornegin bir calisan sdyle ifade

“«

eder: “... en basitinden iigiiyor musun hemen ariyorsun kaloriferci gelip kontrol
ediyor. ... Hani bizim i¢in onemli bir durum hani iisiidiigiin zaman konsantre
olamiyorsun, terledigin zaman konsantre olamiyorsun falan filan ¢ok basit seyler

’

olabilir ama.’

Pek ¢ok calisan kurumsalligin sagladigi belirli ¢alisma saatleri, 6zel saglik
sigortasi, mola saatleri gibi faydalarindan duyduklari memnuniyetlerini dile
getirmistir: Bir calisan “Firmanmin kurumsal kimliginden memnunum. Calisma
saatlerinden memnunum. Sigortamin tam yatmasindan memnunum. Ozel saglik
sigortalarimin  olmasindan memnunum. Ee kendimi giivende hissediyorum
calisirken.” demis, baska bir ¢alisan ise sosyal kullipler imkanlarindan da
bahsetmistir:
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“Oncelikle giris ¢ikis saatlerim belli mesela. Ben siirekli mesela daha kétii bir
sirketten geldigim icin onunla kiyasladigimda giris ¢ikis saatlerim belli veya bir is
vapmak istersen en basiti sosyal kuliipler falan diyelim mesela kurumsal bir sirket siz
bunu yapmak isterseniz ben size bu konuda yardimci olabilirim diyor. Kendimizi

gelistirmemize imkan saglayabiliyor”

Kurumsallik 1ile iligkili olarak, pek ¢ok c¢alisan firmanin tarafsiz ve bagimsiz
oldugundan ve bunun onlara giiven ve memnuniyet sagladigindan bahsetmislerdir. Bir
calisan firmamn kendisine giiven verdigini ve onu motive ettifini soyle Ornekler:
“Tarafsiz ve bagimsiz ¢alisma ortaminin bana yani yiizde yiiz giivence verilerek
yvaratildigimi diigiiniiyorum.” Giiven unsuru hiyerarsik iliskilerdeki olas1 ¢atismalarda
kurumsalligin fayda sagladig seklinde de ortaya ¢ikan bir temadir. Ornegin bir ¢alisan

sOyle Ozetler:

“Patrona dayali bir sirket olsaydi boyle olmazdi mesela. Ki patron az once
dedigim gibi senin yiiziine bile bakmayabilir ama burada nasil diyim senin bir iistiin
var miidiiriin var onun miidiirii var muhakkak gidip danisabilecegin birileri olabiliyor
ama direkt patron en basta olunca kimseye bir derdini ¢ok rahat séyleyemiyorsun
aslinda ama kurumsal bir sirkette derdini paylasacagin bir miidiiriin veya bir iistiin

muhakkak oluyor.”

3.1.1.3 Kaliteli Cahsanlar

Pek ¢ok calisan memnun olduklar1 6zellikler arasinda ilk siralarda firmadaki
calisanlarin kaliteli insanlar olduklarindan bahsetmislerdir. Bir ¢alisan ilk yamt olarak
kendisini “ait hissettigini” soylemis ve eklemistir: “Calistigim biitiin arkadaslarim da
ihh kaliteli, iyi secilmis inanlar.” Baska bir calisanda sdyle yamitlamustir: “Iyi secilmis
insanlar yani bilmiyorum ¢ok naif¢e mi diistiniiyorum hani. Yok canim bu da aslinda
o kadar iyi degil falan. Ama ben hepsiyle beraber, herkes kimse bos degil. Hi¢ bos
adam almamuis burasi.” Baska bir ¢alisan da “kaliteli insanlar” ile ¢alismanin ona

kendini 1yi hissettirdigini ve bu kisilerle ¢alismamn isini kolaylastirdigim belirtmistir:
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“Kimle konusursam ondan bir sey ogreniyorum kimle konusursam onunla isimi
dogru diizgiin yiiriitebiliyorum.” Memnuniyet duydugu faktorler arasinda ilk sirada
“kaliteli insanlar” yanitin1 veren bir diger ¢alisan da yanitin1 $0yle detaylandirmustir:
“Iceride calisan insan kalifikasyonuna baktigim zaman da ¢ok dogru diizgiin yetismis
uithh isine sahip, sorumluluk bilinci yiiksek uiithh yardimsever c¢alisanlardan
olustugunu goriiyorum. Bu da bir yonetici olarak beni memnun ediyor. Ayni zamanda
da bu insanlara geng¢ arkadaslara uithh tecriibelerimi aktarmak, onlari da yetistirmek
adina motive ediyor.” Baska bir ¢alisan da memnuniyet faktorii olarak “farkindalig

va buradaki insanlarin farkindalik seviyesi yiiksek” insanlar olarak 6rneklemistir.

3.1.1.4 Gelisimi Destekleyen Firma Kiiltiirii

Pek ¢ok calisan memnun olduklar1 6zellikler arasinda ilk siralarda firmanin
gelisimi destekleyen bir kiiltiirli oldugundan bahsetmislerdir. Bir ¢alisan firmada her
giin yeni seyler 6grendiginden bahsetmis, firma i¢in “burast benim i¢in baska bir
tiniversite, baska bir 6grenim yeri gibi.” demistir. Bagka bir ¢alisan yoneticisiyle olan
diyaloglarindan ornekler vermis ve deneyimini soyle aciklamistir “Ve yani buras
bana verebilecegi belki de en degerli hediyeyi verdi.” Baska bir ¢alisan gelisimi
destekleyen sirket kiiltiiriiniin onun bireysel ve profesyonel gelisime katki
sagladigindan ve bunun Onemli bir memnuniyet faktorii oldugundan bahsetmistir:
“stirekli kendini gelistirecegin aslinda bunu gelistirecek seyler karsina ¢ikiyor. Sen
veter ki onlara odaklan ve ¢alistigin isten zevk almaya bak yani.” Birkag calisan
gelisimi destekleyen firma kiiltiiriiniin sirket yoneticileriyle basladigindan ve tiim
sirkete sirayet ettiginden ve calisan motivasyonunu arttirdigindan bahsetmistir.

Ornegin bir ¢alisan soyle agiklar:

“Eee mesela Japonlardan sey aliyoruz, hizmet aliyoruz. Geliyorlar bize
bakiyorlar bu bence ¢cok giizel bir sey. Ciinkii niye? Ozellikle X ’in genel miidiirii siirekli
venisini istiyor. Kendini gelistirmek istiyor. Daha ileri gitmek istiyor. Hani bu giizel
bir sey. Ee bu sebeple de hani sey diyim siirekli kendini gelistirme istegi genel olarak

X'in kendisinde ve genel miidiiriimiizde oldugu i¢in ¢alisanlara da yansiyor. Bence bu
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¢ok art1 bir yonii. Ciinkii niye? Adam her seferinde sana farkli bir seyle geliyor. Bu bir

calisma motive edici bir davranis bence. “

Birka¢ ¢alisan firmamn egitimlere verdigi Oneme vurgu yapnus, aldid
egitimlerin memnuniyet kaynag oldugundan bahsetmistir. Ornegin, bir calisan “I1z1hh
tesis burada bir arti uithh burada egitim boliimii ¢ok, egitime ¢ok onem veriliyor bu
firmada. Ben mesela Excel yarin benim iki giin ileri Excel egitimim var. “ demis, baska

bir ¢alisan sdyle agiklamstir:

“Bence en faydali seylerden bir tanesi egitim. Bu diigiiniilmiis ayarlanmas.
Calisanlara dersin Excel bilmiyor musun falan ben temel seviyedeki Excel’e de gittim.
Kadin ne anlattiysa boyle hepimiz ¢ok sey bir gruptuk 15-20 kisi vardi. Boyle herkes
bakakaldi. Diyorum ileri Excel kim bilir neler katacak. Aslinda ¢éziiyormusuz isleri
bir sekilde Excel’i hepimiz kullaniyoruz ama béyle hi¢ pratik yollardan haberimiz
yokmus. Iste sunum teknikleri egitimi mesela hani bazi egitimler gercekten cok faydall.
Egitime onem veriliyor. Hani ben bugtiin desem ki egitim noksanligim var 1ithh eminim

’

egitim agarlar.’

Calisanlar aldiklar1 egitimleri “kazang” olarak tanimlamus, firmamn kendisine
yatirim yaptigim hissettirdiginden ve bunun motivasyonlarim etkilediginden

‘

bahsetmislerdir. Ornegin, bir calisan sdyle agiklamustir: ... o egitimde 6greneceklerim
vs. bunlarin hepsi bana arti kazang. ... Kisi olarak ben egitilmis oluyorum kendime,
bana yatirim yapiyorsunuz yani yapiyorlar. ... Simdi siz bana bedelsiz egitim
veriyorsunuz bunu, buna kag puan verecegim. Yok, puani yok bunun.” Baska bir
calisan da memnuniyetini sdyle dile getirmistir:  “Bu fabrikanin béyle bir yatirim

yapmast ¢ok muazzam takdire sayan bir sey. Kendini gelistirmek bakimindan hani

ontine firsatlar sunuyor yani. Her hafta bir egitim var.”
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3.1.1.5 Mesleki Rol Tatmini

Pek ¢ok calisan memnun olduklar1 oOzellikler arasinda firmanin kendi
profesyonel ve kisisel hedeflerine kanvas oldugundan, rollerinin kendilerine mes leki
tatmin sagladigindan bahsetmislerdir. Bir ¢calisan profesyonel tatmin duygusunu soyle
ifade etmistir: “Bu firma bana yoneticilik yapma imkani verdigi icin zaten ¢ok
memnunum. Ona baslamis olmam. O bana, kendimi test ediyorum. O anlamda bir
memnuniyetim var zaten.” Pek ¢ok katilimc1 c¢alistiklar1 firmamn onlarin
misyonlarimn bir pargast oldugunu ifade etmis, firmaya bagliliklarimn da bu kisisel
misyonla baglantili oldugundan bahsetmislerdir. Ornegin, bir calisan soyle ifade
etmistir: “Iste misyon dedik ya misyonumun pesinde olmama bakarsan o anlamda ben
buraya baglyyim. Hani su an bana bagska bir firma gelse iste %10-20 fazla maas teklif
etse muhtemelen kalkip da oraya gitmem yani éyle bir niyetim yok.” Bir grup baska
calisan da kisisel Ozellikleri ve yaptiklari iglerin baglantilarina dikkat ¢ekmis,
yaptiklar1 isin karakteristik ozelliklerini besledigini ve parlattigim ifade etmistir.
Ornegin isi geregi cok seyahat eden bir calisan, soyle ornekler: “Mesela ben
volculuktan zevk alan bir insanim. Cok mutluyum. Yani yola ¢iktigim zaman kendimi

’

¢ok iyi hissediyorum. Neden bilmiyorum. Isimi seviyorum.”’

