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OZET

YONETIM TARZININ iISGOREN SADAKATINE ETKISI:
AFYONKARAHISAR iLi OTEL iSLETMELERI ORNEGI

Ramazan ONEY

AFYON KOCATEPE UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
TURIZM iSLETMECILiIGi ANABILIM DALI

HAZIRAN 2020
DANISMAN: Doc. Dr. Ozcan ZORLU

Ekonomik piyasalarda faaliyet gosteren her isletme basarili olabilmek ve
varligimmi silirdiirebilmek i¢in biinyesinde etkin ve verimli c¢alisan bir isgiicli
arzulamaktadir. Bu dogrultuda bilimsel gelismeler ve sektorel uygulamalardan
faydalanilarak isgorenlerin etkinlik ve verimliligi arttirilmaya c¢alisilmaktadir.
Isgorenlerin oryantasyonundan, kisisel gelisim ihtiyaclarinin karsilanmasina kadar genis
bir yelpazede goriilen bu uygulamalar arasina yonetim tarzi da bulunmaktadir. Yo6netim
tarz1 kisaca yoneticilerin oOrgiitsel amac¢ ve hedeflere ulagsmak i¢in kullandig1 bilgi,
beceri ve davranislarin bir bileskesi olarak agiklanmaktadir. Alan yazinda yonetim tarzi
ile ilgili azzimsanmayacak derecede calisma mevcut olmakla birlikte yonetim tarzinin
isgoren sadakatine etkisini ele alan galigma sayis1 oldukca azdir. Oysaki isletmeler i¢in
basarinin bir diger dnemli unsuru isletmeye sadik isgiicline sahip olmaktadir. Buradan
hareketle bu arastirmanin temel amaci yoneticiler tarafindan sergilenen yonetim tarzinin
isgoren sadakati lizerindeki muhtemel etkilerinin tespit edilmesidir. Arastirma
kapsaminda Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinde
gorevli 389 iggorenden anket teknigi ile veriler elde edilmistir. Verilerin analizinde
tanmimlayict istatistikler (yiizde, frekans, aritmetik ortalama ve standart sapma), iliski
Ol¢iim analizi (korelasyon analizi) ve etki Ol¢lim analizleri (regresyon analizleri)
kullanilmigtir. Analizler sonucunda otel isletmesi yoneticilerinin sergiledikleri yonetim
tarzinin isgdren sadakati lizerinde onemli bir etkisinin oldugu ve bu etkinin duygusal
sadakat ile devam sadakati i¢in gegerli oldugu sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim tarzi, isgoren sadakati, otel isletmeleri.



ABSTRACT

THE EFFECTS OF MANAGEMENT STYLE ON EMPLOYEE LOYALTY: A CASE OF
AFYONKARAHISAR HOTELS

RAMAZAN ONEY

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION

JUNE, 2020
Advisor: Do¢. Dr. Ozcan ZORLU

Businesses operating in the economic markets desires an efficient and
productive workforce in order to be successful and sustain its existence. In this
direction, it is aimed to increase the efficiency and productivity of employees by making
use of scientific developments and sectoral practices. Management style is also among
these applications, which are seen in a wide range from employee orientation to meeting
personal development needs. The management style is briefly explained as a
combination of the knowledge, skills and behaviors that managers use to achieve
organizational goals and objectives. Although there is a considerable amount of work on
management style in the literature, the number of studies dealing with the effect of
management style on employee loyalty is very few. However, another important
element of success for businesses has a loyal workforce. From this point of view, the
main purpose of this research is to determine the possible effects of the management
style exhibited by the managers on employee loyalty. Within the scope of the research,
data were obtained from 389 employees working in five-star hotel businesses operating
in Afyonkarahisar, by survey technique. Descriptive statistics (percentage, frequency,
mean and standard deviation), correlation analysis and regression analysis were used in
the analysis of the data. As a result of the analysis, it has been concluded that the
management style exhibited by hotel management managers has an important effect on
employee loyalty and this effect is valid for emotional loyalty and continuance loyalty.

Keywords: Management style, employee loyalty, hotel businesses.
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GIRIS

Isletme yoneticileri gerek isletme amag ve hedeflerinin basarilabilmesi gerekse
sahip olduklar1 pozisyonda basar1 saglayabilmek adina, yoneticisi olduklar1 orgiitii etkin
bir sekilde yonetmek ve basariya ulastirmak durumundadir. Uretim faktdrlerinin
tamaminin kullanildig1 bu siirecte emegi temsil eden isgorenler yoneticiler icin belki de
en 6nemli unsurdur. Nitekim hizmet sunumu ile 6n plana ¢ikan otel isletmelerinde
misafir memnuniyeti isgérenlerin hizmet performanst ile dogrudan iliskilidir.
Isgorenlerin yiiksek performans gostermeleri ise, oOrgiitte mutlu olmalarina ve
kendilerini orgiite ait hissederek goniillii calismalarina baglidir. Bu baglamda yonetimin
onemli bir fonksiyonu da isgdrenleri memnun etmektedir. Isletme yéneticileri ise bunu
saglayabilmek adina bilgi ve beceriler ile harmanlanmis cesitli tutum ve davranislar
sergilemektedirler. Konu ile ilgili alan yazinda yonetim tarzi olarak ifade edilen bu
tutum ve eylemlerin igsgdren iizerinde olumlu veya olumsuz etkiler yaratmasi da
kacinilmazdir. Yoneticilerin yonetim tarzinda katilimei, demokratik, iletisime 6nem
veren, isgoreni Onemseyen bir yaklagimi tercih etmesinin olumlu orgiitsel ¢iktilar
saglayacagl ongorilmektedir. Buradan hareketle aragtirmada yonetim tarzinin isgdren

sadakati lizerindeki etkisi incelenmisgtir.

Aragtirmanin ilk boliimiinde yonetim, yonetici, yOnetici tipleri ve yodnetim
tarzlar1 hakkinda kavramsal bilgilere yer verilmistir. Yonetim tarzina iliskin kavramsal
aciklamalar1 takiben yonetim tarzi boyutlar1 hakkinda detayli bilgiler sunulmustur.
Arastirmanin ikinci boliimiinde ilk olarak sadakat kavrami agiklanarak, isgdren sadakati
ve iggoren sadakatinin igletmeler i¢cin 6nemine deginilmistir. Takibinde isgéren sadakati
diizeyleri, isgoren sadakati yaklasimlari, isgdren sadakatini etkileyen faktorler ve
isgoren  sadakatini  sonuclar1  ac¢iklanmistir.  Arastirmanin  son  boliimiinde,
Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinde gorevli
isgorenlerden elde edilen veriler 1s1¢inda yoneticilerin sergiledigin yonetim tarzinin
1sgéren sadakati iizerine etkisi incelenmistir. Bu boliimde konunun amag, 6nem ve
sinirliliklarina deginildikten sonra, verilerin gegerlilik ve glivenilirligi 6l¢tilmiis ve veri
seti hem gecerli hem de giivenilir kabul edilmistir. Sonraki asamada katilimcilara ait
tanimlayici bilgiler analiz edilmis ve arastirma hipotezleri regresyon analizleri ile test
edilmistir. Arastirma bulgularina gore arastirmanin en temel sonucu yonetim tarzinin
isgorenlerin sahip oldugu duygusal sadakat ve devam sadakatini olumlu yodnde

etkilediginin tespit edilmesidir.



BIRINCI BOLUM
YONETIM, YONETICi VE YONETIM TARZLARI
1. YONETIiM KAVRAMI, TANIMI VE AMACI

Yonetim, hem kavram ve diislince olarak hem de uygulama olarak, tarih
boyunca insanlarin dikkatini ¢ekmis ve bir tartisma konusu haline gelmistir. Yonetim
bilimi 18. yiizyildaki endiistri hareketiyle 6nem kazanmistir, ancak yonetim faaliyetinin
tarihi insanhik ge¢misi kadar eskidir. Insanlar hayatlarinda cesitli nedenlerle
yoneticilerle karsilagmakta veya yonetici olma durumuna gelebilmektedir. YOnetim
cesitli iglerin yapilmasi i¢in gerekli isler biitiinlidiir. Yoneticiler insanlarla ¢alisir, elde
ettigi basarilar bir grup insanla saglanir ve yoneticiler i¢in en onemli is isletmenin
basariya ulagmasini saglamaktir. Yonetim faaliyetinde iki 6nemli faktor s6z konusudur.
Bunlardan birincisi yonetim ya da diger bir deyisle yonetim sistemidir. Yonetim sistemi
basarili degilse bir sonu¢ alinamaz. ikincisi ise ydnetim faaliyetinin uygulamasini
saglayacak olan yoneticilerdir. Iyi bir yonetim ne kadar gerekliyse basarili ydneticilere
de o derece ihtiya¢ s6z konusudur. Nitekim oOrgiitlerin yonetilmesi yoOnetenler ve
yonetilenler olmak iizere iki agidan incelenebilir. Bu iki grup arasinda yetki kaynakl

dikey bir iliski mevcuttur (Koparal ve Ozalp, 2013: 3).

Yonetim kavrami ¢esitli bilim dallar1 tarafindan farkli bakis agilart
dogrultusunda agiklanmustir. Iktisatcilara gore yonetim, dogal kaynaklar, isgiicli ve
sermaye ile birlikte tiretim faktoriidiir. Sosyologlara gdére yonetim, sinif ve sayginlik
sistemidir. Psikoloji, hukuk gibi diger bilim dallarina gore yonetim belli amaglar1 diger
kisilerin ¢abalar ile gerceklestirmektir. Biitiin bu yonetim tanimlarinin ortak noktasi
belli amaglar1 insanlarin c¢abalar1 ile gerceklestirmektir. Ancak yonetimde sadece
insanlarin ¢abalariyla belirli amaca ulagsma yoktur. Yonetimde belirli amaclar
gerceklestirmek icin tiim kaynaklarin  dogru bir sekilde insanlar tarafindan
kullanilmasini saglamak vardir. Insanlar1 dogru ydnlendirmek, dogru arag ve geregleri
kullanmaktir. Oyleyse yonetim, belirli bir takim amaglara ulasmak icin basta insanlar
olmak iizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci
malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek karar alma ve

uygulatma siireglerinin toplamidir (Eren, 2011: 3).

Orgiit ve yonetim iizerinde ¢alisanlara gdre yonetimde yetki agisindan bir ayrim

yapmak s6z konusudur. Bu dogrultuda 6rgiitlerin yonetimi yonetenler (yoneticiler) ve



yonetilenler (astlar) olarak iki agidan incelenebilir. iki grup arasinda yetki iliskisi vardir.
Bu iliski dikey bir iligkidir. Bu sistem demokratik olabilecegi gibi otoriter de olabilir ve
yonetim, insanlar1 etkilemede giiciin formal yollarii, liderlik ise sosyal etkileme

siirecini kullanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2005: 348).

Yonetime iligkin bir baska yaklasima gore, yonetim kaynaklarin bir araya
getirilmesi ve amaca doniik olarak islerin orgiit yapisina uygun olarak basarilmasidir.

Bu tanimda ele alian temel faktdrler dort kisimda incelenebilir (Ozalp, 2005: 14).

a) Yonetim bir isletme i¢in en dnemli siirectir. Icinde bircok faaliyet ve eylemleri
icerir. Bunlar i¢inde planlama, karar alma ve degerlendirme vardir.

b) Yonetimin galigmasi igin g¢esitli kaynaklara ihtiyag vardir. Yonetimde maddi ve
maddi olmayan kaynaklar birlestirilerek hedefe ulasma saglanir. Bu kaynaklar
arasinda ise finansal kaynaklar, materyal, insan giicii, bilgi vb. yer alir.

C) Yonetim isleri basarmak i¢in amaca doniik isler yapmaya calisir. Tesadiifi
faaliyetler yerine bigimsel anlamda amaca doniik isler ¢ok Onemlidir. Bu
calismada temel iki faktor insan ve orgiittiir.

d) Yonetim, orglitiin olusturulmasiyla ve faaliyete gegmesiyle saglanir.

Yonetimin amaci belirli amaglara ulasabilmek i¢in insanlara is yaptirabilme,
onlarin yaptiklar1 islerde isbirligini gerceklestirebilme ve koordinasyonu saglama
faaliyetleridir (Geng, 2007: 25). Isbirligini saglama gorevi yonetimi isaret eder. Ornek
tizerinden verecek olursak bir dergi sayisinin ¢ikmasi igin fikirleri alma isini yoneticCi
uistlenir. Bu alanda iste calisanlara goérev dagilimi yapabilir. Boylelikle faaliyetin amaci
gerceklesir ve dergi boylelikle ¢ikmis olur. Yonetsel faaliyetleri yonetici gergeklestirir.
Yoneticiler yonetsel faaliyetleri planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol
asamalari ile yaparlar. Yonetimin temel amaci organizasyonda etkinlik ve verimliligi
arttirmak ve orgiitsel amaglar1 gergeklestirmektir. Orgiitsel amaglar ise ii¢ baslik altinda

ele alinabilir (Geng, 2007: 25).

e Diizen amaci: Orgiitte calisanlarin, orgiitte istenen sonuclara ulasilmasi icin
gerekli davranislar1 gostermeleridir.

o [Kiiltiirel amaglar: Her orgiitiin kendine gore bir kiiltiirii bulunur. Bu kiiltiir 6rgiit
calisanlarina uygun olmali ve onlar1 temsil etmelidir.

e Ekonomik amaclar: Orgiitin kurulma nedeni finansal kazanctir. Baska bir

deyisle, kar saglamaktir.



Yonetim faaliyeti, analitik, teknik, beseri ve kavramsal beceriler gerektiren
Orgiitsel faaliyetleri yerine getirmektir (Geng, 2007: 26). Analitik beceri, mevcut
durumu dogru bir sekilde degerlendirme sonucunda karar vermedir. Teknik beceri,
yoneticinin c¢alisanlarini yonlendirmesi disinda baska isler yapabilme kabiliyetidir.
Beseri beceri ise, yOneticinin c¢alisanlara esit davranarak, calisanlarin birbirleriyle
uyumlu ve barisgil c¢alismalarint Orgiitsel amaglart benimsemelerini saglamaktir.
Kavramsal beseri ise, yoneticinin Orgiitte olan biten her seyi bilmesi, érgiitiin tamamini

gorebilme yetenegidir (Koparal ve Ozalp, 2013: 27).

2. YONETIMIN OZELLIKLERIi

Yonetimle ilgili farkli tanimlardan bahsedilmis olsa da yonetimin 6zelliklerine
bakildiginda, her tanimda yer alan ortak ozellikler gormek miimkiindiir. Y6netimin

ozellikleri asagidaki gibi ifade edilebilir (Geng, 2007: 27).

e Amag Ozelligi: Orgiitiin hayatin siirdiirebilmesi igin bir amaci olmalidir. Ancak
bu amag, tim Orgiit iiyeleri tarafindan benimsenmis olmali ve belirlenmis
olmalidir.

o Isboliimii: Orgiitte amag belirlendikten sonra, bu amaci gergeklestirmek icin
orgiit calisanlar1 arasinda segimler yapilir. Bu secimler yapilirken amaci
gerceklestirebilmek icin yapilmasi gereken isleri en iyi yapabilecek calisanlara
gore boliimlendirme gerekir. Isler cesitli pargalara ayrilir ve o islere gore isinde
uzman kisiler segilir.

o Yarancihk: Yonetim, calisanlart yoneltme faaliyetini igerir. Bu faaliyeti
gerceklestiren, yoOnetici ¢alisanlarini motive etmelidir. Bu sayede calisanlarin
yaraticiliklar ortaya ¢ikacak ve iste basarili, verimli olacaklardir.

e Hiyerarsi Ozelligi: Yonetimde, amagclar1 yerine getirecek kisileri yonlendiren
yoneticiler ve amaglar1 gergeklestirmek i¢in g¢alisanlar (yonetilenler) vardir.
Bagka bir deyisle, yonetimde as-tist iliskisi, hiyerarsisi bulunur.

e Demokratik Ozellik: Yonetimde, énemli olan 6zellik ara¢ gere¢ olmadan da
calisanlar  araciligiyla  amact  gergeklestirebilmektir. ~ Ancak  amag
gerceklestirilirken, karar almada, uygulamada, kontrolde de caligsanlar siirece
katmay1 gerektirir. Yonetimde birlikte caligma saglanmasi 6nemlidir.

e Grup Ozelligi: Yonetim iki veya daha fazla kisinin faaliyetlerini igerir. Bu

yiizden y6netim bir grup faaliyetidir.



o [letisim Ozelligi: Orgiitte yoneticinin hem ¢alisanlariyla hem iist yonetimle, hem
calisanlarin galisanlarla, iletisiminin olmasi gereklidir. Iletisimin oldugu
yonetimde, tiim Orgiit ¢alisanlar1 birbirlerini tanir, sorunlari daha iyi ¢ozer ve

orgiite bagliliklari fazla olur (Koparal ve Ozalp, 2013: 27).