3.1.1.6 Degerli Hissetme

Pek ¢ok ¢alisan memnun olduklar1 6zellikler arasinda kendilerini firma i¢in
degerli hissettiklerinden bahsetmislerdir. Pek ¢ok calisan i¢in ¢alistiklar1 firmanin
karar verebildikleri ve kararlarim uygulayabildikleri bir alan olmasi Onemli bir
memnuniyet faktdriidiir. Ornegin, bir calisan sdyle der: “Buranin ¢ok onemli bir giicii,
o anlattigim gibi, kendi goéndermek istedigim maddeyi kendim se¢ip
gonderebiliyorum.” Goriisme yapilan calisanlardan yarisindan fazlasi, firmanin
kendilerinin fikirlerini hem duymak istediginden hem de uygulamak istediginden
bahsetmisler, memnuniyetlerini Srneklerle agiklamislardir. Ornegin bir calisan soyle

ifade eder:
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“Ben buraya geldim. Ahmet de bana sordu dedi ki hani hoglanmadigin
etmedigin bir sey var mi, dedi. Bende dedim ki ya Ahmet Bey diyordum o zamanlar
Ahmet’e donememistim. Ahmet Bey dedim 1hh benim bir onceki firmamda benim
siparis verdigim numunenin gonderilmesiyle ilgili ben 1hh gidip oradaki génderiyi
yvapacak kisiye yalvarmak zorundaydim. Ve onunla mesela diyelim ki iki tane mi
numune yaptik diyelim ki birisi a apreli digeri b apreli. Aman ne olur b aprelisi gitsin
a aprelisi gitmesin dememe ragmen o da gidip a apreliyi koyar génderirdi. Yaniiihh
simdi burada génderecegim numunenin topunu ben kendim seciyorum. Yani bu ne

biiyiik bir liikstiir.”

Calisanlarin biiyilk ¢ogunlugu yalmizca karar verebilme ve uygulayabilme
konularinda degil, aym zamanda beyin firtinas1 da yapabilme olanagina sahip
olduklarindan bahsetmis, bundan duyduklari1 memnuniyeti dile getirmislerdir. Bir
calisan sOyle ornekler: “Sovle séyleyeyim sunu seviyorum iu karsi tarafin ya bunu
yapabilir miyiz, dedigimde oturup bir beyin firtinas: yapabilmeyi seviyorum buradaki
insanlarla, bu tarz ya da yapabiliriz bir sansimizi deneyelim. Yapamayiz ama yine de

bir sansimizi deneyelim. Yani her tiirlii oluru buranin giizel. Yani o anlamda bu firma

gayet iyi.”

3.1.1.7 Marka Degeri

Pek ¢ok c¢alisan memnun olduklar1 Ozellikler arasinda ¢alistiklar1 firmanin
marka degerinden bahsetmisler, bir markada calisiyor olmamin onlara gurur
verdiginden, sagladig duygusal tatminden bahsetmislerdir. Bir calisan sdyle 6rnekler:
“Daha once ¢alistigim firmalar hi¢biri marka degildi. Bu bir marka. Ben bir markada
calisiyorum. Bu, bu bambaska bir sey. Bambaska bir deneyim. Gurur verici bir
deneyim. Cok gurur duyuyorum.” Birka¢ calisan ayrilik fikri hakkindaki diisiinceleri
soruldugunda firmamn marka degerinin ise devamlarim sagladigindan, sektoriin en
iyisinde olduklarim diisiindiiklerinden ve bunun memnuniyetlerini etkilediginden
bahsetmislerdir. Bir calisan sOyle aciklamustir: “Benim daha once ¢alistigim yer

Tiirkiye 'de orta olgekte on tane yer vardi. O da onlardan biriydi. Burasi bir numarali
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ver. Yani buradan ¢ikacagim nereye gidecegim? Nereye ne yani, yani buradan

sonrasinda ne var? Yok. O yiizden oyle bir diistincem yok.”

3.1.1.8 Fiziksel Ortam

Pek ¢ok calisan firmamin sagladigi fiziksel ortamin bir memnuniyet faktorii

73

oldugundan bahsetmistir. Ornegin bir ¢alisan “... mesela begendigim seylerden biri
*dinlenme salonu* bak su an géziimde canlandh. ... Oraya gidebilmeyi seviyorumyani
sey ne biliyim yemekten sonra bir ¢ay i¢mek icin, nefes almak i¢in o hosuma gidiyor.
Mesela tesise gidebilmeyi insanin nefes almak i¢cin bazen zamana ihtiyact oluyor.”
seklinde ifade eder. Calisanlar fiziksel ortamin ferahligimin psikolojik olarak rahatlik
ve giivence verdiginden bahsederler: “Mesela benim yedigim yemegin iyi oldugunu,
temiz oldugunu, i¢me suyundan veya tuvalet temizligi olabilir boyle seyler. Kiiciik
sikdyetlerimiz olsa da ee yasadigim ortamin iyi sartlarda oldugu giivencesini veriyor

“«“

bana.” Baska bir calisan fiziksel ortamun Onemini sOyle ifade eder: “... burada
isletmenin i¢i ¢ok diizgiin. ... Her yerde uyarilar var.” Dinlenme imkanlarinin
saglanmasi ¢alisanlar i¢in Onemli bir memnuniyet faktoridir: “Simdi yine eski
fabrikalarimda sey yoktu. Iste oturacak yerleri falan yoktu. ... Burada kahve

makinesinden mola yerine kadar her sey...”

3.1.1.9 insan Odakh Yaklasim

Pek ¢ok c¢alisan memnun olduklar1 ozellikler arasinda calistiklar: firmanin
insan odakl1 yaklasima sahip oldugundan bahsetmistir. Bir ¢alisan firmay1 “/nsanlara
ivi davramyor.” seklinde Ozetler. Baska bir calisan firmamn deger yargilarini
yansittigint belirtir: “Firma ben yaraticitliga 6nem veriyorum, sanata énem veriyorum
ve insana onem veriyorum diye direkt bir mesaj veriyor. Keske bunu gérebilseler diger
firmalar da.” Calisanlar sorun yasadiklarinda ¢oziim i¢in firmanin da destek
sagladigindan bahsetmislerdir. Ornegin, bir calisana gore: “Calisan olarak da
sikdyetlerimi daha kolay ulastirabiliyorum mesela. IK burada iyi gercekten. Diger

1

tarafta IK yani belgelerinle ilgileniyor sadece. Insan olarak seninle ilgilenmez.’
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Calisanlar insan odakli yaklasimin ast-iist iliskilerinde de belirgin oldugunu
belirtmislerdir. Ornegin, “... Adam kendini biiyiik gormiiyor yani genel miidiiriin gelip
calisanlarin igerisine girip dertlerini dinleyip onlara bir ¢oziim bulmasi giizel bir sey.”
Calisanlar firmamn insan odakli yaklasimimin kendi profesyonel ve kisisel hedeflerini

etkiledigini ifade etmislerdir. Bir ¢aligamn ifadesiyle:

“Burada yetigmis insan giictinii elde tutmak 1111h bunu basarmak ve onlara bir
plan ddhilinde kariyer hedefi sunuyor olmak, onlarin gelisim programini planim
yapryor olmak 6nemli. Ben buralarda yine insan odakli bakis acimizin degismeden
devam ettirmesi gerektiginin onemini biliyorum ve sirketin de bu éneminin farkinda

oldugunu biliyorum. “

3.1.2 Gelisime Acik Ozellikler

Goriismede veri toplanan sorulardan bir tanesi “Firmanmizda gelisime agik
oldugunu diisiindiigiiniiz yanlardan bahseder misiniz?” sorusudur. Calisanlarin bu
soruya verdikleri yanitlar kategorize edildiginde olusan temalar: is yapis sekli, farkli

bakis agilari, takim ¢alismasi, yonetim sekli, pozisyon — ¢alisan eslesmesi ve rotasyon.

3.1.2.1 Is Yapis Sekli

Calisanlarin = ¢ogunlugu, firmada gelisime ac¢ik buldugu oOzellikler
soruldugunda, ilk olarak firmadaki is yapis seklinden bahsetmistir. Calisanlar is
stireglerinin kisilere olduk¢a bagimli oldugundan, ilgili sorumlu kisilerin tamaminin
tim siiregler icin belirlenmemis olmasindan, siireglerin kisilere bagimli olarak
yiiriitiilmesinden ve bu bagimlilik yiiziinden zamam yonetmekte zorlandiklarindan bir

gelisim noktas1 olarak sdyle bahseder:
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“... is suiregleri tamimli olmadig i¢in ve buna iliskin sorumlularin da kimler
belli olmadig igin, ya benim agimdan bir zamani yonetmek agisindan zordur. ... Bu
sistem entegrasyonunun yiizde yiiz olusturuluyor olmasi tiim islerin tamamlanmuig
entegre edilmis olmast tiim sartlarin olusturulmus olmas: zaten kisilere baglilig
kurtaracak. ... burada mesela en biiyiik eksiklik siire¢lerin kisilerin siire¢ sahipleri
tarafindan yaziliyor olmasi. Halbuki bunun iigtincii kisi tarafindan yazili olmasi lazim
ki ticiincii bir kisi okuyacak.”, “Onay siireci bence ¢ok uzun. ..o kisi yogunken

bakamiyor, onaya basmiyor veya onu beklemek zorunda kalabiliyoruz.”