3. YONETICI VE YONETICILIiK KAVRAMI

Yonetimin ortaya ¢ikisi insanlarin kendi ihtiyaglarii karsilamakta zorluklar
cekmesi ve yeteneklerinin smirli olmasindandir. Cesitli amaglara ulasmak nadiren
kisisel cabalarla basarilir, genellikle bireyler cabalarin1 ve kaynaklarini birlestirerek
amaglarna ulasabilir (Ozalp, 2010: 3). Ancak su unutulmamalidir, ne olursa olsun insan
kaynaginin énemi biiyiiktiir. Orgiitte bulunan arag ve gerecleri kullanacak insan giicii ve
bu insan giiclinlii yonlendirecek yonetici olmadan yonetimden bahsedilemez. Bir kar
amact giiden isletme veya kar amaci gilitmeyen bir isletmede farkli basamaksal
seviyelerde gorev yapan yoneticilerle karsilasilir. Yoneticiler i¢in en Onemli is ise

isletmenin basariya ulasmasini saglamaktir (Koparal ve Ozalp, 2013: 28).

Yonetici, bir grup insani belirli amaglara ulastirmak i¢in uyumlu ve takim ruhu
icinde calistiran insandir. Baska bir deyisle, baskalar1 vasitasiyla isgoren ve basariya
ulasan kimsedir (Eren, 2011: 8). Ancak yonetici sadece bir grup insani1 yonlendiren,
calistiran degil, ayrica calistigt yerin maddi kaynaklarimi ve iiretim faktorlerini
yonlendiren kisidir. (Koparal ve Ozalp, 2013: 29). Yéneticilik ise, belirtilen bu
cergevede bir yoneticinin yaptigi isin adidir. Diger bir ifade ile yOnetici, yonetme
caligmalarin1 yiirliten kisi iken, yonetme ya da yoneticilik, bir kurulusun biitiin
caligmalarini, uygulamalarim1 ve basarilarin1 artiracak bigimde ahenklestirmek ve
personeli galistirarak, onlar1 istenilen hedefe gotiirebilmek demektir (Tortop, 1985:
208). Dolayisiyla yoneticinin nitelikleri, yoneticilik anlayiginin belirlenmesinde esas

kriter olmaktadir.

Yonetici Orgiitsel basarityr saglayabilmek i¢in oOrgiit c¢alisanlarinin  Orgiite
bagliligini, yaptiklar isi sevmelerini saglamaya ve iliskilerini dengelemeye calisir.
Yoneticinin bunlar1 gergeklestirebilmesi i¢in bazi 6zel bilgi ve becerilerinin olmasi
gerekir. Bu bilgi ve beceriler, alt diizey ¢alisanlar1 motive edebilme, orglite bagliliklarin
arttirabilme, sorunsuz iletisim kurabilme, altinda ¢alisanlar1 ¢ok iyi tanima, onlarin
yeteneklerini, becerilerini bilme ve yetenek-becerilerine gore oOrgiitte yer alan islere

yonlendirmedir (Koparal ve Ozalp, 2013: 29).



Bunlarin yan1 sira, yoneticilerin ¢alisanlarin giivenini kazanabilecek bir yapiya
sahip olmali ve saygi goren, degisimlere agik, degisimi destekleyen ve liderlik
vasiflarina sahip birisi olmalidir. Yonetici sadece orgiit i¢inde ¢alisanlarin veya
kullanilan ara¢ ve gereclerin uyumunu dikkate almaz, ayrica Orgiitiin faaliyette
bulundugu yakin ¢evre ve genel ¢evre kosullarin1 da dikkate alir. Yakin ¢evre ve genel
cevre kosullarimi dikkate almasinin sebebi ise bu cevrelerde meydana gelebilecek bir
degisimin ya da sikintinin orgiitii etkileme potansiyelidir. Bu yiizden yonetici, hedeflere
ulagmak i¢in hem orgiit i¢i hem Orgiit dis1 kosullarini birbirlerine uyumlastirmalidir

(Koparal ve Ozalp, 2013: 30).
3.1. YONETICI TIPLERI

Yoneticiler, tek tip ve tek Ozellikte olan kisiler degillerdir. Kendi karakter
yapilarina, egitimlerine, kiiltiirlerine, anlayislarina, fonksiyonlarina gore farkli farkl
olabilmektedirler. Bu bakimdan yoneticiler g¢esitli tipler altinda degerlendirilmistir
(Tortop, 1985: 208-211):

a) Otokratik Yoneticiler: Bu tip yoneticiler genellikle sert yapili, otoriter,
baskasinin goriis ve diislincesine basvurmayan ve islerini emir vererek yaptiran
kisilerdir. Otokratik yoneticiler calisanlarina ne yapmalar1 gerektigini sdylemenin
yonetimin en onemli gorevi olduguna inanirlar. Calisanlara gorevleri tanimlandiktan
sonra, bu gorevleri hicbir fikir beyan etmeden, soru sormadan yerine getirmeleri
kendilerinden  beklenmektedir.  Yapilan tanimlamalar otokratik  yoneticileri
"istenilmeyen yoneticiler" olarak gostermektedir. Halbuki yoneticinin otoriter olmasi
her zaman olumsuz olarak degerlendirilmemelidir. Ornegin otoriter olmakla beraber
diirlist, yetenekli, comert ve personelini diislinen kisiler olmalari durumunda kabul
gormiiglerdir. Burada tehlikeli olan, yoneticinin otoriterligi ile beraber yeteneksiz ve
beceriksiz olmasidir. Iste bu tiir ydneticiler basinda bulundugu kurulusu basariya
gotiiremez.

b) Demokratik Yoneticiler: Bu tip yoneticiler danismaci ve katilimer bir yontemi
benimserler. Diger bir ifade ile astlarinin ve calisanlarinin goriis ve diisiincelerine yer
veren kisilerdir. Ancak bu tipleri de gercek ve sdzde demokrat olmak iizere ikiye
ayirmak gerekir. Eger bir yonetici bagkalarinin diisiincelerine basvururken samimi ise
ve bu goriisleri dikkate alip degerlendiriyorsa gercek demokrat yonetici sayilir. Aksi

durumda ise s6zde demokratik bir yonetici olmaktan dteye gidemez.



c) Sorumsuz veya Sorumluluk Almayan Yoneticiler: Bu tir yoneticiler
genellikle “nemelazimcr” bir anlayis i¢inde olup her isi astlarina havale eden,
kendilerine getirilen islere kizan, sorumluluktan kacan ve isleri diger personel
tarafindan yapilan “seklen yonetici” olan kisilerdir. Dolayisiyla ast konumundaki
personel ne kadar iyi olursa olsun, bu tiir yoneticinin yetersizligi sebebiyle is veriminin
saglanmas1 beklenilemez. Bu yoneticiler iki farkli sekilde siniflandirilmistir:

1. Orgiitin hiyerarsik yapisindaki konumlarina gore iist, orta ve alt diizey

yoneticiler.

2. Sorumlu olduklar1 orgiitsel aktivitelerin tiiriine gore fonksiyonel ve genel

yOneticiler.

Yonetici kavramindan bahsedildiginde akla sadece iist yonetici gelmemelidir.
Isletmelerde alt, orta ve iist diizey yoneticiler bulunmaktadir. Bu yénetici diizeyleri
arasinda ki temel fark, yoneticilerin sahip oldugu otorite, yetki, sorumluluk ve orgiitsel
faaliyetlerin derecesidir. Yonetsel diizeyler “4. Yonetimde Yonetsel Diizeyler” basligi

altinda detayl1 bir sekilde agiklanmistir.
3.2. IYQI BIR YONETICIDE BULUNMASI GEREKEN NITELIKLER

Bir yoneticide bulunmasi gereken nitelikler diger gorevlilerden farkli olmalidir.
Ciinkii sorumluluk arttikca niteliklerin de bu sorumlulugu tasiyabilen tiirden olmasi
gerekir. Ozellikle bir yonetici de taraf tutma, anlayissizlik, kararsizlik, korku, etki
altinda kalma, dar gorisliiliik gibi olumsuz niteliklerin bulunmamas1 gerekir. Bunlarin
aksine bir yoneticide bulunmasi gereken niteliklerden bazilarin1 soyle siralamak
miimkiindiir (Tortop, 1985; 215-217; Drucker,1996: 130-132; Thompson, 2002: 134-
135).

e Planli, isbirlik¢i, orgiitleyici, denetim kurallarina riayet edici ve yonlendirici
olmalidir. Kisacasi yonetim unsurlarini iyi bir bigimde uygulamalidir.

e Personeli tarafindan dikkate alinmasi ve basarili olmasi ig¢in, personelinin
goriislerine 6onem vermeli, onlar1 dinlemeli ve gelecege ait yeni fikirler ileri
stirmeli ve bu fikirleri onlarla paylagsmal1 ve giiven kazanmalidir.

e Isyeri ile iliskisi fazla olmali, personeline girisim ruhu asilamali, alt kademeye
yetki devretmede cimri davranmamali, onlar1 yeteneklerine uygun islerde

calistirmali ve iy1 elemanlar yetistirmelidir.



e Yonetici, yoneticiligi riitbe ve ayricalik degil, sorumluluk olarak gérmeli, nihai
sorumlulugun kendisinde oldugunu bilmeli ve yaninda gii¢lii mesai arkadaslari

ve astlar bulunmasindan ¢ekinmemelidir (Bulut ve Bakan, 2005).

4. YONETIMDE YONETSEL DUZEYLER

Orgiitler, biiyiik, kiiciik, 6zel, kamu 6rgiitleri gibi farkl1 islev ve bigimlere sahip
oldugu i¢in yonetim diizeyleri de farkli farklidir. Bu ylizden yonetici kavramindan
bahsedildiginde tek bir yonetim seviyesi ve tek bir yonetici akla gelmemelidir.
Orgiitlerde alt, orta ve iist diizey yoneticiler bulunmaktadir. Bu yonetsel diizeyler
arasinda ki temel fark, yoneticilerin sahip oldugu otorite, yetki, sorumluluk ve o6rgiitsel
faaliyetlerin derecesidir (Hodgetts, 1981: 113; Ozalp, 2005: 11).

o Alt Diizey Yoneticiler: Alt diizey yoneticiler calisanlarin yapmis olduklar
islerden sorumlu olup baska yoneticiler lizerinde yonetsel sorumluluga sahip degillerdir
(Hodgetts, 1981: 113). Bu diizeyde bulunan yoneticiler, giinliik faaliyetlerin
yiiriitiilmesinden ve basarilmasindan sorumludurlar. Herhangi bir yonetim gorevi
olmayan kisileri yoneten, kisim sefleri, posta basi, ustabasi, bas kalfa, formen ve odaci
baglar1 gibi c¢esitli ¢alisanlar alt diizey yoneticilerini olustururlar. Bankada yer alan
sefler, fabrikada yer alan ustabasilar, biiro yoneticileri bu tiir yoneticilere 6rnektir.

e Orta Diizey Yoneticiler: Orta diizey yoneticiler, orgiitiin hiyerarsisinde ortalarda
yer alan ve bir yandan bir kisim yoneticileri yonetme gorevini iistlenen, diger yandan da
bazi ¢alisanlarin yapmis olduklari islerden sorumlu olan yoneticilerdir (Hodgetts, 1981:
113). Boliim veya daire amirleri, servis sefleri yardimcilari, genel sekreterler, daire
amirleri ve yardimcilar1 gibi unvan alan orta diizey yoneticiler plan gelistirir, bunlar
uygulama asamasina koyar ve yapilanlar1 kontrol eder, maliyetleri analiz eder, {ist diizey
yoneticilere rapor verirler. Orta diizey yoneticiler {ist yonetim tarafindan belirlenen
amaglara ulagmak i¢in gerekli olan program ve faaliyetlerin koordinasyonundan
sorumlu olarak isletmenin islevsel yonetimi ile ilgili faaliyetlerle ugrasirlar (Ozalp,
2005: 11).

o Ust Diizey Yoneticiler: Ust diizey yoneticiler drgiitiin biitiiniiniin ydnetiminden
sorumludurlar (Appleby, 1977: 90). Isletmenin en iistiinde yer alan ve tepe ydneticileri
olarak ifade edilen bu yoneticiler; genel miidiir, bagskan, boliim ve daire miidiirleri, daire
baskanlari, miistesarlar, miidiirler gibi yoneticilerden olusur. Bu diizey yoneticilerin,

calismalar1 genelde isletme disina doniiktiir ve isletmeyi bir biitiin olarak goriirler. Ust



diizey yoneticilerin ¢aligmalari tiim orgiit diizeniyle ilgili olup, ekonomik sistem iginde
isletmenin amaglarmi en iyi sekilde gergeklestirmeye yoneliktir. Ust ydnetim isletmenin
etkili bir stratejisini hazirlar ve stratejik yonetimi bir felsefe olarak benimser. Bu
anlamda her isletme en yiiksek dereceli yoneticisini CEO olarak belirler. icra kurulu
baskan1 olarak da ifade edilen (CEO- "Chief Executive Officer"), bir sirketin, orgiitiin
veya acentenin en iist dereceli yoneticisidir (Ozalp, 2005: 11). Orgiitlerde iist, orta ve alt
diizey yoneticilerinin yerine getirdikleri gorevler farkli farklidir. Asagidaki tabloda bu

farkliliklar kisaca 6zetlenmistir (Ozalp, 2005: 24).

Tablo 1. Cesitli Yonetim Seviyelerinde Yerine Getirilen Gérevler

UST YONETIM

Isletme icin en 6nemli kararlar1 alirlar.

Uzun dénemli planlari hazirlar ve yayinlarlar.

Ana boliimlerin ¢aligmalarint gézden gegcirirler.

Isletme sahipleriyle drgiit arasinda koprii gorevi goriirler.

ORTA YONETIM

Aylik ve yillik {iretim ve satis raporlar1 hazirlarlar.

Isletmenin teknik planlarim yaparlar.

Ust yonetimin kararlarin1 uygulamaya koyarlar.

Boliim amaglarini saptarlar.

ALT YONETIM
Giinliik islerin yiiriitiilmesini saglarlar.
Calisanlarla yakin iliskiye girerler.
Uretim ve satislarin donemsel sonuglarini gdzden gegirirler.
Islerin teknik denetimini saglarlar.

Kaynak: Ozalp, 2005: 24.

e Fonksiyonel ve Genel Yoneticiler: Fonksiyonel yoneticiler benzer egitim ve
becerilere sahip olan kisilerdir. Fonksiyonel yonetici sadece uzmanlastigi faaliyetten
sorumluyken, genel yonetici Orgiitteki tiim faaliyetlerden sorumludur. Magaza
yoneticisi ve fabrika miidiirii genel yoneticiye drnektir (Ozalp, 2005: 23).