Calisanlar, is yapis seklinde mevcut programlari ve sistemleri degistirerek
ve/veya gelistirerek daha verimli ¢alismay: istediklerini belirtmislerdir. Bu durumu

asagidaki gibi ifade ederler:

“...islerinin yiiriitiildiigii mesela bunlar adam akilli bir sistemde degiller su
anda. Niye bunlar kullanilan programin iizerinde onay stireciyle yaptlmasin ki?”,
“Yani hani bunu sirket i¢erisinde de artik hani ge¢misten kalan bir sirket degil de
2019’un bu firmasi, 2020’nin bu firmasi dénemin sartlarina uygun devam ediyor
olmasi gerekiyor.” “Burast da yine bilgisayarcilar, X ekibi kendi diinyasinda yasiyor
ve bunu ben anketlerde de yazdim onlara. ... Ama *X yazilimi* neden bu kadar hantal,

neden bu kadar sorunlu, neden?”

Is yapis seklini, siire¢ tanimlarinin yam sira mevcut organizasyonel yapi da
etkiler ve sekillendirir. Siireg¢lerde bulunan onay mekanizmalarinin firmadaki
hiyerarsik organizasyonel yapiya gore ilerlemesi ve bunun siirecin uzamasina neden
olmasini ¢alisanlar su sekilde ifade eder: “Yani hani bir de aralarda baska onay
mekanizmalart da var. Belki bunlarin biraz azaltilmasi, sistemin basitlestirilmesi
gerekiyor.”, “Bizim uih ¢ok karman ¢orman bir hiyerarsimiz var. Bu buna séyliiyor.

Buna tabii giderse. Gitmezse burada kaliyor. X Bey’i bulursak bulduk. Bulamazsak

bekliyoruz.”
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Ote yandan, calisanlar is yapis seklinde seffafligin eksik oldugundan bahseder.
Bir ¢alisan goriisiinii soyle ifade eder: “Cok ag¢ik yani kesinlikle her tiirlii bilginin
ulasilabiliyor olmast lazim bu sistemin, el kitaplarinin olmasi gerekiyor. Yani yeni
gelen birine biz sistemi ogretmemeliyiz. Yeni gelen biri kendi help sistemine girip

sistemi kendi ogrenmeli.

3.1.2.2 Farkh Bakis Acilarina Sahip Olma

Pek ¢ok ¢alisan, farkli bakis agilarina sahip olmanin sirket kiiltiiriinde tam
olarak yer etmedigini, faydali olarak goériilmedigini, dolayisiyla bunun calisanlar
tarafindan benimsenmediginden bahsederler. Ornegin; “Uzun yillardir burada faaliyet
gosteren bir ¢alisan bu isin sadece bu sekilde yapilabilecegini diistintiyor. Kendi
gelisim alani olarak ya da bu isin daha farkli ne sekilde yapilabildigini diigiinemiyor.”,
“Ben zaten 10 yildir buradayim ben istedigim gibi cevaplayabilirim soruyu dogru

)

cevaplarim.’

Calisanlar, farkli bakis agilarinin mevcudun analizi ile yeniliklerin takibini
harmanlayarak ortaya ¢ikabilecegini; ancak firmada bunun pek de yapilmadigini ve bu
noktanin gelisime acik oldugunu belirtmislerdir. Bir ¢alisan konuyla ilgili goriistinii
soyle ifade eder: “Ciinkii biz genellikle 1uih kurulus animizdan itibaren ¢ok belli
alanlara, belli kalitelere, belli segmentlere kendisini konsantre etmis bir firmayiz. Ama
gliniin gartlart neyi getiriyor, beklentiler neyi getiriyor, miisteri ihtiyaglart neyi
getiriyor, biz tiriintimiizii nasil ¢esitlendirebiliriz gibi alanlara da birazcik kafa yormak
bu sirketin oniinii agacaktir, gelecekteki vizyonuna biiyiimesine katki saglayacaktr

‘

diye diistiniiyorum. *
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3.1.2.3 Takim Calismasi

Calisanlar, takimlarin birbiriyle bilgi aligverisi saglayarak hep birlikte, bir
biitiin olarak ¢alismanin 6neminden bahsetmisler ve takim ¢aligmasini firmalarinda

gelisime agik bir yan olarak, asagidaki gibi ifade etmislerdir:

“Sirket bir takim olarak ¢alismiyor ya da departmanlar bir takim olarak
calismiyor. Mesela sirketin bir yerinde bir sey oluyor, bir sey bir proje yapiliyor, bir
gelistirme yapiliyor iyi bir sey diyorsunuz sirketin baska tarafina degdigi noktay

hesap edemiyor o taraf ¢iinkii sirket icinde bir takim kiiltiirii yok.”

Takim c¢aligmasint saglayan esas unsur iletisimdir ve calisanlar firmada
takimlar arasi iletisim eksikligi oldugunu belirtmislerdir. Ornegin: “Birbirinden onay
alma mekanizmasi yok ekiplericinde.”, “Bana iste buradan o bilgi gelmedi ki. Oraya
sordugumuzda da o benim o tarihte vermem gerektigi belli degildi ki gibi problemler

oluyor. Aslinda yani hem iletisim problemi diyebiliriz buna...”

Pek ¢ok calisan, takimlarin ¢dziime degil de soruna odaklanmalarimin ve
hatalarim kabul etmeyerek diger takimlari sug¢lamamin firmaya uzun vadede zarar

verecegl goriisiinii paylasiyor. Bu goriislerinden soyle bahsederler:

“Yani bir dokumact hi¢bir zaman dokumay: bu dokumadandir falan demez ya
da iplik¢iipliktendir demez. Diger boliimlere su¢ atmaya ¢alisir ama bu sekilde bence
fabrika ¢ok da ileriye gitmez.”, “Yani iste en klasik apre dairesi ile boya dairesi
arasinda bir ¢ekigme var. Niye iste apreden mi ¢ikmis bu hata boyadan mi ¢ikmis bu
hata. Iste boya apreden diyor, apre boyadan diyor. Gibi, hani bunu kastediyorum.

)

Boyle siirekli bir atisma var ama kimse hatasini kabul etmiyor.’
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3.1.2.4 Yonetim Sekli

Calisanlar, yonetim seklinin belirli sinirlar dahilinde insan odakli olmasin,
islerin yolunda gitmedigi noktalarda calisanlarin sorgulanmasi ve isin O6n plana
koyularak ilgili aksiyonlarin alinmasi gerektigini gelisim noktasi olarak goriiyor. Bir
calisan soyle ifade ediyor: “Yani is iyi yapmasa da insan iyiyse ee o insan odaklilik
yani i§ kétii olsa da o insan iyi oldugu i¢in hani o insanla ¢alismaya devam ediyor ya

da is kotii ¢iksa da ¢ok isi onemsenmiyor.”

Pek cok calisan, firmada calisan insanlarin hata yapmaktan korktuklarini,
bunun “bir glinde bdyle” olmadigim; ancak bunun yonetim tarafindan 6gretildigini ve
“Sen kendin karar verirken hata yapabilirsin. Hata yapmayacak sekilde ilerlemen
lazim. Bunlart soracaksin. Hata yaparsan c¢ok kizariz.” seklindeki yOnetim
yaklagimiyla sekillendiginden bahseder. Bu yonetim anlayisim gelisime agik bir alan
olarak goren calisanlar, bu goriislerini sdyle ifade eder: “Herkese sordugun zaman
herkes dogruyu yapiyor. Dolayisiyla bu agidan insanlarin biraz sey olmasi lazim yani
va ben hatami kabul edersem asagilanirim, iste kétii bir seyle rastlarim, yok isten

’

atilirim gibi kafada olmamalarint saglamak lazim.’

3.1.2.5 Pozisyon — Calisan Eslesmesi

Firmamn gelisime agik bir diger ozelligi ise is degerleme konusudur. Isin
sinmirlarinin aslina uygun bir sekilde cizilmemesi akabinde, pozisyon ve c¢alisandan
beklentilerde saglikli bir eslesme saglamamasi gelisime agik bir noktadir. Bir ¢aligsan

sOyle ifade eder:

“O konuda ¢ok 1ith mesela ben sunu ¢ok duydum. IK dan bir eleman isteniyor.
Ee ama istenirken bu tam tarif edilmiyor galiba. O yiizden IK’ci da en iyi elemant
se¢meye ¢alisiyor galiba. Sonra bir uyusmazlik oluyor bir anda o aday ile miidiir

gortigiiyor mesela. Ama neticede o nokta atisi i¢in dogru kisi olmuyor gelen aday.”
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Calisanlarin pek ¢ogu, yaptiklar1 bazi islerin farkli kademelerde bulunan
pozisyonlar araciliiyla yapilmasinmin daha verimli oldugunu diisiiniiyor ve pozisyon —
calisan eslesmesi konusunu gelisime acik bir nokta olarak degerlendiriyor. Ornegin:
“Yani daha, atryorum daha béyle bir sisteme oturtulmasi, belki bu isi yapacak
teknisyenlerin, teknikerlerin alinmast ¢iinkii bu isleri o tarz insanlar yapar. Kod

olusturma, gidip bilgisayara girme sistemi falan.”

3.1.2.6 Rotasyon

Pek cok calisan, boliimler arasi gorev degisikliklerinin firmada mutlaka
yapilmas1 gerektigini belirtmistir. Ornegin bir ¢alisan “Bence departmanlar arasi
gecis olmali. Yani bir tekstil miihendisi dokumada ise bagladi, bir sene ge¢ti iplik ile

yer degistirebilir.” seklinde goriisiinii bildirmistir.

Rotasyonun, c¢alisamn gelisime biiyilk katki saglayacagini  diisiinen
calisanlardan biri, farkli alanlar1 gérme konusundaki motivasyonunu soOyle ifade
ediyor “Ya mesela ¢apraz rotasyonlar olabilir. Simdiye kadar hi¢ denenmemis. Yani
ne kadar ben x’de ilerleyeyim desem de benim y’yi de dgrenmem lazim z’yi de
ogrenmem lazim diye diistiniiyorum ben. ve bu konuyu gelisim noktasi olarak

goruyor.

3.2 YONETICIYE ILiSKIN FAKTORLER

Algilanan liderlik kapsaminda, c¢alisanlarinbagli olduklar1 yoneticileriyle olan
iligskilerinde memnun olduklar1 ve yoneticilerinde gelisime agik olarak gordiikleri

alanlar arastirilmustir.
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3.2.1 Giiclii Ozellikler

Yoneticilerin giiclii yanlar1 su temalar halinde ortaya ¢ikmustir: etkili iletisim,

¢Oziim odakl1 yaklasim, motive edicilik, ¢alisma etigi ve otonomiye destek.

3.2.1.1 Etkili Tletigim

Calisanlarin bliyiik cogunlugu yoneticilerinin  gii¢lii yanlar1 igin 1ilk
orneklerinde etkili iletisimden bahsettiler. Yoneticilerinin net bir sekilde, herkesle ayni
mesafe ve acgiklikla iletisim kurmalarimn ¢ok 6nemli bir giiclii 6zellik oldugundan
bahsetmislerdir. Ornegin bir calisan sdyle aciklamustir: “Yoneticim nokta atisi olarak
ne istedigini tam olarak ifade edebiliyor. Hani ben bir sey yapryorum gidiyorum sonra
ondan farklt aa ben istememistim olmuyor mesela bizde ¢ok.” Baska bir ¢alisan
yoneticisiyle agik, samimi ve direkt iletisim kurma tarzinin 6neminden bahsetmistir:
“Bir sey oldugunda direkt sana soruyor cevabini veriyorsun veya zaten sey ¢ok yakin
oturdugumuzdan dolay1 siirekli bir iletigim halindeyiz. Ki mesela sey eski miidiiriimden
olsun mesela ¢ok ¢ekinirdim ama simdiki yoneticimle 6yle bir ¢ekince olmuyor. Hani
nasil diyeyim sana samimiyeti verip hem de miidiir hiyerarsisinde kullanan biri oyle
soyleyebilirim. Seninle ¢ok samimi bir arkadas gibi gidip bir sitkintim

anlatabiliyorsun.”

Karsilikli, acik iletisimi orneklemek adina baska bir calisan soyle ifade
etmistir: “Yani birbirimize ¢ok agik davrandigimiz i¢in yani kizacaksa da kiziyor

“«

icinde kalmiyor.” Baska bir calisan da “... is anlaminda ¢ok acik iletisim kuruyor o
konuda bir sey aktarirken dogru sonuca ulasmak i¢in. Hani tam anlasildigindan emin
olmak istiyor.” demistir. Birkag ¢alisan yoneticilerinin soru sormalarimin éneminden
ve ¢Oziim odakli iletisim kurmalarindan, kriz anlarimi i1yi yOnetmelerinden
bahsetmistir. Ornegin bir calisan sdyle ifade etmistir: “Hani o an gercekten ¢oziim
buluyor. Ve o is kimde olmasi gerekiyorsa belki de onda oluyor veya ben bir sorunum

var dedigimde ¢oziilmedigini hatirlamiyorum.” Caligsanlarin bir kismu yoneticilerinin

yalnizca is odakli olarak degil aynm1 zamanda insan olarak da onlar1 dnemsedigini
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gosteren sekilde iletisim kurmalarimn gii¢lii 6zellikler oldugundan bahsetmislerdir.

Ornegin, bir ¢alisan sdyle drneklemistir:

“Mesela, kisisel olarak da iizgiin gordiigii zaman mutlaka sorar. Varsa
aklinda bir ¢éziim hemen yardimci olur. Tamdigi kisilerin yani numarasini paylasir
iste surada tamdigim doktor var, surada bildigim soyle bir yer var der. Ornek
veriyorum misal ama bazi insanlar bunu yapmaz. A oyle mi iste umarim halledersin

1

der geger kimi yoneticiler. Yiiz goz olmak istemez mesela.’

Calisanlar olumsuz siireglerin yonetimindeki giiclii yonetici 6zellikleri olarak
anlayisli, dogrudan, net, ve ¢dziim odakli yaklasimdan bahsetmislerdir. Ornegin, bir

calisan sOyle ifade etmistir:

“Iliml1 yaklasiyor kesinlikle ben bagirip ¢agirip simirl bir sekilde bir olay
¢ozdiigiinii hatirlamiyorum. Birilerini ezip ge¢gmedigini goriiyorum. Yani mesela nasil
diyeyim arkada telefonla konusuyorsa duyuluyor dimi muhakkak. Birini ezip ge¢miyor.
Gayet makul bir sekilde hem karsi tarafi diisiinerek hem kendi tarafini diisiinerek o
konusmada mesela ornekler veriyor. Sizin i¢cinde bu béyle daha iyi olur. Bizim i¢in de
bu boyle daha iyi olur. Orta yol mesela bence su olmalidir deyip tamamen tecriibelere

¢

dayanarak mantik cergevesinde dogru karar verdigine inaniyorum. ‘

Bagka bir etkili iletisim 6zelligi de yoneticilerin “anlayisli” olmalarina yapilan
vurgu olmustur. Bir ¢alisan yoneticisinin anlayislt olmasini séyle ornekler: “Hata
vapmayi gayet normal karsilayacak bir insan. Hatamin aslinda isin dogasinda ne

’

kadar var oldugunu bilen birisi.’
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3.2.1.2 Coziim Odakh Yaklasim

Yoneticinin ¢Oziim Onerileri sunmasi ve ¢alisana se¢im kararini birakmasi en
¢ok bahsedilen giiclii 6zellik temalarindan birisi olmustur. Ornegin bir calisan
yoneticisi hakkinda, “Bir sey damstigimda bana segenek sunar.” gorislini
belirtmistir. Birka¢ ¢alisan da hata yaptiktan sonra yoneticisiyle geribildirim toplantisi
yaptigindan ve onlara dogru yolu gosterdiginden bahseder. Ornegin: “Her zaman sey
yapryor, sorunu dinliyor, yaptigim hatay: dinliyor. Ben ona yaparken neden bu hatay
yaptigimi da anlatiyorum. Evet diyor iste boyle boyle yapsaydin diizgiin olurdu. O an

’

hatanmin nasil dogru olacagini bana anlatiyor.’

Calisanlarin  biiyiilk c¢ogunlugu kendi hayatlarindan oOrnekler vererek,
yoneticilerinin sorun anlarinda 1limli ve sogukkanli kaldiklarindan ve sorunu
c¢ozmeden birakmadiklarindan bahsetmiglerdir. Bir c¢alisan bu durumu soyle

orneklemistir:

“Diistintip bir siizgecten gegirip bir karar veriyor ve hani bu yapiyor ama
dedigim gibi kimseyi kimseye diistirmiiyor. Bu miidiire ozgii giizel bir davranis
diyebilirimyani. Sonugta diisiinsene miidiir bir karar aliyor ama sen kirtlacaksin ama
seni de diistiniiyor beni de diistiniiyor. Ve onu ortak bir ¢oziim buluyor. Bence bunu

’

herkes yapmaz diye diisgiintiyorum.’

3.2.1.3 Motive Edicilik

Calisanlarin en sik bahsettikleri giiclii 6zelliklerden bir digeri ise yoneticilerin
motive edici s6z ve davramslari olmustur. Calisanlar siklikla kendilerini
desteklediklerini ve bunun motivasyonlarim arttirdigim belirtmislerdir. Ornegin, bir
calisan “Ben benim isimi takip ettigini zaten biliyorum. Hani benim yapmuis oldugum
geri bildirimler gériismelerden ziyade zaten o konuyla ilgili bilgisinin oldugunu

oncesinde bilgi alarak bana benim yaptigim goriismelerde de onun da bana hani beni
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verdigim ¢iktiya karsilik bir bilgi verdigini de goriiyorum. Hani o ag¢idan zaten benim
yaptigim tespitin ya da iste onerinin ne kadar yerinde oldugunu hissettiriyor.”
seklinde ifade etmistir. Pek ¢ok calisan yoneticilerinin herkesi tek tek dinledigini ve
detayl1 bir diisiince siirecinden sonra karar verdiklerini, bu tutumun da herkesin
motivasyonunu ve givenini arttirdigint  belirtmistir. Firmadaki kisileraras1 bir
sorununun ¢Oziimiinii saglayan bir yoneticiye dair deneyimini aktaran bir ¢alisan sdyle
bahseder: “Diyelim ki bir sorunun var. Miidiiriinle konusuyorsun o seni dinliyor ya
insan yerine konuldugunu da bilmek bence giizel bir sey. Seni insan gibi sayp

dinlemesi, senin sorununu ¢ézmeye ¢alismasi bence giizel bir sey.”

Calisanlar motive eden sozleri yoneticilerinden duyduklarinda kendilerini hem
daha istekli hem de basarabilir hissettiklerini belirtmislerdir. Bir calisan sOyle
ornekler: “Bana giivenip yeni bir is sorumlulugu yiikliiyor demek. Hani yeni bir is
vermesi benim aslinda kendimi gelistirmeme de yardimci oluyor. Benim orda
kérelmemi tek bir is yapmamu istemiyor. Bu da beni gelistirici, beni diisiindiigiinii
gosteren bir yon bence.” Baska bir ¢alisanda “...bunlari soylemesi bile insana yetiyor

bence. Insanin ézgiivenini kendine getiriyor” seklinde ifade etmistir.

3.2.1.4 Cahsma Etigi

Yoneticilerin bilgi, deneyim, caligkanlik gibi ¢alisma etigini sergilemeleri
calisanlarin bahsettikleri  belirgin giiglii  6zellikler temalarindan biri olarak
saptanmustir. Calisanlar siklikla yoneticileri i¢in “teknik yonii ¢ok iyi”, “uzun yillar
tiretimin igerisinde ¢aligmis olmasi ona tiretimin tiim farkl birimlerindeki riskleri ve
firsatlar: gormesine yardimci olmus”, “deneyim edinmis, ge¢misinde o tecriibelerine
dayanarak ¢ok mantikli ve dogru kararlar verdigine inaniyorum” gibi ifadeler
kullanmuslardir. Bir calisan, yoneticisinin kararlarimin dogrulugundan siiphe ettigi
zamanlardan birine atifta bulunmus ve yoneticinin Onerdigi metodun dogru
cikmasindan sonra giiveninin tazelendigini belirtmistir. Yoneticilerinin bilgilerinden

ve deneyimlerinden Ornek aldiklarim, kararlarina glivendiklerini belirtmiglerdir. Bir
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calisan yoneticisini nasil takdir ettigini soyle ifade eder: “Giiclii yanlari, ¢ok yetenekli.
Isin uzmani oldugunu goriiyorum ¢iinkii onun kadar iyisini daha énce gérmedim.
Onun iyisi de olmaz artik yani. Isini yaparken ki kabiliyetleri, malzemeleri kullanig

’

sekli, o anlamda ¢ok takdir ediyorum, érnek aliyyorum.’