Yoneticiler tek tip olarak ifade edilemez. Ornegin, yonetimle ilgili genel
kurallara hakim ve isin teknik yOniine girmeyen yoneticiler, genel yonetici olarak
adlandirilirken, genel kurallardan ziyade isin 6zelliklerine ve teknik yonlerine egilen
yoneticiler teknik yonetici olarak adlandirilmaktadir. Bir yonetici, kurulusun basinda
secilmis veya atanmis olarak resmen gorev almigsa resmi yonetici, boyle olmayip da
yetki ve otoritesi gelenege dayaniyorsa geleneksel yonetici olarak degerlendirilir. Bir de
dogal yoneticiler vardir ki, bunlar, bu niteliklerini se¢ilme, atanma ve yasalara bagh
olarak almadiklar1 gibi, niifuzlu kisiler de degillerdir. Bunlar, tutum ve davraniglar
nedeniyle halk arasinda giiven kazanan ve segilen kisilerdir (Bulut ve Bakan, 2005). Bu
tip yoneticiler en gli¢lii yonetici olarak degerlendirilmekte, hatta resmi yoneticilerin bu
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yonlerinin olmasinin bagar1 oranlarimi artiracagi ileri siiriilmektedir (Yiicekok, 1968:

311).

5. YONETIM KAPSAMINDA LIiDERLIK KAVRAMI

Orgiitsel baglamda yasanan Orgiit yapilarinin basiklasmasi, calisanlarin
giiclendirilmesi, ekip ¢aligmasina verilen onemin artmasi ve bireylerin orgiitiin sahip
oldugu en 6nemli kaynak olarak algilanmaya baslanmasi bigimsel yetki iligkilerine
dayali yoneticilik kavrami yerine liderlik kavramini 6n plana ¢ikartmaktadir (Kogel,
2010, 569). Yonetim, insanlar etkilemede giiciin formal yollarini, liderlik ise sosyal

etkileme siirecini (Ozkalp ve Kirel, 2005: 348) kullanmaktadir.

Kelime anlami itibariyle incelendiginde lider veya liderlik yol ya da yon
gostermek anlaminda, daha cok denizcilik alaninda kullanilmis bir sozciik olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Lider yol gosteren, aydinlatan, ileriyi gosteren, 6greten, ¢calisma
arkadaglarinin istek ve ihtiyaglarim1 zamaninda sezen yaratict Kimse olarak
diisiiniilebilir. Lider insanlar1 veya gruplart kendi amaclarin1 gergeklestirmek icin
harekete gecirebilen ve insanlari kendi diisiinceleri dogrultusunda yonlendirebilen
kimsedir. Liderlik ise yapilmasi gerektigine inandig1 seyi baskasina istekle

yaptirabilmedir (Saruhan ve Yildiz, 2009, 231-232).

Liderlik belirli sartlar altinda bir kisinin baskalarini etkilemesi ve yonlendirmesi
siireci olarak da diisiiniilebilir. Liderlik konusunun temelinde baskalarinin davranislarini
etkileme hususu yer almaktadir. Bunun disinda liderlik konusuyla ilgili olarak asagida

yer alan bazi noktalarin altin1 ¢gizmekte yarar vardir (Kogel, 2010: 569).

» Liderlik ve gii¢ birbirleriyle olduk¢a yakindan iligkili iki kavramdir. Liderin
etkileme yetisinin temelinde sahip oldugu gii¢ yatmaktadir.

» Liderlik sadece bigimsel yetki iliskileri sayesinde ortaya ¢ikan bir konu degildir.
Bigimsel yetkisi olan bir birey, her zaman lider olamayabilir. Bunun aksine bi¢imsel
yetkisi olmayan bireylerin de belli sartlar altinda liderlik konumuna eristiklerine
rastlanmaktadir.

» Lider ve yonetici es anlamli kavramlar degildir. Her yonetici lider, her lider de
yonetici olmayabilir.

» Liderlik orgiitsel hiyerarsinin sadece {ist basamaklarina has bir konu degildir.
Orgiitsel hiyerarsinin alt ve orta diizeylerinde de liderin var olabilecegi

unutulmamalidir.
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Etkin liderler, 6zellikle oybirligi saglamak, takim caligmalarini koordine etmek,
cok yonlii bakis acilarin1 degerlendirebilmek ve fonksiyonel olmayan catismalardan
kaginmak konularinda yetenekli olan kisilerdir. Bu yetenekler liderlere amaglarina
ulagsmakta katki saglayacak pozitif iliskiler gelistirebilme imkani1 saglar. Kendini
tantyan, karsisindakilerin ihtiyaglarina duyarli olan, duygularini kontrol edebilen
liderler, izleyicileriyle kendi arasinda giiclii iliskiler kurabilir ve bu iliskiyi stirekli

olarak gelistirerek gii¢lendirirler (Saruhan ve Yildiz, 2009: 231-232).

Duygusal zeka yetenekleriyle hareket eden bir lider, insan iliskilerindeki
problemlerin, giivensizligin, duygulart kontrol edemeden yapilan yanlislarin
sonuglariyla zaman harcamayacak, yeni firsatlar yaratacak ve enerjisini daha verimli ve
etkin faaliyetlere yoneltebilecektir (Daniel, 2000: 79). Degisen zaman i¢inde liderlik
daha fazla duygusal faaliyetler gerektirmektedir. Lider pozisyonunda yer alan birey,
stirekli olarak astlarinin, miisterilerinin, daha iist diizeydeki yoneticilerin duygusal
talepleri ile kusatilir. Bu duygusal talepleri fark edebilen, degerlendiren ve onlara uygun

duygusal tepkiler verebilenler etkin liderler olacaklardir (Acar, 2002: 54).

6. YONETICIi VE LIiDER AYRIMI

Yonetici kavrami ile lider kavrami arasinda yakin bir iliski vardir. Bu iligki,
1950'i yillardan bu yana yogun bir sekilde tartisilmaktadir (Thomson ve McHugh,
1995: 107). Yonetici kavrami, ¢ogu kez lider kavramiyla es anlamli olarak
kullanilmigtir. Ozellikle klasik diisiiniirler "yonetici" ve "lider" kavramlarini ayni
anlamlarda kullanmislar ve her yoneticinin bir lider oldugunu kabul etmislerdir

(Simsek, 1998: 15).

Yoneticiligin ve liderligin Orgiitler i¢in hayati 6neme sahip iki kavram oldugu
yadsinamaz bir gercektir. Etkili yoneticiler ayn1 zamanda liderlik 6zelliklerine de sahip
olmalidirlar. Bu iki tiir 6zelligi blinyesinde biitiinlestirebilen yoneticilerin etkililikleri de
olduk¢a 6nemli bir sekilde gelisecektir. Birey yoneticilik veya liderlik 6zelliklerinden
hangilerini daha ¢ok tasiyorsa, kariyer planlamasinin o yonde yapilmasi yerinde
olacaktir (Daft ve Marcic, 2007, 440-441). Bununla birlikte bu iki kavram arasinda
Tablo 3’te goriildigi tizere bazi1 farkliliklar da vardir (Torrington ve Chapman, 1983:
229; Dubrin, 1997: 174).
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Tablo 2. Liderlik ve Yoneticilik Ozellikleri

Liderlik Ozellikleri Yoneticilik Ozellikleri
Vizyoner olma Rasyonellik
Tutku Danisarak Hareket Etme
Yaraticilik Tutarlilik
Esneklik Sorun C6zme
Esinlendirme Gergekeilik
Yenilik¢ilik Analitik Diisiinebilme
Cesaret Yapisalcilik
Hayal etme Planlanmighik
Denemeye Agiklik Otoriterlik
Degisime Ag¢ik Olma Istikrar Arayisinda Olma
Bireysel Gii¢ Kullanma Orgiitsel Gii¢ Kullanimi

Kaynak: Daft ve Marcic, 2007: 441.

Yonetici ve lider konusunda iizerinde durulmasi gereken temel ayrim,
yoneticilerin var olan1 koruma, diizen ve var olan durumdan hareketle sorun ¢dzme
egilimde olmalaridir. Liderler ise daha ¢ok bir vizyon pesinde kosan, yaraticiligi ve
degisimi olumlu bir sekilde degerlendiren bireylerdir. Diger bir ifade ile yonetici
“simdiki zaman” odakli olarak c¢alismakta, lider ise “gelecek zaman” odakli olarak
calismaktadir. Liderlik var olan durumu, ge¢misten gelen normlar ve iiretken olmayan
uygulamalar1 sorgulamay1 gerektirmektedir. Fakat liderligin yoneticiligin bir alternatifi
oldugu diisiiniilmemelidir. Liderlik etkili yonetimin en 6nemli bilesenidir (Daft ve

Marcic, 2007: 440-441).

Liderligin etkili yonetimin en onemli bileseni oldugunu belirttikten sonra
orgiitsel yasamda liderlie neden ihtiya¢ duyulduguna deginmek yerinde olacaktir.
Egitim kurumlar, isletmeler, dernekler gibi bir¢ok Orgiit liderlige ve etkili bir liderin
varligina ihtiya¢ duymaktadir. Bu ihtiyacin dort temel etkenle iliskilendirilerek
aciklandig1 goriilmektedir. Bu etkenler soyledir (Giiney, 2007: 360);

e Orgiit Yapisimin Sorunlari: Orgiit yapilar tiim orgiitsel faaliyetlerin yerine
getirilmesini  saglayacak sekilde tasarlanmamaktadir. Bu durum oOrgiitiin yasam
dongiisiiniin belli agamalarinda liderligin varligini gerekli kilmaktadir.

e Cevresel Etkenler: Orgiitler acik birer sistemdir. Bu durum orgiitlerin gevre
kosullarmin etkilerine agik yapilar haline gelmesine sebep olmaktadir. Orgiitiin ¢evresel
kosullarla uyumlu bir sekilde yonetilmesi belli liderlik 6zelliklerinin varligin1 gerekli

kilmaktadir.

12



e Orgiit ici Dinamikler: Orgiitlerin varliklarinin siirdiiriilebilir kilmmas1
orgiitlerde gorev yapan yoneticilerin temel hedefleri arasindadir. Orgiitiin yasamini
devam ettirebilmesi orgiit i¢ci dinamiklerin degisim potansiyeline baglidir. Gerek insan,
gerek yap1 gerekse de teknolojik anlamda oOrgilitsel degisim etkili liderlerin varligini
gerektirmektedir.

e Insanmin Dogasi: Orgiitler bireylerden meydana gelmis yapilardir. Orgiit icinde
yer alan bireylerin ihtiyaclari, istekleri ve motivasyonlar1 zaman iginde degisime
ugrayabilmektedir. Bu degisimlerin Orgiitsel amacglar cergevesinde yonetilmesi ve

yonlendirilmesi liderin en temel fonksiyonlar1 arasindadir.

Yonetici, bir oOrgltiin amaclarimi gergeklestirmek icin Orgiit yapisini ve
prosediiriinii kullanarak yonetimi saglayan kisi olarak tanimlanirken, lider, buna ek
olarak etkileme giliciine sahip olan kisidir seklinde tanimlanmaktadir. Dolayisiyla bir
yonetici, boyle bir etkileme giiciine sahip degilse, o sadece bir yoneticidir ve drgiitten
ayrildiginda o orgiitiin gelismesine iliskin bir iz birakamayacaktir. Oysa lider, yonettigi
kisilerin yeteneklerini harekete gecirdiginden, onlarin potansiyellerini agiga
cikarmalarint saglamaktadir. Gardner'a (1986: 24) gdre bazi yoneticiler liderlik
becerileri gosterir, bazi liderler de kendilerini ydnetici olarak goriirler. Liderlik ve
yoneticilik ayni seyler olmamasina ragmen Ortlistiikleri de agiktir. Bundan dolay1
giiniimiizde yoneticinin basarili olabilmesi i¢in liderlik niteliklerine de sahip olmasi

gerektigi kabul edilmektedir (Bulut ve Bakan, 2005).

Nitekim bugiin bu iki kavramin birlesiminden olusan lider yoneticiler kavrami
kullanilmaktadir. Lider yoneticiler, 6rgiit amaglarini gergeklestirirken, bunu isgérenlerin
istek ve gayretleriyle biitiinlestirerek yaparlar (Korkut, 1992: 159). Onlarin etkili
olmalarmmin temelinde yatan sey, degisime acik olmalaridir. Dolayisiyla onlar,
yonlendirici kisilerdir, yaniltict degillerdir. Boyle yoneticiler, yanlarinda giicli astlarin
ve mesai arkadaglarinin olmasindan c¢ekinmezler, oysa yaniltici liderler bundan hep

¢ekinirler (Drucker, 1996: 129-130).

7. YONETIM TARZI KAVRAMI ve ONEMIi

Yonetim tarzi, yoneticinin bir veya bir¢ok kisiden olusan orgiitiinii etkili kilmak
ve amaglanan hedeflere ulasmasi i¢in ortaya koydugu bilgi, beceriler ile gosterdigi
davranig performansinin ve tutumlarinin bir bileskesidir (Basaran, 2004: 12). Yonetim

sistemlerinin gelistirilmesine yonelik, basarili yonetim anlayis1 ve yonetim tarz ile ilgili
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ilk bilimsel caligmalarin 18. ylizyilin sonlarina dogru ortaya ¢ikmaya basladigi

goriilmektedir (Kogel, 2003: 195).

llerleyen yillarda yapilan calismalarda cogunlukla karsilastirmali yOnetim
caligmalar1 sorgulanmaya baslanmistir. Bu ¢alismalara gore, farkli ekonomik ve kiiltiirel
cografyalarda yer alan yoneticilerin davraniglar1 ve yonetim uygulamalarindaki
farkliliklara bagli olarak yonetim tarzlarinda da degisiklik gostermeleri normal olarak

degerlendirilmektedir (Holt, 2011: 81).

Ulusal veya kiiltiirel degerlerdeki farklilik veya benzerliklerin yonetim tarzina
etkilerini inceleyen arastirmacilar Ozellikle bu degerlere sahip iilkelerin yonetim
tarzlarin1  karsilastirmaya odaklanmiglardir. Bu yapilan arastirmalarda kiiltiirel
degerlerdeki benzerlikler ve farkliliklar yaninda {ilkelerin ekonomik gelismislik
diizeyleri, sosyal ve endiistriyel Orglitlerin uluslararasi diizeye ulasma durumlari, bu
tilkelerdeki yoneticilerin kisisel 6zellikleri ve isletmelerin yonetim yapisi gibi pek cok
etkenin ve degiskenlerinin yonetim tarzi lizerindeki etkisi degerlendirilmektedir (House

vd., 2002: 5);

20. ylizyil ortalarindan itibaren iletisim ve ulasim teknolojilerinde yasanan
biiyiilk gelisme ve degisimler sonucunda isletmeler arasindaki iliskilerde ve
birlikteliklerde artiglar olmustur. Ayrica ayni iilke icinde veya bagka iilkelerde yer alan
isletmeler birbirleri ile is ortakliklar1 kurarak diinya g¢apinda soz sahibi olmaya
baslamiglardir. Isletmelerin ekonomik dlgeklerinde meydana gelen biiyiime ile beraber
farkli iilkelere yayilmasi, ayn1 zamanda bu isletmelerin yonetim tarzlarinin da yayilma
sekliyle orantili ve kontrollii olarak devam etmesi konusunu da giindeme getirmektedir.
Nitekim isletmelerde kiiresellesme ile beraber yonetim tarzinda da bir kiiresellesme
ihtiyacinin meydana geldigi goriilmektedir. Bu durum isletmelerin uluslararasi alanda
biiyiiyerek gelismesinin yonetim tarzi iizerinde nasil bir etkiye sahip oldugunun

sorgulanmasina neden olmaktadir (Beydilli, 2014: 3).