Baz ¢alisanlar yoneticilerinin zeki ve ¢aligkan olduklarindan, stratejik olarak
diisiindiiklerinden, olay ve kisilere ¢cok yonlii bir sekilde yaklastiklarindan, kendilerini
gelistirmis olduklarindan giiclii 6zellikler olarak bahsetmislerdir. Ornegin bir calisan
yoneticisinin giiglii 6zellikleri i¢in “...miidiiriimiin ¢ok zeki oldugunu ve islerin
tistesinden geldigini diistintiyorum. “ demistir. Bagka bir ¢alisan ise sdyle ifade eder:
“Cok ¢aliskan hani acayip bir stratejik kafasi var boyle, hani karar alma diyoruz ya
gidiyoruz konusuyoruz, bir seyler soyle, fikir soyle. O stratejik hop ¢ikiyor yani. X
teknigi bilmesine gerek yok. Teknigi ben zaten biliyorum. O karar alma, o hani
soyledikleriyle farkli baska bir karar da olsa bir sey de giizel yone gidiyor.” Bagka bir
calisan da yoOneticisinin giiglii 6zelliklerinin “hirsli, azimli, ogrenmeye ¢ok istekli,

problem ¢ozmeye ¢ok istekli, sorun yasamamaya ¢ok istekli” oldugunu belirtmistir.

3.2.1.5 Otonomiye Destek

Calisanlarin siklikla bahsettikleri yonetici giliclii 6zelliklerinden bir digeri
yoneticilerinin onlara otonom kararlar1 i¢in destek vermesidir. Calisanlar
yoneticilerinin kendi kararlarini vermelerinde ve uygulamalarinda onlara miidahale
etmediginden, kendi diisiince ve kararlarim empoze etmediginden giiclii 6zellikler
olarak bahsetmislerdir. Bir ¢alisan ekip ¢alismasinda yoneticisi ile ilgili “Baska bir
ekibin yaptigi isin ucu sana dokunuyorsa o iletisimi kendin kurmani bekler ama senin

bundan haberin yoksa da kendin kurmani bekler.” diye bahsetmistir.

Calisanlar yoneticilerinin kendilerine alan tamyan tutumlarimn giiven
verdigini belirtmistir. Ornegin bir galisan “Stkma durumu da yok. Esnek de birakiyor.
Hani o giivenligini hissediyorum yani bana. Hani evet hani artik buraya bu ¢ocugu

)

yerlestirdik. Tamam artik, ben de kafami rahat rahat yastiga koyabilirim diyor.’
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seklinde ifade etmistir. Yoneticilerin denetimlerini ¢alisanlarin iradelerini de dikkate
alarak yapiyor olmalari, ¢alisanlarin memnuniyetlerini arttiran, gii¢lii 6zellik olarak

tammladig faktoérlerden olmustur. Bir ¢alisan bunu soyle ifade etmistir:

“Bir kontrol mekanizmasit var ama onu sana hissettirmiyor aslinda.
Hissediyorsun ama bunu nasil diyeyim miidiir baskisiyla yapmiyor. Normal geliyor
samimi bir sekilde takildigin bir yer var mu nasil gidiyor bakiyyim diyor neler
yapiyorsun diyor hani tamamen samimi bir yaklasmasi oldugu i¢in bunu tamamen o
an idrak edemiyorum ben genellikle. Daha sonrasinda belli oluyor. Ciinkii diiiintince

biraz daha sonradan oturuyor.”

3.2.2 Gelisime Acik Ozellikler

Calisanlarin verdikleri yanitlar ¢ergevesinde, yoneticinin gelisime agik
ozellikleri baglaminda ortaya ¢ikan temalar sdyle siralanmustir: yapict geribildirim,
tesekkiir etmek, etkili ekipici iletisim, simrlarin tayini, otoriter olmak ve egitim

destegi.

3.2.2.1 Yapic1 Geribildirim

Calisanlarin yoneticilerinin gelisime agik oldugunu belirttikleri konulardan
birisi yoneticilerinden daha fazla geribildirim beklemeleridir. Calisanlar, yoneticileri
onlara yaptiklar1 isleri ya da performanslariyla ilgi anlik olarak geribildirim
vermediklerinde “gelisimlerine ket vuruldugunu”, performanslarinin ne oldugunu tam
olarak idrak edemediklerini ifade etmislerdir. Calisanlar geribildirimalmamn yalmzca
motivasyonlarim arttirmakla kalmayacagini, aym zamanda neyi dogru ya da yanlis
yaptiklarim daha net sekilde de gorebileceklerini ve kendilerini gelistireceklerini
belirtmiglerdir. Calisanlar “Dogru yaptigim seyleri devam ettirip yanlislan

diizeltmek ”in islerinin pargasi olarak gordiiklerini ifade etmisler ve yoneticilerinden
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daha sik geribildirim almak istediklerinden bahsetmislerdir. Ornegin bir ¢alisan sdyle

ifade etmistir:

“Hani seyi bilmiyorum yéneticilik degil de hani buraya bir pozisyona geldin,
birilerini yonlendirmeye ¢alisiyorsun, isi dogru yaptirmaya ¢alistyorsunuz. Yanlis mi
yapiyorum dogru mu yapiyorum? Yanlis yapiyorsam diizelteyim bir seyleri soyleyin.
Dogru yapiyorsam, tamam dogru yapryorum, o zaman bunu 111 yanlis yaptigim seyler
vardir mutlaka onu da diizeltmek i¢in emek harcayayim yani. Onu géremiyorum,

’

bilmiyorum.’

Calisanlar yanlislarim kendilerinin fark etmelerinin hem zaman aldigindan
hem de gelisimlerini yavaslattigindan bahsetmislerdir. Bir ¢alisan sdyle ornekler:
“Geribildirimi zaten alamiyorsun hani. Nerde yanlis yaptim, soramiyorsun. Insanin
kendisi de oyle ama. Onu da séylemesi giizel. Ben kendi kendime kesfediyorum. Yanlis

vaptim “Aa ben yanlis yaptim” diye bagiriyorum burada falan. Birkag defa oldu.”

3.2.2.2 Tesekkiir Etmek

Calisanlar yoneticilerinden daha fazla motive edici sdzler duymak istediklerini
ifade etmislerdir. Yoneticilerin basarili olduklar1 konu ve anlarda ¢aligsanlariyla bu
basariyr gordiiklerini ve takdir ettiklerini belirtir sekilde iletisim kurmalarinin
oneminden bahsedilmistir. Ornegin bir ¢alisan beklentisini, “Basarida 1 tesekkiir
edilmesi, ama bunu sesli bir sekilde soylenmesi 6nemli. “Tesekkiirler, takdir ediyorum
seni, bravo” hani bunu bunu yaptiniz, emek sarf ettiniz denmesi gerek” seklinde ifade
etmistir. Calisanlar yoneticilerinin genellikle dolayli olarak takdirlerini ifade ediyor
olabileceklerinden, “yergi yoksa her sey yolundadir” mantigiyla hareket edildiginden,
fakat bunun motivasyonlarim olumlu etkilemediginden bahsetmisler, yoneticilerin
tesekkiir etmelerinin ¢alisan memnuniyeti ve motivasyonu igin Onemini ifade
etmislerdir. Bir ¢alisan bu dilegi sOyle ifade eder: “Onu yaptim bunu ettim bilmem ne
iki giinde bayag bir toparladik ve mesaj yazdi: “Takim ruhu budur”. Cok giizel bir
not diye yazmuigsiniz falan filan ama tesekkiirler yine yok. Ciimlede tesekkiir yok.

Anlatabiliyor muyum?” Bagka bir calisgan da yoneticisinin elestiri dengesini
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olusturamadigindan bahsederken soyle bir drnek verir: “Birini siirekli yerersen, hig

takdir etmezsen o hirsi olusturamiyorsun.”

3.2.2.3 Etkili Ekip I¢i letisim

Yoneticilerin gelisime agik olarak tanimlanan 6zelliklerin birisi, daha etkili
sosyal ve bireysel iletisim kurmak ic¢in ¢aba harcamak olmustur. Calisanlar
yoneticilerinin ekiple ya da calisanlariyla birebir iletisimlerinde etkili iletisim
tekniklerini  kullanmamin O6nemli oldugundan, etkili iletisimin daha “saglikli”
olacagindan, “ekip yonetiminden uzak” anlayisin kisa ve uzun vadede etkili sonuglar
yaratmayacagindan bahsetmislerdir. Bir g¢alisan yoneticisiyle ilgili yasadig temel
sorunlarin iletisim kaynakli oldugunu anlatirken sdyle tammlar: “Yoneticim is odakli
bir calisma tarzi sergiliyor. Iliskilerinin zayif oldugunu diisiiniiyorum, insan
iliskilerinin zayif oldugunu diisiiniiyorum. Ekiple olan iliskisinin zayif oldugunu
diisiiniiyorum. Ekipten, iligkilerden kopuk kaldigini diisiiniiyorum.” Calisanlar siklikla
yoneticilerinin insan odakli yaklagimlarinin motivasyonlarim arttiracagindan, is odakli

yaklagimlarin motivasyonlarim diislirdiigline dikkat ¢ekmislerdir.

3.2.2.4 Sirlarin Tayini

Birkag ¢alisankarsi cinsten yoneticileriyle ¢alisirkensimir problemleri yasamis
olmaktan ve yoneticilerinin iletisim simirlarini tayin etmekte daha fazla sorumluluk
almalarinin daha etkili olacagindan bahsetmis, simrlari tayin eden yoneticilerle daha
uzun siire ve saglikli sekilde calisabildiklerini ifade etmislerdir. Ornegin bir ¢alisan
eski yoneticisi ve simdiki yoneticisini kargilagtirmasi lizerinden simirlarin 6neminden
bahseder: “Cok saygilidir yoneticim. Bir kere bir erkek olarak da ben de kadin ¢alisan
olarak o yanmimda ekstra bir ozenli davranir. O yiizden ben de ona dzenli davranirim
ama eski yoneticim 6yle degildi mesela. Boyle bel alti sakalar ¢cok yapardi ama ben de
giilerdim. Bana karsi yapmasa bile ama herkesin kolay kaldiracag seyler degil hani.
Onunla anlasamayan bir insan igin ¢ok kotii bir yonetici olurdu”. Yoneticilerin

calisma saatleri disinda da calisanlardan is talep etmelerinin simr tayini agisindan
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zorluk yarattiZindan bahsedilmistir. Bir c¢alisan simir tayininin calisma saatleri
konusunda yapilamamasinmin yarattig gli¢liigii bu sOyle ornekler: “Mesai saati disinda
da is ile alakali ¢cok fazla sikistirma hakk: oldugunu zannediyor ¢iinkii beni arkadagi
gibi goriiyor. Her an ona yardim etmemi istiyor. Bu ilk basta insani hi¢ yormuyor ama
sonra rahatsiz oluyor insan.” Calisanlar yoneticilerinin “hem samimi hem de
mesafeli” olmalarimn is doyumu ve sagligi acisindan ¢ok onemli oldugundan

bahsetmislerdir.

3.2.2.5 Otoriter Olmak

Calisanlarin yanitlar1 arasinda siklikla beliren temalardan birisi de
yoneticilerinin daha otoriter olmalarim bekledikleri olmustur. Bir c¢alisan,
yoneticisinin daha sert olmasini bekledigini soyle ifade eder: “Herkesi dinliyor orta
yvolu bir sekilde bulmaya c¢alisiyor. Ama bunu yaparken bazen fazla yumusak
kalabiliyor. Ve hani atiyorum tirnaklarimi géstermem gereken yer olur ya boyle. O
anlarda bile yapmiyor o davramisi.” Calisanlar yoneticileriyle ilgili ornekler ile
beklentileri anlatirken siklikla “Bence biraz daha sert ¢ikabilirdi”, “Mesela fazla o
kadar da yumugak olmayi gerektirmiyor”, “Bazen hani biraz daha diklesmeli
gerektigini  diistiniiyorum aslhinda.” gibi ifadeler kullanmiglardir. Calisanlar

[13

yoneticilerinin  bazi durumlarda “yumusak kalmalarimn” ¢alisanlar iizerinde
somiiriilebilir bir intiba birakacagindan, bunun da isleyise zarar vereceginden
bahsetmislerdir. Bir ¢alisan bunu soyle ornekler: “Bizim a¢imizdan bir sey degismez
ama insanlarin kafasinda ne oluyor biliyor musun? Iste bizim miidiir ya ¢ok iyi zaten

’

o ne desek tamam der bence insanlarin kafasinda bu algi olustugunu diigiiniiyorum.’

3.2.2.6 Egitim Destegi

Calisanlarin yoneticilerinde gelisime agik olarak tanimladiklar1 temalardan
birisi yoneticilerinin kendilerinin egitimine ve gelisime katkida bulunmalarini
beklemeleridir. Calisanlar bu beklentilerini yoneticileri i¢in “Modunu, egitimini,

bilgini her seyi bir adim yukariya tasimali. Sadece teknik tarafi icin degil biitiin diger
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alanlar i¢in de yapmali.”, “Yani bir isi ogrenmen i¢in elinden gelen her seyi yapiyor
ama bu gelismek degil.” gibi sekillerle ifade etmislerdir. Calisanlar islerini yaparken
yeni teknikler 6grenmeyi, bilgi dagarciklarim zenginlestirmeyi beklediklerini, bunu
gergeklestirirken yoneticilerinin onlara mentorliik yapmalarim beklediklerini, bunlarin

siklikla olmamasim gelisime agik bir 6zellik olarak ifade etmiglerdir.

3.3 AYRILMA NEDENLERI

Calisanlarin ayrilma ileilgili diistinceleri aragtirildiginda ti¢ temel tema ortaya
cikmustir: degersiz hissetmek, hedef yoklugu ve iletisimde sorunlar yagsamak. Asagida

bu temalar detaylandirilmustir.

3.3.1 Degersiz Hissetmek

Calisanlarin biiyiik ¢ogunlugu firmadan ayrilma nedeni olarak degersiz
hissetme yamtim vermiglerdir. Degersiz hissetmeye ornekler olarak calisanlar “...eski
firmamdan o zaman ayrilmaya karar verdim. Simdi eger yarin obiir giin burada da
birisi bana sana diisiinmen i¢in para vermiyoruz derse buradan da ayrilirim.”,
“...benim igin éncelikli olan kendi yaptigim seyi kendim sunabilmek burada hig yok.
Bence ¢ok yani benim ayrilmama sebep olabilecek bir sey bu.”, “Bir iz birakma. Yani
bunu yapamazsam, yapamayacak noktaya gelirsem artik benim motivasyonum diiser.

’

Yani bir yenilik getiremiyorsam. ”, ... benim miisteriye kendim olarak bir katkim yok.”
gibi climlelerle degerli hissetmenin, fikirlerine ve katkilarina 6nem verilmesinin ne
kadar onemli oldugunu belirtmisler, bu hissin devam etmesi halinde de ayrilmayi

diistineceklerini belirtmislerdir.

Calisanlar yalmzca fikirleri ile degil, aym zamanda da aldiklar1 egitimle de
degerli hissetmek istediklerini ifade etmislerdir. Ornegin bir ¢alisan, yaptig1 isi baska
egitimleri alan insanlarin da yapabildigini, egitimiyle ayricalikli hissetmedigini ve
bunun ayrilmayr diisiindliren faktérlerden oldugunu ifade etmistir: “...benimle

beraber burada yapabilen meslek lisesi mezunu insanlar var burada yani. Benim
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tiniversiteden, giizel sanatlar fakiiltesinden mezun olmamin ayricaligi yok”. Calisanlar
is alim stlireglerinde isin gerektirdikleri ve bagvuranlarin kapasiteleri arasinda bir uyum
olmasimi beklediklerini sOyle climlelerle ifade etmislerdir: “Benim bir isin akisina
faydam yoksa yani ben o zaman kendimi burada ¢ok liizumsuz hissediyorum.”, “Bir
maratoncu diistiniin. Cok hizli kosuyor ve bir ilan vermisler, bir maratoncu arantyor
diye. Sen ¢ok hizli kosuyorsun kogabiliyor musun? Evet, ¢ok hizli kosabiliyorum.
Tamam diyorsun, onu ise aliyorsun. Halbuki o yash bir kadinin yiiriimesine yardim

’

etmek i¢in ise alinmis ama 0 maratoncu, hizli kosuyor.’

3.3.2 Hedef Eksikligi

Calisanlarin en sik bahsettikleri ayrilma nedenlerinden birisi de hedef eksikligi
olarak saptanmustir. Calisanlar goérevlerinde kendilerini gelistirecek bir yol
goremediklerinde, yeni seyler 6grenmedikce, calismalarimin gelecekteki kendilerine
katkida bulundugunu goérmedik¢e bir firmada c¢alismaya devam etmeye sicak
bakmayacaklarindan bahsetmislerdir. Ornegin bir ¢alisan calistig béliimdeki isleyisi
oturtmak hedefine wulastiZinda ayrilmayr diisiineceginden bahsetmis, soyle
detaylandirmustir, “Ben misyonumu tamamlayana kadar burada olmay: diisiiniiyorum.
Misyonum da artik burada sorunlarin ortadan kalmasi. Ya tamam *boliim* ile ilgili
stkintt kalmadi. *boliim*de artik sikinti yagamiyoruz ya da ne bileyim bizim otuz
stkintimiz vardi bese diistii olayi zaten gériinen bir sey olacak yani o giin geldiginde.”
Bagka bir ¢alisan da eski isyerinden gelismeye acik olmadiklari, ona yeni bir hedef
saglamadiklar1 i¢in ayrildigim belirtmistir: “Ama onlar mevcut organizasyonel yapi
icerisinde bu noktada benden bu sagladiklari imkdanlardan mutlu ve memnun
olduklarinm soylediler. Ama bu beni memnun etmedi. Ondan dolayr ayrimigtim.”
Bagska bir calisan ise firmada neden ¢alismaya devam ettigini ve ne olsa ayrilmay1

diistinebilecegini soyle ifade eder:

“Ayrilabilirim iyi bir firsat olursa. Beni su motive eden sey degil ama. Iste
para degil. Ben burada ¢ok iyi kazaniyorum, ¢ok siikiir. Ama mutsuz oldugum bir, bir
sey varsa hani 11 motivasyonum diiserse ben ayrilabilirim. Ciinkii benim yani yar

fiyatina da bir yere gidebilirim, daha yiiksegine de gidebilirim. Ciinkii motivasyon
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para degil. Rahat, huzurlu, mutlu, kafami yastiga rahat koydugum ve istedigim seyleri

yvapabildigim sey. Yapabilirsem ne mutlu, yapamazsam yani ayrilabilirim.”

3.3.3 lletisimde Sorunlar

Calisanlarin yanitlarinda beliren en belirgin diger bir tema da iliskilerde
sorunlar yasamak olmustur. Calisanlar eger is arkadaslariyla ve yonetimle ilgili
sorunlar yagarlarsa bunun bir ayrilik nedeni olabilecegini belirtmislerdir. Ornegin bir
calisan, ¢alisma arkadaslar1 ile giic miicadelesi ortaya cikarsa, isine miidahale
edildigini hissederse ayrilmay1 diisiinebilecegini ifade etmistir: “Isimi benden daha iyi
bildigini diisiiniip de benim isime miidahale etmeye kalkan ya da benim isimi
yargilamaya kalkan biri olursa, buyur sen yonet, der giderim.” Is arkadaslariyla
sorunlar en ¢ok bahsedilen temalardan olmustur: “Insanlar bugiin béyle davranirken
yarn kotii davranmaya bagslarsa...” Yonetim ile farkl fikirlerde olmak ve iletisimde
zorlanmak da ayrilma nedeni olarak ortaya ¢ikmustir: “Herhangi bir kugkum yok. Ama
yonetim bakis agisiyla, yonetim anlayisiyla farklilastigimiz noktalarda belki bunu da
soyliiyorum belki 11uihh ayrilma fikri diigiiniilebilir.
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada orgiitsel baglilik ve algilanan liderlik tiirlerinin belirlenmesi

kapsaminda, kurumsal bir tekstil firmasinda bir alan arastirmasi yapilmistir.