Diinya {izerinde faaliyet gosteren isletmelerin yonetim tarzindaki benzerlik ve
farkliliklarinin  belirlenmesine yonelik ¢aligmalarda isletmelerin ayn1 veya farkli
bolgelerde bulunmasi 6nem kazanmistir. Bu yapilan arastirmalarda isletmelerdeki
yonetim tarzina iliskin benzerliklerin ve farkliliklarin belirlenmesinde ve yonetim tarzi
kavraminin agiklamasinda yonetici davraniglari ve yonetim siire¢lerini temel aldiklar

goriilmektedir (Schwartz, 1999: 25; House vd., 2002: 6).
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Bununla birlikte bazi arastirmacilarin yonetim tarzini agiklarken liderlik tarzi
kavramin1 kullanarak tanimlama yaptiklar1 goriilmektedir. Yonetim ve liderlik
kavramlar1 arasindaki Ortlisme temelinde yonetici ve lider kavramlarinin birbirinin
yerine kullanilabilecegi diisiiniilse de gii¢, otorite ve pozisyon farkliliklar1 yonetici ve
lider kavramlarinin farkli olarak degerlendirilmesini gerektirmektedir. Nitekim yonetim,
insanlart ve isgorenleri etkilemede giiciin formal yollarin1 kullanirken, liderlik

kavraminin bunun yerine ¢ogunlukla sosyal etkileme siirecini kullandig1 belirtilmektedir

(Ozkalp vd., 2013: 5).

Yonetim tarzi formal yapisi igerisinde belirlenen ve uygulanan yonetim siireci
kismen liderlik tarzin1 da kapsayan bir yapiya sahiptir. Yonetici, isletme orgiitiiniin
gelisim ve basaris1 i¢in plan yaparak oOrgiitiin tiim isletme organizasyon yapisi ile
ilgilenip orgiit genelinde kontrolii takip etmektedir. Bu yonetim siiregleri yoneticilerin
sahip oldugu otorite giicine bagli olarak gerektiginde grup iizerinde zorlamalar da
yaparak yerine getirilmektedir. Liderin yonetim siirecindeki otoritesi ise grup lyeleri
tarafindan kendiliginden verilmektedir ve liderin grup lizerinde bir zorlamasindan

ziyade uyumla hareket edildigi gériilmektedir (Luthans ve Doh, 2012: 109-110).

Yoneticiler orgiitsel olarak belirlenen amaglar1 gerceklestirirken ¢esitli yonetim
tarzlarinin etkisinde kalmakta ve bunlar1 uygulamaktadirlar. Yonetim tarzi, yoneticinin
bulundugu sosyal ve kiiltiirel yapi ile yoneticilere 6zgii kisisel, 6znel davranislar olarak
sekillenmektedir. Dolayisiyla yOnetim tarzi yoneticiden yoneticiye farkliliklar
gostermektedir. Aslinda yoneticiler agirlikli olarak hangi yonetim tarzini benimsiyorlar
ve kabul ediyorlarsa ¢ogunlukla o dogrultuda olaylari, insanlari degerlendirmekte ve

davranig sergileyerek bir orgiit yonetim tarzi ortaya koymaktadirlar (Luthans ve Doh,
2012: 109-110).

Burada, Blake ve Mouton’un “Yonetim Izgarast Kurami” iizerinde durmak
yerinde olacaktir. Teksas Universitesi’nden Blake ve Mouton (1978: 10) bir boyutu
iiretim odakli sonuca giden yaklasima dayanan, diger boyutu ise insan odakli bir
yaklasima dayanan bir model ortaya koymuslardir. Davranig faktorlerinin farklh
bilesimlerini iki eksen tizerinde simiflandirmak i¢in diisey ve yatay eksenli iki boyutlu
bir matris olusturmuslardir. Bu matriste yatay eksen, iiretime ve islerin tamamlanmasina
verilen Onemi gosterirken diisey eksen, yoOneticilerin insanlara verdigi Onemi
gostermektedir. Ayrica, yatay eksen ve diisey eksen dokuz boliime ayrilmis ve matris

tizerinde bes farkli liderlik bi¢imi en belirgin olarak tanimlanmistir (Blake ve Mouton,

15



1978: 11). Matris iizerinde belirgin olarak tanimlanmis olan liderlik bi¢imlerini kisaca

asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Kiranli, 2010: 34-35):

(1,1) Cihiz Lider: Yoneticinin hem tiriinii hem de insanlar1 6nemseme diizeyi en
alt diizeydedir. Lider, kendi yerini korumak ve orgiit icerisinde kalabilmek i¢in risk

almaktan kacinarak gerekli olan seyleri en az ¢abay1 gosterip gerceklestirmektedir.

(1,9) Kuliip Lideri: Insana verilen 6nem yiiksek, iiretime odaklanma diisiiktiir.
Lider, insanlarm 1iyi iliskiler i¢inde ve mutlu olmasini ister. Uretim basaris1 sadece,

calisanlar arasi siki dostluga ve ¢atismalarin olmamasina baghidir.

(5,5) Orgiit Lideri: Yapilacak isin miktar1 ile calisanlarn moralini dengede
tutmaya calisan uzlastirmaci bigim s6z konusudur. Orta yol olarak tanimlanmis olan bu
liderlik bi¢ciminde mevcut yapiyr korumak ve ters diismemek i¢in her seye uyum

saglamaya yonelik yaklasim mevcuttur.

(9,1) Gorev Lideri: Otorite ve itaat yonetimi olarak da adlandirilan bu yonetim
tarzinda lider, verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan iligkileriyle ilgisi ise yok
denecek kadar azdir. Lider; gii¢, yetki ve disiplin kullanarak, insanlara neyi nasil

yapacaklarini s6yleyip onlar1 kontrol ederek iiretimi en iist diizeye ¢ikarmaya ¢alisir.

(9,9) Ekip Lideri: Hem insana hem de iiretim diizeyine yiiksek diizeyde dnem
verilmektedir. insanlarin isle ilgili olurken hevesli olmalar1 da istenmektedir. Is ve
insan1 Onemsemeyi birbirinden ayirmayarak her ikisini de st diizeylerde
bulundurmaktadir. Dolayisiyla karsilikli giiven, saygi tist seviyededir ve yonetsel 1zgara

modeline gore en etkin liderlik bi¢imi ekip lideridir.
7.1. YONETIM TARZININ OGELERI

Y oOnetim tarzlari lizerine yapilan aragtirmalar dogrultusunda her yonetim tarzinin
kendisine has 6zellikler gosterdigi tespit edilmistir. Buna gdre yonetim tarzi baslica alti

Ogeye gore incelenmektedir. Bu 6geler asagida verilmistir (Ergin, 2008: 15-17).

e Yoneticinin Ozellikleri: Her yoneticinin bulundugu bolgeye ait sosyal ve
kiltiirel olmak iizere farkli Ozellikleri vardir. Yoneticiler ¢ogunlukla bu 6zelliklere
uygun olarak hareket ederler. Yine bu 6zelliklerine uygun olarak orgiit i¢i ve orgiit dist
ile iligkiler kurarak bu iligiklerini devam ettirirler. Bu yoniiyle yoneticilerin
benimsedikleri yonetim tarzinda yoneticilerin 6zelliklerin etkisi ¢ok fazla olarak

gortilmektedir.
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e Gorev Yapisim1 Kurma Davranisi: Bir orgiit veya isletme igerisinde isgorenler
arasindaki gorev paylagimini yapmak ve bu gorevler yerine getirilirken uyulmasi
gereken kurallar1 belirlemek yoneticilerin gérevleri arasindadir. Orgiit yoneticileri
bulunduklari isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulasmak i¢in Orgiit isgdrenler arasinda is
boliimii yaparak her boliimde ¢alisanlardan beklenilenleri belirtir. Buna bagli olarak yer
yer isgorenler arasindan yetkilendirmelerde bulunurlar. Orgiit yoneticileri kendi
ozelliklerine ve ¢aligma kurallarina gore farkli yonetim tarzin uygulamaktadirlar.

e Gorev Davramisi: Orgiit ve isletme yoneticileri bulunduklar1 kurumun amag ve
hedeflerinin gerceklestirilmesine verdikleri 6nem diizeyine gore degisebilen yonetim
tarzlar sergilerler. Yine, bu yonetim tarzlarina bagli olarak orgiitiin amag¢ ve hedeflerini
gostermede sergiledikleri davraniglar da degismektedir.

o lliski Davramsi: Her yoneticinin orgiit icerisinde isgdrenlerle kurdugu bireysel
ve yonetimsel iliskilerde farkliliklar olabilmektedir. Nitekim yoneticilerin isgorenlerine
gosterdigi sicak ilgi, saygi ve hosgorii gibi kavramlar degisebilmektedir. Buna gore her
yonetim tarzinin, isgdren yonetici arasindaki iliski davramslar1 kendine goredir. Orgiitte
yer alan yoneticiler de davraniglarini bu dogrultuda yerine getirmeye caligirlar.

o lIsgbrenin Varsayilan Ozellikleri: Orgiitlerin yonetim tarzinda her isgorene
farkli bakilarak, her birisinin farkli olarak nitelendirildigi goriilmektedir. Bundan
hareketle Orgiit yoneticileri ile astlar1 arasinda yasanan iliskiler, cogunlukla yoneticinin
uyguladig1 yonetim tarzina gore degiserek gerceklesmektedir.

e Calhsma Ortamn: Orgiitlerde isgdrenlerin calisma ortamim etkileyen etkenlerin
en basinda Orgiit yoneticilerin yonetim tarzinin geldigi tespit edilmistir. Yoneticilerin
demokratik veya otokratik davraniglarina gore isgorenlerin galisma ortamlarinin

sekillendigi ve is veriminin degistigi goriilmektedir.
7.2. YONETIM TARZININ BOYUTLARI

Yonetim tarzi boyutlari, iilke ve toplumlara gore sektorel orgiit yoneticilerinin
yonetim tarzina iligkin benzerliklerin ve farkliliklarin tespit edilmesinde kullanilan
boyutlardir (Giileryliz, 2014: 12). Yonetim tarzi boyutlart genis bir yelpazeye
yayilmaktadir. Yonetim tarzi boyutlarini genel olarak Orgiitiin organizasyon yapisina,
yOneticinin davranig tarzina bagli olarak gruplandirabilmek miimkiindiir. Yonetici

davraniglarina vurgu yapan g¢alismalarda yoneticinin liderlik 6zelliklerinin, karar alma,

17



uygulama ve kontrol sekillerinin, iletisim ve bilgi paylagiminin belirleyici rol oynadigi

ortaya konulmaktadir (Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006: 432).

Organizasyon yapisin1 dikkate alan boyutlarin kullanildig1 ¢alismalarda,
organizasyon yapisinin yOnetim tarzi ile girift bir iliski icerisinde oldugu
vurgulanmaktadir. Buna gore organizasyon yapisina bagli yonetim tarzi farkliliklarinin
olugmasinda; merkezilesme seviyesi, fonksiyonellesme ve formallesme diizeyi, orgiit i¢i
hiyerarsik yap1 ve aralarindaki iletisim modeli gibi degiskenler etkili olmaktadir. Bu
kapsamda yonetim tarzi boyutlarinin hem yonetici davranisi hem de yonetim siireclerine
odaklanmast 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle yoneticinin yoOnetim siireglerini
degerlendirirken ¢alisanlara karsi sergiledigi tutum ve davraniglarini belirleyen yonetim
tarz1 boyutlarinin isletmelerin devamliligi ve basarisinda etkili oldugu 6nemli bir

gercektir (Tas, 2007: 40-41).

Sekil 1. Yonetim Tarzi Boyutlart

Koruyucu
Y Onetim

~N. LA

Yetkeci < YONETIM > Basibo
TARZI e

Y Onetim YOnetim

Demokratik Otoktarik
Davranis Davranis

Birlik¢i
Y Onetim

Kaynak: Ergin, 2008: 15.

Orgiitlerde ve bu baglamda isletmelerde yoneticiler ve ydnetim tarzlari
arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 belirleyebilmek amaciyla yapilan cesitli
caligmalarda baslica bes boyut ortaya konulmaktadir. Belirlenen yoOnetim tarzlar
boyutlari; yetkeci yonetim, koruyucu yonetim, destek¢i yonetim, birlik¢i yonetim ve

basibos yonetim olmak {izere boyutlara ayrilmaktadir (Sekil 1).
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7.2.1. Yetkeci (Otoriter) Yonetim

Yetke kelimesi, “yeterliligine herkesi inandirarak bir kimsenin kendisine
sagladig1 itaat ve giiven, otorite, sulta, velayet” anlamina gelmektedir (TDK, 2019).
Dolayisiyla yetkeci yonetim otorite kurmayi ve ataerkilligi esas alan bir yonetim seklini
ortaya koymaktadir. Yetkeci yOnetim anlayisina gore; “insan bir iiretim aracit ve
ekonomik bir varliktir. Insan, ancak sert ve otoriteye dayali yonetimde etkili ve verimli
calisir. Zira, insan dogustan tembeldir; otoriter bicimde yonetildigi zaman yararl ve
verimli olabilir.” Bu nedenle yetkeci yoneticiler astlarini siki bir kontrol mekanizmasi
ile takip ederler. Siirekli astlarin1 hata ve su¢ arama yonetim politikasiyla korkutup,
onlart baski ve cezalandirma yoluyla c¢alistirma yontemini uygularlar. Bu yetkeci
yonetim tarzinda isgdrenlerin sorunlarina ilgisiz kalinmasi nedeniyle astlarin bu
yonetim tarzindan ¢ogunlukla hoslanmadiklar1 gériilmektedir (Ibicioglu, Ozmen ve Tas,

2009: 5).

Yetkeci yonetim tarzinda yonetici isgorenlerden daha g¢ok ise, mal, hizmet
iiretimine ve verimliligin artmasina 6nem verir. Yetkeci yonetim tarzinda arzu edilen
hedef iggorenin azami Olgiide iiretimde bulunarak siireklilik gdstermesidir. Yetkeci
yonetim tarzina gore: “Isgoreni kendi basina birakirsan, bir is yapmaz. Isgorene iyi
davranmak istismara yol acar. Isgoreni ancak sert, otoriteye dayali yonetimde etkili ve

verimli kilinabilir. Isgoren sadece bir iiretim aracidir ve ekonomik bir varliktir” (Ergin,

2008: 21).

Yetkeci Orgiit yoneticileri genel olarak iki guruba ayrilirlar. Tk grubu olusturan
yetkeci yoneticiler kat1 ve sert olmanin yaninda bilgili, becerikli, diiriist ve c¢aliskan
olup, orgiite yararli dzellik gosterirler. ikinci grup yetkeci yoneticiler ise bilgisiz ve
beceriksiz kisiler olup, hedeflerine varmak i¢in her tiirlii yolu mesru sayan oldukca
tehlikeli ve zararli kisilerdir. Geleneksel degerlere siki sikiya bagli kalinmasini isteyen
yetkeci yOneticiye gore, otoriteye sorgusuz olarak boyun egilmelidir. Bu tip otoriter
yoneticiler iggdrenlerinin basarilarim1 gérmezlikten gelerek, onlart bagkalarinin yaninda
elestirmekten hoslanirlar. Orgiitlerde yetkeci yonetim tarzini benimseyen yoneticilerde

genel olarak su davraniglar gézlemlenmektedir (Tas, 2007: 6):

o Isgorenleri elestirir, tehdit eder,
e Yonetimsel ¢eliskileri baski altinda tutar,

e Emirlerinin acilen yapilmasini ve sonuclarin hizla olmasini ister,
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e Astlarina danismadan eyleme geger,

e YoOnetime olan itaate Onem verir,

e Yapmis oldugu gorevi en iist diizeyde tutar,

o Isgorenlere giivenmedigini ve ilgilenmedigini agikga belirtir,
e C(Cevresi ile olan iliskilerde etkisizlesir,

e Kendi gorevinin astlarin islerini belirlemek olduguna inanir,

e s akisinda yaraticiliga olanak vermez.

Yetkeci yoneticiler islerini siki takip etseler de oOrgiitiin basar1 diizeyinin
ozellikle uzun vadede yetersiz kaldig1 goriilmektedir. Otoriter davranislar astlar arasinda
boliinmelere, dedikodulara neden olur. Yetkeci yonetim tarzinda yonetici insandan ¢ok
gbreve ve ise dnem veren bir yargiya sahip oldugu i¢in tiim ilgisini mal veya hizmet
tiretiminin verimliligini artirma {lizerinde toplamistir. Bu yonetim anlayigina gore, insan
dogustan tembeldir. Bu nedenle insanlar otoriter bicimde yonetildigi zaman verimli ve

yararli hale gelebilir anlayis1 baskindir (Aytiirk, 2008: 2).