Calisanlar firmalarimin giiglii yanlarina dair verdikleri cevaplar arastirildiginda
ortaya ¢ikan temalar “olumlu sosyal iligkiler, kaliteli calisanlar, giivenilir
organizasyonel altyapi, gelisimi destekleyen sirket kiiltiirii, mesleki rol tatmini, degerli
hissetme, marka degeri, fiziksel ortam ve calisan odakli yaklasim” olmustur.
Calisanlarin yamitlar1 firmalarimin gelisime acik oOzellikleri hakkindaki fikirleri
arastirtldiginda ortaya ¢ikan temalar “is yapis sekli, farkli bakis agilari, takim

caligsmasi, yonetim sekli, pozisyon — calisan eslesmesi ve rotasyon” olmustur.

Calisanlarin yoneticilerine iliskin algiladiklar giiglii 6zellikler arastirildiginda
ortaya c¢ikan temalar etkili iletisim, ¢6ziim odakli yaklasim, motive edicilik, ¢calisma
etigi ve otonomiye destek; gelisime agik yanlar ise yapici geribildirim, tesekkiir etmek,
etkili ekip igiiletisim, simirlarintayini, otoriter olmak ve egitim destegi olarak tematize

edilmistir.

Calisanlara kendilerine firmalarindan ayrilmayr diislindiiren ozellikler
soruldugunda alinan yamtlar da {i¢ temayr ortaya ¢ikarmustir: degersiz hissetmek,

hedef eksikligi ve iletisimde sorunlar.

Bu bolimde, yapilan caligmanin bulgular1 orgiitsel baglilik ve liderlik
ozellikleri kapsaminda tartisilacaktir. Oncelikle, ¢alisanlarin firmaya dair algiladiklar
giiclii ve gelisime agik ozelliklerin Allen ve Meyer (1990)’insundugu orgiitsel baglilik
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teorisiyle Ortiistiigi gézlemlenmistir. Allen ve Meyer (1990) drgiitsel bagliligin temel
iic ana etmeni olarak duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif baglilik
kavramlarinmt tartisirlar. Duygusal baglilik, isin cazibesi, rol agikligi, bireye 6nem,
orgiitsel giivenilirlik, katilim, is gérenler arasindaki uyum gibi faktorleri igerir. Bu
calismada ortaya ¢ikan temalardan olumlu sosyal iliskiler, kaliteli insanlar, giivenilir
organiasyonel altyapi, mesleki rol tatmini, degerli hissetme ile ¢alisan odakli yaklasim,
Allen ve Meyer’in duygusal baglilik faktorlerini 6rneklemektedir. Bu g¢aligmamn
ortaya koydugu temalar agisindan, calisanlarin biiyilkk oranda duygusal baglilik

hissettikleri sOylenebilir.

Calisanlarin biiyilk c¢ogunlugu firmalarinda yaptiklarr islerden memnun
olduklarindan, {ist ve astlariyla iliskilerinde dogrudan ve agiklikla iletisim
kurduklarindan, gorev tamimlarimin net oldugundan, yoneticileriyle fikir alisverisinde
bulunabildiklerinden, kisilerarasi iligkilerin hem uyumlu hem de optimal mesafede
oldugundan, firmamin organizasyonel altyapisina, kurumsal kimligine gliven
duyduklarindan, fikirlerinin 6nemsendiginden ve hem karar siireclerine, hem de is
yapis siireclerine katkida bulunduklarindan ve bu katkilarin kendilerini memnun ve
mutlu c¢alisanlar kildigindan bahsetmislerdir. Benzer bir sekilde, firmamin gelisime
acik yanlar tartismasinda calisanlar iletisime vurgu yapmamn, is yapis seklindeki
gelenekselligi kirmamn ve ekip calismasina dair gelistirmeler ortaya koymanin,

duygusal baglilig arttirabilecek etmenler oldugunu ortaya koymuslardir.

Allen ve Meyer (1990), orgiitsel bagliligin ikinci yapitasi olan devam
bagliligim temsilen c¢alisanlarin yetenekleri ve egitimi arasindaki uyumdan,
calisanlarin kendilerine yatirim yaptiklarini diistinmelerinden, sosyal haklarin
etkisinden bahsetmislerdir. Bu calismada, duygusal baglilik etmenleri kadar yogun
olmasa da, calisanlar yaptiklar1 is ve yetenekleri arasinda uyum oldugundan ve
kendilerini siireclere katkida bulunuyor hissetmekten bahsetmisler, bu katkinin onlarin
devam etmelerini sagladigini, onlerine yeni hedefler koydugunu, firmamn da sagladig
egitimler ve sosyal olanaklar ile devamlarim desteklediginden bahsetmislerdir.
Calisanlarin bir kismu firmanin kendilerine yatirim yaptigim diisiindiiklerini ifade

etmislerdir. Benzer bir sekilde, firmanin gelisime acik yanlar1 tartismasinda ¢alisanlar
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pozisyon — calisan analizi, rotasyon ihtiyaci gibi temalar {izerinden firmanin devam

bagliligim gelistirebilecek inisiyatifler almasimin 6nemine dikkat ¢ekmislerdir.

Allen ve Meyer (1990), orgiitsel baglilik modelinin {igiincii etmeni olarak
normatif bagliliktan bahsetmislerdir. Calisanlarin oldukg¢a simrli sayida bir kismi
normatif baglilik kapsanminda ele alinabilecek temalar sunmuslardir. Birkag galisan
firmamn onlar igin “ekmek teknesi” ya da “faturalar1 6demesini saglayan sistem”
oldugundan bahsetmis; fakat biiyiilk ¢cogunlugu firmaya devam etmenin daha ziyade
“tercih” oldugunu ifade etmislerdir.

Yukarida tartisilan temalar, Allen ve Meyer (1990)’ in 6rgiitsel baglilik teorisi
iizerinden incelendiginde ortaya ilging sonuglar c¢ikmaktadir. Oncelikle, bir tekstil
firmasimn kapsamli goriismeler yapilan on iki kisilik 6rnekleminde ortaya ¢ikan
temalar duygusal baglilik temalarinin daha baskin olarak deneyimlendigini, devam
bagliligina dair kimi elestiri ve Onerilerin oldugunu; fakat normatif bagliliga dair,
teorinin vurguladig “zorunluluk” temasindan ziyade “tercih” temasim vurguladigini
gostermistir. Bu 6rneklemde, calisanlar sosyal iligkiler, marka ile 6zdeslesme, firmaya
gliven duyma, kisisel doyum hissetme gibi duygusal baglilik faktorlerini; firmanin
egitim destegi, yan haklar, sosyal olanaklar saglamas1 gibi devam baglilig faktrlerine
ihtiyag duyduklarim belirtmisler; ihtiyaglari karsilanmadigi takdirde ayrilmay1
“elbette” diistineceklerini; fakat memnun olduklar1 i¢in kalmayr “tercih ettiklerini”

vurgulamiglardir.

Firmadan ayrilma diislincesine iliskin calisan yamtlarimn analiz sonuglari
Allen ve Meyer (1990)° in orgiitsel baglilik teorisi baglaminda incelendiginde
yukaridaki tartismayr destekler sonuglar goze carpmaktadir. Calisanlarin biiyiik
cogunlugu ayrilma diisiincesiyle baglantili olarak degersiz hissetmek, hedef eksikligi
ve iletisim sorunlarim dile getirmislerdir. Degerli hissetmek, Allen ve Meyer (1990)’
in Orgiitsel baglilik teorisi kapsaminda duygusal baglilik faktorleri arasinda dnemli yer
tutmaktadir. Bu ¢aligsmaya katilan calisanlarinbiiyiik ¢ogunlugu icin, duygusal baglilik
igveren firmada yapilan ise katkida bulunuyor olmak ve varligimin firma i¢in degerli

oldugunu hissetmek, ¢alisanlar i¢in 6nemli bir duygusal baglilik faktoriidiir.
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Hedef eksikligi de yine duygusal ve devam bagliligi faktorleri arasinda
tartisilan bir faktor olarak karsimuza cikmaktadir. Calisanlarin biiylik ¢ogunlugu
calistiklar1 firmada artik ulasmaya calisacaklari, agik ve belirgin bir amaglart olmadigi
zaman ayrilmayr diisiinebileceklerini ifade etmislerdir. Bu baglamda hedeflerin
calisanlar1 hem duygusal olarak tatmin ettigi, hem de devamlilik saglamak agisindan

bir arag islevi gordiigii soylenebilir.

Calisanlarin ayrilma diiglincesiyle baglantili olarak ileri siirdiikleri diger bir
etmen iletisim sorunlart olmustur. Calisanlar firmalarinda hem tstleriyle, hem paralel
konumda bulunan diger calisanlarla, hem de astlariyla olan iliskilerinde sorunlar
yagarlarsa bunun bir ayrilik nedeni olacagini ifade etmislerdir. Allen ve Meyer (1990)
bu temaya duygusal baglilik alt bashigi altinda isgorenler arasindaki uyum
cercevesinde deginmislerdir. Teoriye gore ¢alisanlar arasinda uyum ve igten iliskilerin
varlig, calisanlarin duygusal bagliligini arttiran 6zelliklerden birisidir. Bu ¢aligmada

da bu ifadeler desteklenmistir.

Ayrilma diislincesine dair ¢alisan yamtlar1 incelendiginde, 6zetle, yogunlukla
bahsedilen {i¢ tema degersiz hissetmek, iletisim sorunlar1 ve hedef eksikligi duygusal
baglilik baglaminda tartisilan kavramlardir. Hedef eksikligi duygusal bagliligin yani
sira devam bagliligt kapsaminda da ele alinmistir. On iki kigiyle yapilan kapsamli
goriismeler sonucunda ortaya ¢ikan veriler 1s18inda, ayrilma diisiincesinin duygusal
baglilik ile daha iliskili olabilecegi ortaya ¢ikmaktadir. Bu konudaki anlayis ve bilgiyi
derinlestirmek ve genisletmek adina daha fazla ¢alismaya ihtiya¢ bulunmaktadir.