Yetkeci yoneticiler, bulundugu orgiitte Oncelikle is bolimii ve gorev
tanimlamalarinm1 ~ belirleyerek  islerini  garantiye almak isterler. Bu gorev
tanimlamalarinda acemi kisilerle ¢aligmak yerine en bilgili, en usta kisilere gorev
vererek isgorenlerin istek ve durumlarini dikkate almazlar. Yetkeci yonetici, Orgiitte dar
denetim alanlarindan olusan dik bir yetke semasi i¢inde tiim yetkeyi elinde toplamaya
calisirlar. Mecbur kalmadikca yetkesini ast yoneticilere devretmezler (Kogel, 2003:

195).

Yetkeci yoneticiler orgiitteki islerin eksiksiz ve zamaninda yapilabilmesi icin
isgorenlerin baski altinda tutulmasi gerektigini savunurlar. Bu amag¢ dogrultusunda
isgorenler iizerinde siirekli bir denetimin oldugu hissini olustururlar. Orgiitsel amag ve
hedeflerin gergeklestirilmesi yetkeci yoneticiler i¢in ¢cok Onemli olmasi nedeniyle
islerine kimseleri karigtirmadan tim yonetimsel yetkileri kendilerinde toplarlar.
Orgiitsel hedefleri elde etmek icin isgdrenlerin siirekli olarak islerinde diizenli ve titiz
olmalarini, islerini zamaninda ve en miikemmel sekilde yapmalarmi isterler. Nitekim
yetkeci yonetici i¢in iggdren, oOrgiitte belli bir gérevi aksatmadan yapan bir makine

konumunda degerlendirilmektedir (Basaran ve Giiclii, 2018: 950);

Yetkeci yonetim tarzini1 benimseyen yoneticilerin isgorenleri ile iliskileri sadece

orgiitin amag¢ ve hedeflerini gerceklestirme dogrultusundadir. Bu tip yoneticilerin
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astlarinin ve isgdrenlerinin 6zel yasantilariyla ilgilenmedikleri ve kendi 6zel
yasantilarindan da hi¢ bahsetmedikleri goriilmektedir. Isgérenleri ile aralarma kurallar
koyarak onlarin kendilerine kosulsuz olarak itaat etmesini beklerler. Yetkeci yoneticiler
acisindan isgdrenlerin isten doyumunu artirma, takim ruhu olusturma veya
uyumsuzluklarimi gidermek icin tek ¢oziim yolu, yetkeyi kullanmaktir. Bu yoniiyle
yetkeci yoneticiler, iste aksama veya olumsuzluklar sonucunda 6fkelenince yildirimlar
savururken; is veriminden memnun olunca armaganlar yagdirirlar. Kisaca igsgorenlerin
tiim 6zliikk haklari, yetkeci yOneticinin verecegi kararlarla diizenlenir ve verilir ya da

iptal edilir (Tas, 2007: 59).

Yetkeci yonetim tarzin1 uygulayan otoriter yoneticiler kendilerinin her seyin en
iyisini bildiklerini ancak isgdrenlerin pasif, bilgisiz olduklarini, kendi basina
birakildiginda gevseklige ve kayitsizliga kayabilecegi ve hatta Orgiitiin ve kendi
yonetim amaclarinin karsisinda oldugunu diisiiniirler. Bu nedenle yetkeci yonetime gore
iyi bir iggoren, caligkan, yonetime ve istlerine bagl, itaatkar, emirlere kosulsuz uyup
sorun ¢ikarmayan, orgiitiin iiretimine katki veren, giivenilebilir, isinde yeterli kisi olarak

goriilmektedir (Ibicioglu, Ozmen ve Tas, 2009: 6).

Yetkeci yonetim genel olarak; tek diize isler yapan, cevresel, teknolojik
degisimlere ve yenilesme girisimine ihtiyag duyulmayan, isgorenlerin ¢ogunlugu
ataerkil gelenek¢i ailelerden olusan orgilitlerde uygulanabilen bir yonetim boyutudur.
Yetkeci yonetim tarzi uygulanilan orgiitlerin ¢aligma ortaminda, gérev ve amaclarin
degismedigi, is akisinin ¢ok esnemedigi, islerin dagiliminda herkese dar alanl goérevler
verilerek iggorenlerin yonetime katilmasina imkan taninmadigi goriilmektedir (Basaran

ve Giiglii, 2018: 950).
7.2.2. Koruyucu Yoénetim

Koruyucu yonetim, isgdrenlerin Orgiit iginde kendilerini glivende hissederek
yaptiklar1 isten en iist diizeyde tatmin olmalarmi hedefleyen yonetim tarzidir. Orgiitiin
amac¢ ve hedeflerinin gerceklestirilmesinden c¢ok, isgorenlerin cesitli ihtiyaglarinin
karsilanmas1 daha &n planda tutulmaktadir. Isgorene verilen desteklerle ihtiyaglarinin
karsilanmas1 sonucunda onlarin orgiite daha fazla baglanacagi, sadakatinin artacagi ve
bdylece isgorenin tiim giiclinii Orgiitiin amag¢ ve hedeflerini gerceklestirme yoOniinde

harcayacagi varsayilmaktadir (Giileryiiz, 2014: 12).
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Koruyucu yonetim tarzinda yonetici, isgorenlerin ekonomik ve fizyolojik olarak
gereksinimlerini karsilayarak orgiitiin etkililigi ve basarisi i¢in ¢aligmalarini saglamayi
amagclamaktadir. Isgren iliskilerine verilen dnem ve ilgi, géreve/ise gosterilen onem ve
ilgiden daha yiiksek diizeyde goriilmektedir. YOneticinin isgérenlerin islerine sik sik
midahale etmeyip, onlar {izerinde baski ve kontrol uygulamak yerine iyi davranmasi
durumunda, isgdrenlerin daha verimli ¢alisacaklari varsayilmaktadir. Koruyucu yonetim
tarzinda oOrgiit i¢inde isgorenlerle iliskilerin olumlu ve yapici yonde gelistirilmesi, adeta
calisanlara “el bebek-glil bebek” muamelesi yapilmasi asil ve temel hedefi
olusturmaktadir. Ciinkii bu yonetim anlayisinda yoneticide; “hizmetmis, verimmis ....
bos ver! Hepimiz insaniz... insan beser, bazen sasar, kul hatasiz olmaz” anlayis1 ve

deger yargisi hakimdir (Aytiirk, 2008: 2).

Koruyucu tip yoneticilere genellikle “kumru tipi” yoneticiler tanimlamasi
yapilmaktadir. Zira koruyucu tarzi yoneticiler isgdrenlerine karsi her zaman giiler yiizlii,
tatli dilli olup, onlarla dost ve arkadaslik havasi i¢inde ¢alistiklar1 goriillmektedir. Bu tip
yOneticilerin amaglar1 6rgiit i¢inde catismadan ve sorun yaratmadan herkesi memnun
ederek ve herkes tarafindan sevilerek calisilmasi {izerine kuruludur. Koruyucu yonetim
tarzini benimseyen yoneticilerde genel olarak su oOzellikler goriilmektedir (Aytiirk,
2008: 2).

o Isgdrenlerine giivenir,

e lsgorenlerini diisiiniir, korur,

e Isgorenleriyle is birligi yapmada basarilidir,

e Cogu kez sezgileriyle hareket eder,

o lsgorenleriyle iyi iliskiler kurar,

e Isgorenleriyle dost olmayi sever,

e Kural koyma ve kurallara uygulamada ustadir,

e Kararlarini bazen tek basina, bazen isgorenleri ile beraber alir,

o Kisilik olarak, tath dilli, dost ve babacan tavirhidirlar.

e Orgiitsel amaglar dogrultusunda kaynaklari etkili bigimde kullanirlar,

e Isgorenleri motivede ve etkilemede paray1 amag olarak kullanirlar,

e Isgorenlerin toplumsal ihtiyaglarmi karsilamaya ve giiven duygularini artirmaya
0zen gosterirler,

e Orgiit hedeflerine ulasmak icin isgdrenleri denetlemek yerine onlara yol
gostermenin faydali olacagina inanirlar,
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e Isgorenleri ile catismak yerine, onlar1 hep memnun etme iizerine yonetim tarzi

uygularlar.

Koruyucu yoneticilerin, tim yetkileri ellerinde toplamak yerine isgdrenlerine
giivenerek, ast yoneticilerine de gorev ve sorumluluk vererek, yetki devri yapmaktan
kaginmadiklar1 goriilmektedir. Buna uygun olarak orgiitteki is bolimi ve
gorevlendirmelerin ast yoneticiler tarafindan yapilmasma imkan verirler, kendileri
sadece kilavuzluk ederler. Bu gorevlendirmeler ile ilgili onlardan ¢ok gerekli olmadikg¢a

hesap sormadiklar1 gézlenmektedir (Ergin, 2008: 26).

Koruyucu yonetim tarzin1 benimseyen yoOneticiler, orgiitsel isleri planlayarak
kaynaklar1 olusturur, isgdrenleri esgiidiimleyerek onlarla iletisimin iyi olmasini
saglamaya caligirlar. Ancak orgiitiin amag¢ ve hedeflerine ulagsma ve iiretimi arttirma
girisimini goze almayip elde edilen seviye ile yetinerek isgorenlerle iliskilerinin
bozulmamasina ¢alisirlar. Koruyucu yoneticiler orgiitte otokratik gorev davranisindan
cok demokratik iliski davranisina 6nem verirler. Ciinkii iggorenlerle iligkilerinin iyi
olmasi durumunda kurumdaki islerin diizelerek kendiliginden yoluna girecegini ve
ilerleyerek basarili olacaklarini diisiinerek hareket ederler. Ayrica koruyucu yoneticiler,
isgorenleri ile is birligi yapmaya her an hazir olduklar i¢in, onlarin ihtiya¢ duyduklar
makine, arag ve gere¢ gibi kaynaklar1 aninda saglamaya ¢aligirlar (Ibicioglu, Ozmen ve

Tas, 2009: 6).

Koruyucu yoneticiler, isgorenlerinin duygu, diisiince ve taleplerine 6nem
verirler. Isgérenlerle olumlu iliski ortamlari kurarak, onlari dinlemek igin zaman
ayirirlar. Isgdrenler orgiite uyumsuzluk gosterdiklerinde, yoneticiler onlarla iligki
kurarak orgiite bagliliklarin1 saglamak icin ellerinden ne geliyorsa yaparlar. Orgiitte
iliskilerin i1y1 olmasi nedeniyle pek catisma yasanmadigi goriiliir. Ortaya c¢ikan olasi
catigmalar da goniil alma ve uzlasma yolu uygulanir. Her isgoren, astlarinin ve iistiiniin
gonliinii kirmamaya ve uyumlu olmaya calisir. Ayrica koruyucu yonetim tarzi
uygulanan orgiitlerde ¢ogunlukla, bagkalarina baglanma ve dayanma duygusal giidiisii
yiiksek olan, rekabetsiz ve ¢cok zorlanma olmayacak ortamlarda caligmay1 seven, orta

diizeyde egitimli iggérenlerin ¢alistiklar1 diisiiniilmektedir (Basaran ve Giiglii, 2018:
950).

Koruyucu yonetim tarzi orgiit amaclarindan daha ziyade isgorenlerine 6nem

verdigi igin genellikle 6zel sektorde uygulanmamaktadir. Bu tarz yonetimlerin daha ¢ok
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kamu kurum ve kuruluslarinda yaygin olarak uygulandigi goriilmektedir. Bu yonetim
tarzinda calisanlarin Orgiit ortami, birbirleri arasinda goniil birlikteligi, dayanigma, is
birliginin yiiksek oldugu ortamlardir. Calisma silireci boyunca konut ve tiiketim
kooperatifi, gezi, kamp gibi ¢esitli etkinlik ve aktiviteler diizenlenerek o6rgiit islerinin
tekdiizeliginin verdigi bikkinlik, yorgunluk duygulart giderilmeye caligilir. Koruyucu
bir ortamda calisan isgdrenler ise ve daha fazla performans gostermeye karsi pek fazla
istekli degillerdir. Bu isgorenler kendilerinden beklenenden fazla bir iiretimde
bulunmayip kapasitelerini gelistirmek i¢in pek fazla caba harcamazlar. Genel olarak

stabil olan yasamlarindan mutlu ve hogsnutturlar (Ergin, 2008: 27).
7.2.3. Destekci Yonetim

Destek¢i  yonetim tarzi  boyutu 1950li  yillarda Rensis Likert“in
arastirmalarindan yararlanilarak ortaya c¢ikip yayilmaya baglamistir. Davranis
bilimlerinin gelismesi pek c¢ok oOrgiitte destek¢i ydnetim tarzinin benimsenip
uygulanmasina neden olmustur. Destek¢i yonetim tarzi, giic veya para yerine liderlige
dayal1 bir yonetimi ongdrmektedir. Bu yonetim tarzinda orgiitiin ¢ikarlarini saglamak
icin liderlik araciligiyla isgorenlerin yapabilecekleri seyleri basarip gelistirmelerini

saglayacak bir ¢alisma ortam olusturulmaktadir (Shaaban, 2017: 100-101).

Desteke¢i yonetim tarzinda lider, isgorenlerin dogal yapisi geregi yetersiz bir
calisma performansi1 gostermedigini, iggorenlerin isyerlerinde yetersiz destekleyici
ortamlart olmasi nedeniyle bdyle davrandiklarini varsaymaktadir. Bu nedenle
yoneticiler iggorenlere kiigiik bir destek imkan1 verildiginde is¢ilerin sorumluluk alarak
kendilerini gelistireceklerini ve 6rgiite katkida bulunmak isteyeceklerini ongormektedir.
Bunun i¢in orgiit yonetimi isgdrenin is basarisini destekleme egiliminde olmalidir.
Basar1 desteklendiginde, isgorenler giivenlik aramak ve itaatkar davranmak yerine
islerindeki i¢sel giidiileyicilere tepki gostererek orgiit ortamindaki bagarilarini artirmaya
yonelirler. Bu durum sonucunda isgdrenlerin orgiitte goreve karsi ilgilerinde ve katilma
duygusunda degisimler goriilmektedir. Destek¢i yoOnetim tarzinda, calisanlarin da

yonetime katilmasi hedeflenmektedir (Aytiirk, 2008: 1-2).

Destekgi yonetici, iggdrenlerine esit davrandigy, kisiler ve gruplar arasi iligkilere
O0zen gosterip, arkadas¢a davrandigi i¢in giiciinii astlarindan almaktadir. Destekgi
yonetici, isgorenlerinin sorumluluk alacaklarini, 6rgiitsel amaclar icin ¢alisip kendilerini

gerceklestireceklerini bilerek onlara énemli dlgiide giiven duymaktadir. Isgdrenlerini
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destekleyerek, onlarin basarili olmalarini ve bunun tadini ¢ikarmalarini istemektedir

(Aytiirk, 2008 1-2).

Destekei yonetici Orgiit ¢alisanlarina yonelik davranislarinda isgorenlerin kisilik
ozelliklerini dikkate alarak gdsterecekleri tepkilere ve davranislarina énem verir. Orgiit
icerisinde herhangi bir sorunla karsilasildiginda sorunlardan kagmak yerine igsgorenleri
ile beraber is birligi igerisinde hareket ederek yilmadan bu sorunlari giderme yoluna
gider. Destek¢i yOnetim tarzin1 benimseyen yoneticiler isgorenlerinin bireysel
isteklerine ve durumlarina 6nem vererek, onlara karsi son derece dostca ve yakin
davranarak siirekli bir takim ruhu olusturmaya calisirlar. Ciinkii isgorenlerin basaril
olmasmin onlar i¢in en etkili giidiilenme, etkilenme duygusu olduguna inanmalari
nedeniyle isi ¢ekici kilmaya ve isgérenleri islerine baglayacak ortam hazirlamaya gayret

gosterirler (Kogel, 2003: 195).

Destekei yonetim tarzini1 uygulayan yoneticiler orgiitte isgorenlerin de yonetime
katilmasini isterler. Bu nedenle Orgiitte alinacak kararlarda isgorenlerin fikir ve
gortiglerini alarak is bolimiinii ve gorev tanimlamalarini beraber yaparlar. Buna 6rnek
olarak destek¢i yoneticiler tarafindan yalnizca belli bir is kotarilirken isgoérenler
arasinda diizenlenen is boliimleri ve gorev tanimlamalar1 bu is bittiginde yeni ise gore,
yeniden yapilabilir yapilan gerektiginde degistirilebilir veya  esnetilerek

uygulanabilmektedir (Beydilli, 2014: 68).

Destekg¢i yonetici orgiit ortamini iggorenlerin ellerinden gelenin en iyisini yapip
en yiiksek verimde calisabilmelerine uygun hale getirir. Orgiitiin iiretim hedeflerini
isgorenleriyle birlikte planlayarak kararlastirir. Destek¢i yoneticinin is denetimi Orgiitte
calisanlara 6zel olarak degil, is edimine yonelik olarak genel tarzda uygulanir. Destek¢i
yOnetici, isgorenleriyle ¢cok yonlii ve yakin iletisim kurarak diisiincelerini dinler ve
destekler, sektorii ile ilgili bilimsel ve teknolojik yenilikleri yakindan izler, onlar

orgiitiinde uygulamaya 6zen gosterirler (Dalgin, 2008: 7).

Destekei yonetici isgorenlerin isteklerini ve gereksinimlerini kargilayabilmek
icin, ¢alisanlarinin giiclii ve zayif yanlarini, bilgi ve becerilerini yakindan tanimaya
calisir. Bunun sonucunda isgdrenlerin Orgiitte en basarili olacaklari gorevin basina
gecmelerini saglayarak hem verimliliklerini en yiiksek tutmaya g¢alisir hem de orgiit
i¢inde uyumsuz olmalarmi énlemeye ¢alisirlar (isler, 2018: 18). Bunun dogal bir sonucu

olarak destek¢i yonetim tarzini benimseyen orgiitlerde, isgdrenin kendini gelistirmesine,
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dzdenetimine, yaraticiligina elverisli bir is kiiltiirii bulunmaktadir. Isgdrenin orgiitle
0zdeslesme diizeyleri yiiksektir ve sadakatleri fazladir. Cevresi siirekli degisen ve bu
yiizden dirik (canli) bir 6rgiit yapisina sahip olmak zorunda olan kurumlarda calisacak
isgorenlerin yeterlilik diizeylerinin yiliksek olmasi gerekmektedir. Bu 6zellikteki
orgiitlerin etkili ve basarili olmasi i¢in destek¢i yonetimle yonetilmesi daha uygun

goriilmektedir (Beydilli, 2014: 69).
7.2.4. Birlikci Yonetim

Birlik¢i yonetim, Orgiitte ast-iist iligkilerinin olmadigi, her isgérenin birbiriyle i¢
ice ve bagl oldugu ve orgiitte herkesin esit s6z hakkina sahip olmasi nedeniyle
kurumsal kararlarin oylama ile alindigi, orgiit icinde fikirlerin 6zgiirce ifade edildigi
yonetim bigimidir (Sahin, 2012: 534). Birlik¢i yonetim tarzini belirten ana karakter,
takim calismas1 ve takim ruhudur. Bu nedenle birlik¢i yonetim tarzi “Katilimli Yonetim

Bi¢imi” olarak da tanimlanmaktadir (Kogel, 2003: 169).

Birlik¢i yoneticilerin yonetim ve iiretim alaninda uzmanliklari gligliidiir. Birlik¢i
yOneticiler girisimci ve miicadeleci Ozellige sahip olan, ama makam, mevkilerini
isgorenler lizerinde istiinliik ve baski kurmak i¢in kullanmayan orgiitsel liderdir. Bu
yoneticiler kendilerini siirekli gelistirmeye ve yenilestirmeye calisirlar. Ayrica bu tip
yoneticiler kendilerini iggorenleriyle esit olarak gorerek orgiitii ve calisanlari ile onur
duyarlar (Sahin, 2012: 534). Orgiit icinde ydneticiler ve isgdrenler arasinda karsilikli
giiven ve is birligi, ortak ¢aba hakimdir. Bu yOnetim tarzinda igsgorenlerde yonetime
katilma yiiksektir. Bunun nedeni orgiitte kararlar ¢cogunlukla astlarin ve isgdrenlerin
gorusleri, teklifleri, destek ve katilimlari ile alinmakta ve galisanlar tarafindan goniilden

kabul edilerek etkinlikle uygulanmaktadir (Kogel, 2003: 169).

Birlik¢i yonetimde orgiit isleri isgdrenlerden olusturulan takimlar tarafindan
yiriitilmektedir. Her takimin basinda o takimin {iyeleri tarafindan segilen bir takim
baskani bulunmaktadir. Birlik¢i yoneticiler, orgiitsel amac¢ ve hedefleri planlandigi
diizeyde gergeklestiginde oOrgiitiin etkili olacaginmi diisiiniirler. Bu orgiitsel hedefe
ulagilmasinda yonetimin, isgdrenlere karsi giiveni isgdrenlerin de biiyiik emekleri
olmasi nedeniyle yiiksektir. Birlik¢i yonetimde kararlarin planlanip programlanmasi,
orglitsel kaynaklarin dagitim ve kullanimi, islerin denetlenmesi ve degerlendirilmesi
belirlenen takimlarin sorumluluguna birakilarak uygulanilir. Birlik¢i yonetici bir sorunla

karsilastiginda kendine diisen goérevi yliklenerek sorunla ilgilenir, sorunun ¢6zliimii igin
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takima segenekler ve ¢oziimler gosterir (Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006: 430).
Yoneticinin asil isi takimlar arasinda isin koordinesini takip etmektir. Nitekim birlik¢i
yonetici astlarina giivenir ve onlara yetkilerini devrederek sorumluluk verebilir. Orgiitte
yer alan tiim astlar ise yoneticinin yoklugunda dahi onunla birlikte bulundugu zamandan
farksiz bir sekilde diizenli olarak ¢alismaya devam ederler. Birlik¢i yonetim bigiminde
astlarin birbirleriyle is birligi, uyum ve dayanisma halinde, olumlu ve yapici yonde

calistiklar1 gériilmektedir (Gutterman, 2017: 2).

Birlik¢i yonetici, Orgiitteki tiim isgorenlerin kendini gergeklestirebilmesi igin
onlara firsat tanimakta, orgiit icinde olusan catismalari, kendi lehlerine dondiirmeye,
onlardan yeni fikirler iiretmeye 6zen gostermektedir (Ozkalp vd., 2013: 12). Nitekim
birlik¢i yonetim Dbigiminde isgorenlerin kendilerini yenileyip gelistirmek ve
gerceklestirmek icin c¢aba gosterdikleri diisliniilir. Bu nedenle birlik¢i yoneticiler
isgorenlerden olusan takimlarda iyi bir calisma ortami olusturularak basarilarinin
artmalarini isterler. Calisma ortami ise her takimin bagkani ve iiyeleri tarafindan
isyerlerindeki tiretim 6zelliklerine uygun olarak dizayn edilir (Gutterman, 2017: 2-3).
Dolayisiyla birlik¢i yonetim tarzinda takim ¢alisma ortami, isgérenlerin yaraticiligina,
yeni yontemleri uygulamalarina, teklif ve elestirilerini 6zgiirce bildirmelerine,

sorunlarini kendi yontemleriyle ¢ozmelerine elverislidir (House vd., 2002: 5).

Birlik¢i yonetimde demokratik bir idare ve isleyis oldugu i¢in isgorenlerin alinan
ticretlerin adaletsizligine, is boliimiiniin dengesizligine yonelik sikayetleri olduk¢a az
gorilmektedir. Birlik¢i yonetim bicimi iiniversite, akademi, uzmanlik enstitiileri,
arastirma merkezleri gibi yiikksek egitim diizeyinde meslek adamlarinin calistig
igsyerlerinde uygulanabilen yeni bir yonetim bi¢imidir (House vd., 2002: 5). Birlik¢i
yonetim tarzinda yonetici bir rehber ve koordinator olarak rol almaktadir. Giinlimiizde
yoneticiler otoriter davraniglarla “hiikmetmek ve emretmek” yerine isgorenlerin de
yonetime katilmasini saglamaya calisan demokratik davraniglari tercih etmektedirler.
Bu nedenle ¢agdas ve modern yonetim tarzi olarak “Birlik¢i Yonetim” tarzi giinden

giine geliserek yayginlastigi goriilmektedir (Kogel, 2003: 169).
7.2.5. Basibos Yonetim

Basibos yonetim tarzinda (laissez faire) yonetici veya lider konumunda bulunan

kisi 1ggorenleri giidiilemek, etkilemek veya orgiite 6zendirmek icin hicbir etkinlikte ve
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gayrette bulunmaz. Ciinkii basibos yonetim tarzinda esas unsur bireycilik olarak ortaya
cikmaktadir (Giileryiiz, 2014: 13).

Basibos yonetim tarzinin benimsendigi orgiitlerde yoneticiler etkilesimci liderin
belirli 6zelliklerini tagisalar da isgorenlerin islerine minimum diizeyde katildiklar
goriilmektedir. Ciinkii etkilesimci liderin iggorenlerden istedigine yardim etme ve
adaletsiz ig/gorev dagitimi fonksiyonu yoktur. Bunun en 6nemli nedeni 6rgiitiin yonetim
yapisinda en iist makamda oturan kiginin yetkesini etkin sekilde kullanmamasidir. Bu
yonetim tarzinda yoneticilerin yetkesini aktif ve etkin olarak kullanmamasinin nedenleri

sunlardir (Ergin, 2008: 37);

e Orgiite yabancilasma ve uzaklasma,

e  Orgiit yonetiminde yetersizlik,

e Orgiit yonetiminin yetke kullanmada cesaretsizligi,
e Yoneticinin yetke kullanmaktan ¢ekinmesi,

e Yoneticinin yetke kullanmaya ihtiya¢ duymamasidir.

Bu yonetim tarzinda yoneticilerin isgorenlere pek karismadigi, isgérenlerin
islerinin takip ve kontroliinii yeterli diizeyde yapmadigi ve orgiit i¢i sorunlardan uzak
durduklart goriilmektedir. Basibos yonetimin tarzinin uygulandigi orgiitlerde, yetke
kullanim1 zamanla, Orgiitiin alt birimlerini ve bdliimlerini yOneten astlarin eline
gecmektedir. Basibos yoneticilerin iggdrenlerle iliskilerinin yakin ve dostca olmayip
daha ¢ok yiizeysel ilerledigi izlenmektedir. Hatta bu tip yoneticiler iggbrenler arasinda
adaletli davranmazlar, istedikleri isgdérene yardim ederlerken, istemediklerine veya

kendine uzak gordiiklerine yardim etmezler (Shaaban, 2017: 101-102).

Basibos yonetim tarzindaki yoneticiler Orgiite ait i bolimii ve gorev
tanimlamalarinin planlamasini ve uygulanmasini alt birimlerdeki yoneticilere birakarak
bir nevi yetki ve sorumluluk devri yaparlar. Orgiittiin yenilestirilmesi i¢in ve teknolojik
gelisimi icin genellikle girisim yoktur. Bazen ast yoneticiler ihtiyaca binaen bazi yeni
modern araglar alabilirler. Yoneticiler 6rgiitte takim ruhu olusturmak i¢in herhangi bir
girisimde bulunmazlar ve iggorenlerin isten tatmin olmalarina ¢ok onem vermezler

(Sahin, 2012: 535).
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7.3. ARASTIRMADA KULLANILAN YONETIM TARZI BOYUTLARI

Ekonomik piyasalarda faaliyet gosteren isletmeler, gerceklestirdikleri faaliyetler,
bulundugu is kolu ve organizasyon yapisi dogrultusunda belirli benzerliklere sahiptirler.
Isletmelerde goriilen benzerlikler yonetim tarzlari baglaminda da gegerliligini
korumaktadir. Bununla birlikte konu ile ilgili alan yazinda isletmelerde yonetim tarzi
boyutlar1 farkli sekillerde ele alinmaktadir. Yonetim tarzlar alan yazinda “7.2 Yonetim
Tarzinin Boyutlar” kisminda belirtildigi gibi ele alinabilmekle birlikte mevcut
arastirmanin hem yonetim hem de organizasyon yapist diger isletmelerden farklilagsan
otel isletmelerinde gerceklestirilmis olmas1 farkli bir smiflandirmayr  gerekli
kilmaktadir. Otel isletmelerinde ydnetim tarzi boyutlart Tiirkiye Olceginde Beydilli
(2014) tarafindan incelenmis ve yonetim tarzi boyutlar1 6 grupta ele alinmistir. Buradan
hareketle bu arastirmada da Beydilli’nin (2014) Culpan ve Kii¢iikemiroglu'nun (2003)
calismasindan aldig1 6l¢ek tercih edilmistir. Cuplan ve Kiiglikemiroglu (2003: 30-32)

ise aragtirmada kullanilan yonetim tarzi boyutlarini asagidaki sekilde agiklamaktadir.

a) Yonetim Tarzi: Temel olarak yonetici ile astlar arasindan etkilesim tiirlinii ifade
etmektedir. Yoneticiler, yonetim islevi siiresince astlar1 iizerinde yonetim etkinligi
saglamak adina farkli yollar ve farkli tarzlar kullanmaktadirlar. MCGregor’un (1960) X-
Y yaklagimi, Fiedler ve Chemers’in (1974) kosullu liderlik yaklasimi, Likert’in (1961)
sistem 1-sistem 4 yaklagimi, House ve Mitchell’in (1974) amag-yol teorisi, Bass’in
(1985) dontstiiriicii liderlik yaklasimi c¢aligmalarinda yonetim tarzi ile ilgili olarak
kapsamli bilgilere yer verilmektedir.

b) Karar verme: Isletme organizasyonlar1 ve iilkeler baglaminda karar vermeye
iligkin farkli yaklagimlarin kullanimini ifade etmektedir. Karar vermede ciktilar veya
stiregler lizerine odaklanilmasi, otokratik ya da demokratik sekilde davranilmasi, uzun
veya kisa yonelimler ile kararlar verilmesi karar vermedeki farkliliklardan bazilaridir.

c) lletisim sekli: Temel olarak orgiitsel iletisim fonksiyonlarini ifade etmektedir.
Iletisim sekli, karar vermede bilgi girisi saglama; is verme, gorevlendirme, rol,
sorumluluk ve yetki olusturma; orgiit genelinde isbirligini miimkiin kilma ve eylemleri
ortak amaca yonlendirme; isgdrenleri egitme, gelistirme ve degistirme; geribildirim
saglama siirecinde yoneticinin tutum ve davraniglarini konu almaktadir.

d) Yonetim yaklasimi (kontrol mekanizmasi): Yoneticinin standartlar ile g¢iktilart

karsilastirma islevini ifade etmektedir.
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e) Bolumler arasi iligkiler: Organizasyon igerisinde yer alan bdlimler arasindaki
iletisim ve etkilesim derecesini ve bu siiregte yoneticinin yaklagimini ifade etmektedir.
Boliimlerin hedeflerine ulasabilmek icin diger boliimlerden girdiye ihtiyag duymasi ve
yoneticinin bu siirecte katalizor gorevi Ustlenmesi boliimler arasi iliskiyi onemli
kilmaktadir.

f) Babacan yonlendirme: Isletmede gorevli yoneticilerin, kendisine bagh
calisanlarin hem kisisel hem de aile yasamiyla ilgilenmesi ve gerekli durumlarda sosyal

destek saglamasidir.
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IKiNCi BOLUM
ISGOREN SADAKATI
1. SADAKAT VE iISGOREN SADAKATI KAVRAMLARI

Giliniimiizde finansal ve islevsel olarak biiyiikliikleri degisen farkli isletmelerde,
ekonomik olarak iiretilen mal ve sunulan hizmetler ile isletmenin devamlilifinda en
onemli faktoriin “isgoren” oldugu bilinmektedir (Sabuncuoglu ve Tokol, 1992: 67).
Buna gore isletmelerde, sermaye ve is sahibine sozlii ya da yazili bir s6zlesmeye bagh
olarak bedensel ve/veya zihinsel niteliklerini kullanarak {icret karsilig1 calisan kisilere
“isgoren” denilmektedir. Isletmelerin en temel amac ve hedefleri; teknolojik agidan
sektorlerinde lider diizeye ulasmak, sektorlerindeki diger isletmelerden daha kaliteli,
verimli mal ve hizmet iireterek satisin1 artirmak ve karliligini yiikselterek isletmenin
imajim giiclendirebilmektir. Isletmelerin bu amaclarina ulasabilmeleri adina ne dlgiide
iretken ve etkili olacagi ise is yerinde calisan isgdrenlerin verimliligine baglidir

(Yumusak, 2008: 241-242).