Calismada arastirilan temalardan bir digeri ise ¢alisanlarin yoneticilerinde
algiladiklar1 giiclii ve gelisime acik yonlerdir. Calisanlar yoneticilerinin giiclii
ozelliklerine dair etkili iletisim, ¢6ziim odakl1 yaklagim, motive edicilik, ¢aligsma etigi,
ve otonomiye destek; gelisime acik yanlar olarak ise yapici geribildirim, tesekkiir
etmek, etkili ekip ici iletisim, sinirlarin tayini, otoriter olmak ve egitim temalarini

cogunlukla dile getirmislerdir.
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Calisanlarin  giiclii  6zelliklere dair yamtlar1 incelendiginde yukarida
bahsedilen liderlik tiirlerinin bir alasiminin giiglii ve gelisime agik ozellikler olarak
algilandigini goriiriiz. Oncelikle, Sahin ve digerleri (2004) tarafindan tartisildig iizere
calisanlara kararlarinda ve ig yliriitmede tam serbesti taniyan, herhangi bir miidahalede
bulunmadig gibi fikir paylagimu da saglamayan liderlerin ¢alisanlar tarafindan etkili
olarak algilanmadig, liderin “eksikliginin” grup i¢inde catisma ve anlasmazliklar
dogurabildigi ifade edilmistir. Bu ¢aligmadaki c¢alisanlarin biiyiik ¢ogunlugu,
yoneticilerinin kendilerine deger vermelerinden ve kararlarina “giivenmelerinden”
duyduklar1 memnuniyeti dile getirmekle beraber, karar ve is yiirlitme alanlarinda
yoneticilerin otoriter olmalarim, inisiyatif almalarim ve ekibi etkin bi¢imde

yonlendirmelerini beklediklerini ifade etmislerdir.

Tengilimoglu (2005)’ nun hipotezleriyle uyumlu olarak, ¢alisanlarin bityiik
cogunlugu yoneticilerinin demokratik-katilime1 liderlik seklini benimsediklerini ifade
etmislerdir. Yoneticilerin plan ve slireglerin belirlenmesinde demokratik tutum
sergilemeleri, ¢alisanlarin otonomisini desteklemeleri, kararlarda ¢alisanlarin
fikirlerini sormalar1 giiglii 6zellikler olarak ifade edilmis olup, calisanlar yoneticilerin
demokratik tutumlarinin motivasyonlarim ve memnuniyetlerini arttirdigim ifade

etmislerdir.

Tengilimoglu (2005) calismasinda karar ve sorumluluklari1 tek bagina alan ve
calisanlar1 motive etmek icin ddiillendirme ve cezalandirma tekniklerini kullanan
otokratik liderlik tiiriinden bahsetmistir. Bu calismada, calisanlarin yamtlarinda
otokratik liderlik vasiflar1 karar, planlama ve is yiiriitme siire¢lerinde ne gii¢lii ne de

gelisime agik liderlik 6zellikleri baglaminda karsimiza ¢ikmamustir.

Karizmatik liderlik kavramu muglak dogasi nedeniyle tartisilan bir tiir olsa da
bu ¢alismada ortaya ¢ikan yanitlar arasinda ¢alisanlarin siklikla yoneticilerinin bilgi
ve deneyimlerinin yogunluguna ve iletisim konusundaki etkinliklerine “karizma”

atfedildigi, bunlarin ¢alisanlar1 motive eden, giiclii 6zellikler olarak tamimlandig:
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saptanmistir. Bu ¢alismada lideri “karizmatik™ yapan etkenler bilgi, deneyim ve etkin

iletisim olarak karsimiza ¢ikmustir.

Bu calismada ortaya ¢ikan giiclii ve gelisime acik liderlik ozellikleri ele
alindiginda, calisanlarin ¢ogunun Bass ve Avolio (1990)’ nun doniisiimcii liderlik
kavranm ile tammladig bir lider tipini “tercih eden” bir profil sergilediklerini goriiriiz.
Arastirmacilara gore doniisiimcli lider yeni fikirleri destekler (1), calisanlara bireysel
olarak ilgi gosterir (2), siklikla ilham verici motivasyon teknikleri kullamir (3) ve

sagladig giiven sayesinde ¢alisanlarilizerinde idealize edilmis bir etkiye sahiptir (4).

Bu caligmada, c¢aligsanlarin biiyiik ¢ogunlugu tizerinde yoneticilerinin idealize
edilmis bir etkiye sahip olmalarinin giiclii yan olarak ifade edildigini goriiriiz.
Doniistimeti  liderlik profiliyle uyumlu bir sekilde, calisanlar yoneticilerinin
otonomilerine sagladig destekten (1), motive edici olmasindan (3), ¢aligsma etigi ve
gliclii iletisim teknikleri sayesinde calisanlara giiven vermesi ve idealize bir konumda
durmasindan giiclii 6zellik olarak bahseder ve doniistimcii liderlik 6zelliklerinin
“parlatilmasim™ talep ederler. Bu taleplerine sdyle ornekler verebiliriz: daha fazla
geribildirim vermesi yoluyla yeni fikirleri desteklemesi ve katilimcilig arttirmast,
calisan motivasyonunu tesekkiir etmek yoluyla arttirmasi, etkili ekip i¢i iletisim, sinir
tayini, otoriter olmak yoluyla daha fazla gliven vermesi ve “idealize” imgesini

giiclendirmesi ve egitimlerini desteklemek yoluyla bireysel ilgi gostermek gibi.

Bu ¢alisma, doniisiimeii liderlik profilini destekleyen bir “tercih” alenini
vurguladigi gibi iletisim ve idealize etki alt kavramlarina da Onemli katkida
bulunmustur. Calisanlar i¢in yoneticilerinin yalmzca kendileriyle degil tiim ekip ile
etkili iletisimi¢inde olmasi, Bass ve Avolio (1990)’ nun tartistigt dort boyutun yaminda
ayrt bir kavram, besinci bir boyut olarak vurgulanmistir. Bu boyutlarin
belirlenmesinde daha fazla ¢aligsmaya ihtiya¢ vardir. Ayrica, bu ¢alisma yoneticilerin
giiven saglama yoluyla idealize etki yaratmasini yoneticilerin bilgi ve deneyim,
glivenilir kararlar, etkili iletisim, stratejik diisiince ve planlar yoluyla saglandiginm
ortaya koymustur. Bass ve Avolio (1990)’ nun ¢aligmasindaki “idealize etki” boyle
detaylandirilmanustir. Bu calisma tartisilan kavrama katkida bulunmakla birlikte her
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orgiitiin kendine 6zgii gliven saglama araglari olabileceginin de altim ¢izmistir. Bu
calismada bilgi ve deneyim bir gliven unsuru olarak karsimiza ¢ikmustir. Fakat baska
orgiitlerde de benzer bir giiven belirleyen faktorler dagilimu mu vardir? Bu sorularin
yamtlar1 i¢in de daha detayli ve kapsamli kalitatif ve kantitatif caligmalara ihtiyag

vardir.

Bu ¢alismada saptanan énemli bulgulardan bir digeri ise ¢alisanlarin firmaya
iligkin algiladiklar1 gii¢lii ve gelisime ag¢ik yanlarin, yoneticilerine iliskin algiladiklan
gliclii ve gelisime agik yanlar ile olan benzerligidir. Calisanlar hem firma hem de
yoneticiler i¢in olumlu 6zellikler etkili birebir iletisim, uyumlu ekip i¢iiletisim, degerli
hissetme, destekleyici tutum ve giivenilir altyapi/sinirlar temalarim ortaya koymuslar;
gelisime agik Ozellikler i¢in de olumlu 6zellikleri tamamlar (ve arttirir) sekilde farkl
fikirlere aciklik, etkili birebir iletisim, uyumlu ekip i¢i iletisim temalarindan
bahsetmislerdir. Bu bulgular, c¢alisanlarin firmalarina olan baghiliklarinda
yoneticilerini nasil algiladiklar1 ve yoneticileriyle olan iligkilerinin bagliliklarini nasil
etkiledigi ve tersi yondeki etkilesimin de bilesenlerine dair ¢aligmalara duyulan
ihtiyac1 ortaya koymustur. Bu ¢alismanin sonuglar1 “Caliganlarin firma ve yoneticileri

ile iligkileri bagliliklarini nasil etkilemektedir?” sorusunu dogurmustur.
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EKLER

EK 1. Yan Yapilandirilmis Derinlemesine Goriisme Sorulan

1. Béliim: Orgiitsel Baghlk

1)
2)

3)
4)

5)
6)

Meslek hayatimzin kalan kismuni nasil gecirmek istiyorsunuz?

Calistigimz firmamzda meslek hayatimz nasil gegiyor? Biraz isinizden
bahseder misiniz?

Firmanizda memnun oldugunuz yanlardan bahseder misiniz?

Firmamzda gelisime a¢ik oldugunu disiindiigiiniiz yanlardan bahseder
misiniz?

Firmamz sizin i¢in ne ifade ediyor?

Firmamzdan ayrilma fikri hakkinda ne disiiniiyorsunuz?

2. Bolim: Algilanan Liderlik Tarzlan

1)
2)

3)

4)
5)
6)
7)
8)

Yoneticinizle ne kadar zamandir birlikte ¢alistyorsunuz?

Yoneticinizin nasil bir calisma tarzi vardir?/ Yoneticiniz ¢alisirken en ¢cok
nelere dikkat eder/6nem verir?

Bireysel, orgiitsel (sirketle ilgili) hedef belirlemede yoneticinizle nasil
calistyorsunuz?

Boliimiintizde karar alma ve igbdliimii siirecleri nasil isliyor?

Yoneticiniz sizin gelisiminiz i¢in neler yapiyor?

Basar1 ve basarisizligimzda yoneticiniz nasil davraniyor?

Yoneticiniz isteki motivasyonunuzu nasil etkiliyor?

Yoneticinizin  giicli & gelisime acik yanlar1 hakkinda  neler
diistiniiyorsunuz?
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