Isletmelerin birbiriyle olan rekabetlerinde istiinliik elde etmek icin, teknolojiye
ve patentlere yatirim yapmalari ve satis pazarlama stratejilerine 6nem vermeleri
yaninda, isgdrenleri yonetme tekniklerine ve isgorenlerin bulundugu isletmeye olan
sadakatlerini artirmaya yonelik ¢alismalara da agirlik vermeleri gerekmektedir. Nitekim
isletmelerde, karmagsik ve ileri teknolojili ekipmanlart etkili bir sekilde kullanmak ve
istenen verimi elde edebilmek i¢in yeterli sayida ve nitelikte isgdrene ihtiyag

bulunmaktadir (Preffer, 1995: 4-7).

Isgorenlerine 6nem vererek gerekli ve diizenli egitimleri veren sirketler biiyiik
bir basar1 gostererek piyasada rekabet iistlinliiklerini artirmaktadirlar. Ciinkii giiciinii
isgorenlerin sadakatinden, zekasindan alan bdylece kendine 6zgii bir is kiiltlirii meydana
getiren isletmelerin daha basarili olduklar1 goriilmektedir. Diinyada yasanan
kiiresellesme ve yogun rekabet ortamina bagli olarak isletmelerin basarilarini
siirdlirebilmeleri, yenilik ve yaraticiliklarini artirarak kaliteli mal ve hizmet tiretimini
devam ettirmelerine baglhidir. Bu devamlilik da ancak isgdrenlerin sadakatle ve verimli
sekilde bilgiyi iiretebilme ve kullanabilme becerisine baghdir (Yumusak, 2008: 241-
242).

Sadakat kavrami, kelime anlami olarak icten baglilik anlamina gelmektedir

(TDK, 2019). Daha genis anlamiyla ise; samimi ve saglam dostluk, goniilden bagllik,
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his ve duygularinda kars1 kisi veya olguya kars1 duyulan saglamlik, ihanet gostermeme
gibi anlamlara gelmektedir. Ayrica sadakat bir kisi veya grubun bir davaya, amaca,
antlasmaya veya sozlesmeye pratik hayatta tam baglilik gostermesidir. Baska bir ifade
ile kisi veya gruplarin bir kuruma veya organizasyona, ideal bir sosyal, kiiltiirel, siyasi

ve iglevsel bir amaca ve olaya baglanmasinin nesnesidir (Kog, 2002: 49-50).

Bir kavram olarak sadakat, toplum duygusunun ve birlikte yagsamin oldugu her
yerde var olup, toplumsal ve bireysel i¢gilidiiniin duygusal bir anlatim ve ifade seklidir.
Kar1 kocanin esine, memurun gorevine ve amirlerine, askerin yurduna ve komutanina
baghligi bir nevi sadakat olarak tanimlanabilmektedir (Kir Oztiirk, 2018: 4-5).
Insanlarin yasamlarinda yer alan en giiclii duygulardan biri olan sadakat, kisinin ailesine
ve ¢evresindeki kisilere, ¢alistiklart kuruma olan baglili§1 ve insanlarin bireysel olarak
yerine getirmek zorunda hissettikleri ylikiimliiliigii ifade etmektedir (Balay, 2000: 15).

Dolayistyla sadakat kavraminda temel inceleme alanlarindan birisi isgéren sadakatidir.

Insanlarin sosyal yasam, ekonomi, kiiltiir, siyaset gibi pek ¢ok alanda belirli
amag ve hedefler dogrultusunda bir araya gelerek olusturduklar birliklere kisaca orgiit
ad1 verilmektedir (Demirkol, 2014: 2). Bundan dolay1 toplumlarin ve iilkelerin yapisi
icerisinde yer alan farkli kurumlar ve farkli Olgekteki isletmeler birer orgiit olarak
tanimlanmaktadir. Dolayisiyla isgoren sadakati, bir isletmede c¢alisan isgdrenlerin
calistig1 isletme Orgiitiine kars1 hissettigi aidiyet duygular1 ve baglilik giiciine isgérenin

sadakati olarak tanimlanmaktadir (Uygur, 2009: 12; Elias, 2009: 39).

Balay’a gore (2014: 3) isgoren sadakati “isgorenin, orgiitiin amag ve degerlerine
karst tarafli ve etkili baghligidir”. Gugli (2006: 11) ise 1sgoren sadakatini “orgiitiin
amaglarina ve degerlerine baglanmasi sonucunda olusan duygusal bir baglilik™ olarak
tamimlamaktadir. Isgdren sadakati, “isgérenin ise katilma, sadakat ve 6rgiit degerlerine
olan inanclarin da birlesimi sonucunda érgiite olan psikolojik bagi” (Cetin, 2004: 90)
veya “isgorenin ¢aligtigr orgiitiin basarili olabilmesi i¢cin gosterdigi ilgi ve orgiitiine
karst olan sadakat tutumu” olarak da ifade edilmektedir (Dogan ve Kilig, 2007: 39).
Isgoren sadakati, “bireyin icinde bulundugu kurum veya oérgiite karsi 6zdeslesme,
i¢csellesme, kurum veya orgiitiin amaglarint benimseme ve bu amaglar igin fedakarlikta
bulunabilme ve orgiitiin bir tiyesi olarak kalmak i¢in ¢aba sarf etme” olarak

tanimlamaktadir (Kog, 2009: 203).
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Isgdren sadakati tamimryla ilgili olarak énemli arastirmalar ortaya koymus olan
Allen ve Meyer (1997: 3) sadik iggoéren profilini “drgiitsel baglilig: yiiksek olan isgoren,
isine diizenli devam eden, ne olursa olsun orgiitte kalan, isletmenin yatirimlarini
koruyan ¢alisan” olarak tanimlanmaktadir. Literatiirde isgéren sadakati ile birlikte
kullanilan kavramlardan birisi olan ise baglilik kavrami; isletmelerin yer aldigi rekabet
ortaminda avantaj elde etmek maksadiyla iggorenlerin motivasyonunu yiikselterek ise
bagliligini artmasi ve boylece c¢alisanlarin isini kendisi i¢in son derece anlamli bulmasi
saglanarak isinin gerekliliklerini yerine getirmeye calismasini ifade etmektedir. Yani,
isgérenin is yerinde yapmakta oldugu isine tamamen konsantre olarak isinin

verimliliginin daha da artmasi olarak tanimlanmaktadir (Kartal, 2015: 52-53).

Isgorenin sadakati baglaminda isgdrenin isiyle 6zdeslesmesi ve isini hayatinin
merkezine koymasi, ¢alisanlarin isine bagliliginin olusmasinda en 6nemli amag ve yol
olarak goriilmektedir. Nitekim isgorenin sadakatinin olusmasi ile ise olan bagliliginin
artmasinin isletmelere onemli katkilar1 bulunmaktadir. Ayrica isgérenlerin sadakatinin
artmasi1 sonucunda calisilan kurum veya isletme daha rekabet¢i ve miicadeleci olacagi
icin Orgiitiin hedeflerinin {ist seviyeye tasimasinda da 6nemli bir rolii bulunacag:

belirtilmektedir (Kartal, 2015: 54).

Gtglii (2006: 11) isgoren sadakatinin olusumunu; isgorenin belli sdzlesmelere
uygun olarak biinyesinde yer alip ¢alistigi isletme Orgiitiiniin amaglar1 ve hedeflerine
uygun seklide caba gostermesi, ¢alistigl isletme yonetici ve diger isgorenlerle uyum
icinde caligmasi, igletme Orgiitiiniin bir {iyesi oldugunun bilincini hissetmesi ve ¢alistig
yerden emeginin karsiligini aldigina inanmasi ile olusan bir siire¢ olarak ifade
etmektedir. Isgdren sadakati, bireyin galigmakta oldugu kurum veya kurulusun amag ve
hedeflerini tamamen kabul edip, kurum iyeliginin devamliligin1 saglama ve bu
amaglara ulasilmasi i¢in bireysel olarak gayret etme durumudur. Buna bagl olarak
1sgoren sadakatinde 6ne ¢ikan temel faktorler arasinda; kurumun amag ve degerlerini
bilerek bu dogrultuda caba sarf etmek, calisilan kurum ile ilgili her seyini ortaya
koymaya istekli ve azimli olmak, kurumun bir {iyesi olarak kalma arzusu i¢inde olmak
ve kurum aidiyet duygusunu artirmak yer almaktadir (Swailes, 2002: 157). Isgdren
sadakatinin hem oOrgiitler hem de c¢alisanlar agisindan Onemli yararlar1 vardir.
Calisanlarin orgiite bagliligin1 saglamak orgiitiin amaglarinin baginda yer almaktadir

(Tan ve Akhtar, 1998: 310).
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Sadakat kavrami ile ilgili farkli alanlarda ¢ok sayida aragtirma yapildig
goriilmektedir. Ancak sadakat kavramu ile ilgili yapilan bu calismalarin ¢ogunda marka
ve miisteri sadakati kavrami iizerine daha c¢ok odaklanilmakta, isgéren sadakati
kavramina iliskin tatmin edici sayida arastirmaya rastlanmamaktadir (Rauyruen ve

Miller, 2007:23; Bandyopadhyay ve Martell, 2007: 36).

2. ISGOREN SADAKATININ ISLETMELER iCIN ONEMIi

Isgoren sadakatinin, giiniimiiziin gittikge artan kiiresel rekabet ortaminda
isletmelerin kurumsal imaj ve itibarlarini artirma ve devamliliginda 6énemli bir faktor
haline geldigi goriilmektedir (Bakirci, 2016: 5). Nitekim isletmesine sadik olan ve
baglilik hisseden isgorenlerin islerini daha fazla severek ve isteyerek yapmalari
nedeniyle is tutumlarinin daha olumlu gelisecegi, islerinden daha fazla tatmin olacaklari
ve bunun sonucunda da isletmenin kurumsal imaj ve itibarinin daha da artmasina katki

saglayacag distiniilmektedir (Erkus, Tung ve Yiicel, 2011: 251).

Isgoren sadakati yiiksek diizeyde olan calisanlar, giiclii rekabet ortaminda
bulunduklar1 kurumunun basariyla faaliyet gostermesine katkida bulunmak i¢in canla
basla calisirlar (Uygur, 2007: 73). Yiiksek sadakatteki iggorenler iyi ve koti giin
demeden zamanlarinin biiyiik ¢ogunlugunu isyerinde gegirerek isletmelerinin amaglarini
savunup c¢alismaya devam ederler (Dogan, 2013: 70). Isgdrenlerin bu sadakati
sonucunda isletme miisterilerine daha kaliteli bir hizmet sunma imkanm elde edilmis

olmaktadir (Bakirci, 2016: 5).

Isgdren sadakati diisiik diizeyde olan calisanlar ise isyerine ge¢ kalma ve
devamsizlik ile zamansiz isi birakma gibi olumsuz 6zellikler gostermeleri nedeniyle
daha diisiik performans ve kalitesiz hizmet sunmaktadirlar. Isgdrenlerin bu diisiik
baglihik diizeyi ise kurumun iretiminde verimlilik kaybina neden olacagi ve buda
isletmenin maliyet artis1 gibi olumsuz sonuglarint doguracagindan dolayr kurumun imaj
ve gelisiminde istenmeyen bir durumun olmasina neden olmaktadir (Yilmaz ve Halic,

2010: 94).

3. ISGOREN SADAKATI DUZEYLERI

Onceki baslik altinda belirtildigi gibi, giiniimiiziin gittik¢e artan kiiresel rekabet
ortaminda isletmelerin kurumsal imaj ve itibarlarin1 artirma ve devamlilifinda igsgoren

sadakati oldukca Onemli bir faktoér haline gelmistir (Bakirci, 2016: 5). Bu nedenle,
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isgoren sadakatinin hangi diizeyde oldugu Onemle ele alinmakta ve yapilan cesitli
aragtirmalarda  incelenmektedir. Literatiir incelendiginde isgoren sadakatinin
siniflandirilmasinin genel olarak diisiik, orta ve yiiksek olarak yapildigi goriilmektedir
(Balay, 2000: 192; Kog, 2009: 28; Isler, 2018: 30). Dolayisiyla bu ¢alismada bu
smiflandirmaya uyulmus ve sadakat diizeyleri alt baglikla halinde detayli olarak

incelenmistir.
3.1. DUSUK DUZEYDE iSGOREN SADAKATI (DEVAM SADAKATI)

Isgorenin c¢alistign kurum ile arasinda diisik diizeyde sadakatinin olmasi
isgdrenin igyeri ile bagimin giicli olmamasi anlamina gelmektedir. Bu durumda
isgorenin, kurumun hedeflerini gerceklestirmede daha diisiik diizeyde caba gosterdigi
goriilmektedir. Isgoren sadakatinde diisiik diizeyde baglilik, “zorunluluk baglilig1” veya
Allen ve Meyer’in (1990) iic boyutlu isgbéren sadakati ol¢eginde yer alan “devam
baglilig1 (continuance)” olarak da tanimlanmaktadir. Allen ve Meyer’e (1990: 4) gore
devam baglilig; isgorenin ¢alistigi kuruma yapmis oldugu yatirimlardan 6tiirii kurumda
kalmak istedigi durumu ifade eder. Bu yatirimlar, emeklilik hakkinin olmasi, ¢alisma
kidemi, mesleki kariyer, calisma arkadaglar ile kurdugu yakin iligkiler ve calistigi is

hakkinda kazandigi tecriibeler olarak agiklanmaktadir (Allen ve Meyer, 1990: 4).

Diistik baghlik diizeyi, isgorenin ¢alistigi kuruma karsi daha diistik diizeyde bir
inan¢ duygusu hissettigi anlamima gelmektedir. Bu nedenle kurumlar agisindan iggoren
sadakatinde diigiik baglilik diizeyine sahip calisanlar pek tercih edilmezler. Ciinkii bu
isgorenler baska bir yerde is imkani bulduklarinda, calistiklari kurumdan kolayca
ayrilabilmekte ve bu yoOniiyle kurumun personel planlamasinda zorluklar

olusturabilmektedirler (Balay, 2000: 192).

Diisiik diizeyde sadakat gosteren iggorenlerin, kurumlarda ve oOrgiitlerde grup
bagliliginin olugsmasinda ve siirdiiriilmesinde c¢cok daha az ¢aba gosterdikleri ve
cogunlukla da geri planda durduklar1 goriilmektedir. Bu tiir diisiik diizeyde isgoren
sadakati gosteren c¢alisanlarin calistiklart Orgiit igerisinde oOrgiite duyduklar giiven
kaybolmakta oldugu i¢in orgiitle iligkileri azalmakta, bu c¢alisanlar yeni durumlara uyum
saglamada zorluk cekmektedirler. Ayrica diisiik diizeyde sadakat gdsteren bu tiir
isgorenler sOylenti, itiraz ve sikayet davranislar1 sergiledikleri i¢in Orgiitlerine zarar

gelmekte ve gelir kayiplart meydana gelmektedir (Bayram, 2005: 135).
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Nitekim kurum veya orgiit, isgorenin diisiik diizeyde sadakat gostermesi
durumunda, isgorenden hedefledigi yarar ve performanslari vaktinde saglayabilirse
ilerde orglite verebilecegi zarari en aza indirerek, olusabilecek sorunlarin iistesinden

daha basarili bir sekilde gelme imkan1 bulabilecektir (Kog, 2009: 28).
3.2. ORTA DUZEYDE iSGOREN SADAKATI (NORMATIF SADAKAT)

Orta diizey iggoren sadakati, isgorenin i¢inde bulundugu 6rgiitiin amag, hedef ve
faaliyetlerini kabul etmekte olmasina ragmen galismakta oldugu orgiite karsi aidiyet
hissetmemesi durumudur. Orta diizeydeki isgoren sadakatine sahip bireyler cogunlukla
calismakta olduklari kurumun beklentilerini karsilamaya caligsalar da, kurumsal
beklentiler ile kisisel degerlerin karsi karsiya geldigi durumlarda cgesitli problemlere
neden olurlar (Kir Oztiirk, 2018: 7).

Orta diizey isgoren sadakati “sekilsel baglilik” ya da Allen ve Meyer’in isgdren
sadakati smiflamasinda yer alan ‘“normatif baglilik (normative)” olarak
tanimlanmaktadir. Allen ve Meyer’in orta diizey baglilik siniflanmasina gore; isgoren
orgiitte kalmayr kendisi i¢in bir gorev olarak bilmekte ve oOrgiitiine baglilik

gostermesinin dogru oldugunu diistinmektedir (Kog, 2009: 28).

Isgoren bu sadakat diizeyinde, ¢alistig1 kuruma yonelik bir minnettarlik duygusu
icerisinde bulunmasi veya kurumun o isgorene gergekten cok ihtiyact oldugunu
diistinmesi nedeniyle, bulundugu kurumda kalip calismaya devam etmektedir. Bu
sadakat diizeyi isgdren deneyiminin gii¢lii oldugu, ama kurumsal faaliyet ve bagliligin
cok kuvvetli olmadig1r bir sadakat diizeyidir. Ayrica orta diizey sadakatte yer alan
isgorenler, kurumsal sistemin kendilerini yeniden sekillendirmesini arzu etmezler.

Isgorenler birey olarak kendi kimliklerini korumaya calisirlar (Randall, 1987: 465).

Orta diizey isgoren sadakati goOsteren calisanlar, bulunduklar1 kurumun
degerlerinden bir kismin1 kabul etmekle beraber kurumun beklentilerini de karsilamaya
calisirlar. Yine kurum ile bir yandan orgiitle biitiinlesme icerisinde bulunurken diger
taraftan da kisisel degerlerini korumak yoniinde ¢aba sarf ederler. Bununla beraber orta
diizey sadakatteki iggorenler toplumsal sorumluluklari ile calistiklar1 kuruma yonelik
sadakat arasinda bir ikilem c¢atigmasi yasayabilmektedirler. Bu durum isgoérenler
tizerinde kararsiz turum ve davraniglara ve kurumun isleyisinde aksamalar ve bazi

zorluklarin olusmasina neden olabilmektedir (Kir Oztiirk, 2018: 20).
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3.3. YUKSEK DUZEYDE iSGOREN SADAKATI (DUYGUSAL SADAKAT)

Isgdrenin iginde bulundugu kurum veya 6rgiitiin amag ve hedeflerini tamamen
kabul ederek bu deger yargilarin1 igsellestirerek kendisini c¢alistigt kurum ile
Ozdeslestirip her yoniiyle baglandig1 ve kendisini ¢alistigr kurumun hedeflerine adadigi
baglilik diizeyidir. Bu sadakat diizeyinde isgoren, kurumunda kalmak i¢in siddetli bir
arzu hissederek, bunun i¢in kurumunun amag¢ ve hedeflerinin ger¢eklesmesinde tiim
giiciiyle gayret gdstermektedir (Kog, 2009: 28). Isgdren sadakatinin yiiksek diizeyde
olmas1 Allen ve Meyer’e (1990) gore “duygusal baglilik” olarak siniflandirilmaktadir.

Yiiksek sadakat diizeyinde iggoérenler, calistiklart kurum veya orgiitiin bir iiyesi
olmaktan dolayr memnundurlar. Bu nedenle isgorenlerde c¢alistiklari kuruma karsi
duygusal olarak baglanma goriiliir. Ayrica isgorenler ile calistiklar1 kurumun degerleri
arasinda tam bir uzlasma oldugu diisiiniilmektedir (Wiener, 1982: 420). Yiiksek diizey
sadakatte iggorenler, bulunduklar1 kuruma gii¢lii duygularla baglilik gdstermenin bir
sonucu olarak mesleklerinde verimlilik ve basari gostermekte ve bunun sonucunda
tatmin edici bir licrete de sahip olabilmektedirler. Yine bu kurumlarin isgdrenlerin
yiiksek sadakatine karsilik onlara yetki vererek, daha iist pozisyonlara getirdikleri ve
boylece diillendirdikleri goriilmektedir (Isler, 2018: 30).

Yiiksek diizey sadakat duygusuna sahip isgdrenlerin, calistiklart isten ve
isyerindeki geleceklerinden ve is arkadaslarindan aldiklart duygusal tatmin ve
doyumlar1 yiiksektir. Bu isgorenler bulunduklar1 orgiitten kolay kolay ayrilmazlar.
Ancak isgorenlerin; isyerinde mutsuzluk ve hayal kirikliklar1 yasamalari, mevcut
kurumsal amag ve kiiltiirde degismeler olmasi, yaptiklar: isten doyumsuzluk yasamalari,
odiillendirmede mahrum birakilmis hissine kapilmalar1 durumlarinda duygusal olarak

baglandiklar1 kurumlardan ayrildiklar1 goriilmektedir (Malkog, 2018: 42).

Yiiksek isgoren sadakati bazen, calisanlarin gelisimlerini olumsuz yonde
etkilemekte ve bulduklar1 daha 1yi is firsatlarin1 kacirmaya neden olabilmektedir. Ayrica
calistigi kuruma duyulan yiiksek sadakat durumu isgorenin yaraticiligini ve
yenilesmesini yavaslatmakta, bu durumun mesleki olarak gelismesini engelledigi
goriilmektedir. Hatta bazen yiliksek sadakat diizeyi, isgorende yaraticiligin yok
olmasina, sosyal faaliyetlerde kraldan fazla kral olma davranisi sonucunda fazla stres ve
gerilim olusturmalarina, kurum i¢i insan kaynaklarinin olumsuz kullanimi gibi kétii

sonuglarin dogmasina da neden olabilmektedir (Dalgin, 2008: 60).
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4. ISGOREN SADAKATI YAKLASIMLARI

Isgoren sadakati ile ilgili alanyazin incelendiginde arastirmacilar tarafindan
farkli yaklasimlar gozetilerek smiflandirilmalar yapildigr goriilmektedir (Allen ve
Meyer, 1990; Balay, 2000; Odabas, 2014; Malkog: 2018). Bu yapilan yaklasimlar
icerisinde iggéren sadakatinin {i¢ baslik altinda toplandigi siniflandirma daha ¢ok 6ne
cikmaktadir. Bu yaklagimda iggoren sadakati; davranigsal sadakat, tutumsal sadakat ve

¢oklu sadakat yaklasimi olmak iizere ti¢ grupta ele alinmaktadir (Sekil 2).

Sekil 2. I[sgoren Sadakatinin Siniflandirilmast

Isgoren Sadakatinin Siniflandirilmasi

Tutumsal Sadakat Davranigsal Sadakat Coklu Sadakat
Yaklasimlari Yaklasimlari Yaklasimlari

Kaynak: Akar, 2014: 124.
4.1. TUTUMSAL SADAKAT YAKLASIMLARI

Tutumsal sadakat yaklasimlarinda isgdren sadakatinin duygusal bir tepki oldugu
gorlisii belirtilmektedir. Buna gore isgoren calistigi isletmenin deger, amag¢ ve
hedefleriyle kendi deger ve amaglarin1 karsilastirip bunlar1 kabul etmesi sonucunda
isletme ile arasinda duyguya dayali bir baglilik olusturur. Neticede isgdrenler Orgiit
veya kurum iyeligini siirdiirme yoniinde istek ve gayret gosterecektir (Giil, 2002: 41).
Tutumsal sadakat yaklasimlarina goére isgorenlerin ¢alistiklart kurumdaki olumlu
deneyimleri onlarin isletme ile arasindaki bagi giiglendirerek, kendi istegi ile kurumuna

baglanmasini saglar ve isgoren sadakati olusur (Akar, 2014: 124).

Allen ve Meyer (1990), Etzioni (1975), Kanter, O’Reilly ve Chatman (1986),
Penley ve Gould (1988) tutumsal sadakat yaklasimlarinda arastirmada bulunan
aragtirmacilardan bazilaridir. Bunlar arasinda Allen ve Meyer’in isgdéren sadakati
yaklagiminin biraz daha 6ne ¢ikarak pek cok bilimsel ¢calismanin veri toplama aracinin

hazirlanmas1 ve yorumlanmasinda rehber olarak kullanildig1 goriilmektedir.

1984 yilinda yaptiklar1 ¢alismalarda Natalie J. Allen ve John P. Meyer, isgoren
sadakatini duygusal ve devam sadakati seklinde iki boyutlu bir yaklagim olarak
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incelemeye baslamislardir (Dagdeviren Gozen, 2007: 45). Ancak Allen ve Meyer 1990
yilina gelindiginde duygusal ve devam sadakatinin yanina normatif sadakati de

ekleyerek isgoren sadakati yaklasimini ii¢ boyutlu bir siniflamaya dontstiirmiislerdir

(Allen ve Meyer, 1990: 5).

Allen ve Meyer Yaklasimi’nin temelinde isgoren sadakatinin c¢alisanlarin
kurumu ile aralarindaki psikolojik iliskiyi yansitan bir durum oldugu belirtilmektedir.
Buna gore isgoren sadakatini etkileyen faktorler duygusal, devam ve normatif sadakat

olmak tizere ti¢ boyutlu bir sadakat iliskisi ortaya koymaktadir (Odabas, 2014: 11).

Allen ve Meyer sadakat siniflamasinda, ¢alisan iggérenlerin kisisel 6zelliklerinin
her ii¢ yaklasima da etki ettigini belirtmektedir. Bununla beraber isgorenlerin sahip
oldugu alternatifler ve yatirimlari devam sadakatini, sosyallesme deneyimleri ise
normatif sadakati ortaya ¢gikarmaktadir. Ayrica, Sekil 3’te goriildiigi iizere isgdrenlerin
yasadigr bu sadakat yaklagimlari sonucunda isten ayrilma, devamsizlik ve saglik

sorunlart gibi farkli neticeler de ortaya ¢ikmaktadir (Dogan, 2013: 94)

Sekil 3. Allen ve Meyer’in Isgoren Sadakati Yaklasimi ve Etkileyen Nedenler

+Kisisel Ozellikler
«Is Deneyimi

/ «Kisisel Ozellikler

« Alternatifler
e Yatirimlar

*Kisisel Ozellikler

*Sosyallesme Deneyimleri
+Orgiitsel Yatirimlar

Normatif
Sadakat

Kaynak: Meyer vd., 2002: 22

Allen ve Meyer’in ilk siniflamasi olan duygusal sadakatte isgorenler, orgiitiinii
benimseyerek, duygusal olarak yakinlik duyarlar ve orgiitiinii kabul ederler. Bunun
sonucunda isgorenler kendilerini orgiitii ile biitlinlestirerek burada kalmak isterler.
Dolayisiyla iggoérenler gereksinim duyduklar: i¢in degil kendilerini ¢aligtiklar1 rgiitiin

bir parcasi olarak gorerek kendi istekleri dogrultusunda orgiitte devam etmeyi tercih
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etmektedirler. Bu nedenle orgiitlerin isgdrenlerde en ¢ok olmasini arzu ettikleri sadakat

tiirii duygusal sadakattir (Bakirci, 2016: 28).

Allen ve Meyer’in isgoéren sadakati yaklagiminda ikinci siniflandirma olan
devam sadakati ise isgOrenin Orgiitte calistigi zaman icerisinde harcadigi emek ve
zaman kazanimlarmi Orgiitten ayrildiginda kaybedecegini diigiinerek ayni Orgiitte
calismaya devam etmesi durumudur (Bakirci, 2016: 7-16). Bu sadakat yaklagiminda
isgoren, ¢alistigl orgiitten ayrilmanin daha maliyetli olacagr diisiincesiyle ayni orgiitte
kalmaya daha ¢ok ihtiya¢c duymaktadir (Allen ve Meyer, 1990: 5). Bu yoniiyle rasyonel
sadakat olarak da tanimlanan devam sadakatinde; isgoren kendine daha iyi bir alternatif
is bulamayacagina inandig1 i¢in, ¢ok arzu etmemekle beraber orgiitte ¢calismaya devam

etmektedir (Boylu, Pelit ve Giicer, 2007: 58).

Allen ve Meyer’e (1990) gore devam sadakatini; yetenekler, egitim, topluluk,
yer degistirme, emeklilik primi ve baska alternatif gibi bazi1 faktorler de etkilemektedir.
Bu faktorlerden yetenekler, calisanin sahip oldugu c¢esitli yetenekleri ifade eder.
Isgorenin egitimi, sahip oldugu egitim diizeyinin baska orgiitlerde yararli olup
olmayacagi ve daha iyi is imkan1 bulmasina fayda vermesini etkiler. Emeklilik primi,
isgérenin Orgiitten ayrilmasi durumunda calistigr siire i¢inde hak ettigi primleri
kaybetme ihtimalini ortaya ¢ikarir. Ayrica bu faktorlerde digerleri olan topluluk,
calisanin yasadigi sehirde kaldig: siireyi ve edindigi ¢evreyi; yer degistirme, bulundugu
orgiitten ve sehirden ayrilarak baska bir Orgilite ve sehre yerlesmesi durumunu;
alternatifler ise isgdrenin c¢alistigi Orgilitteki isinin aynisini veya daha 1yi bir

pozisyondaki bir isi bulmadaki zorlugu ifade etmektedir (Kir Oztiirk, 2018: 20).

Allen ve Meyer’in isgdren sadakatindeki son yaklasimi olan normatif sadakat ise
isgorenlerin Orglite kars1 kendilerinin sorumlu ve yiikiimlii olduklarina inanarak
kendisini orgiitiinde kalip calismaya zorunlu goérmesidir (Giil, 2002: 46). Dolayisiyla
normatif sadakate sahip olan isgorenler islerini yapmanin en dogru davranis oldugunu

diisiindiikleri i¢in islerine bir vazife hissi ile sadakat gosterirler (Giirkan, 2008: 29).

Normatif sadakatte isgdrenin Orgiitte c¢alismayr siirdliirmesinde, kurumun
saglayacagi maddi yararlarin dogrudan bir ilgisi bulunmamaktadir. Bu durum normatif
sadakat ile devam sadakati arasindaki dnemli bir farki olusturmaktadir. Isgéren zamanla
calistigi orgilite olan sadakatini erdemli bir karar olarak diisiindiigii i¢in calistig

kurumda devam etmeyi arzu etmektedir (Seving ve Sahin, 2012: 267).
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4.2. DAVRANISSAL SADAKAT YAKLASIMLARI

Davranigsal sadakat yaklasimlarinda, sadakat durumu duygusal bir tepki
degildir. Isgdren isinde devamsizlik yapmayarak orgiitten ayrilmama durumunu sergiler
ve Orgiitte kalmaya olan niyetini ve orglite olan sadakatini digsavurum olarak ortaya
koyar. Bu yoniiyle davranigsal sadakat, kisinin orgiitiine degil de kendi davranislarina

kars1 gelistirdigi bir sadakat duygusudur (ince ve Giil, 2005: 48-49).

Isgoren sadakati ile ilgili arastirmalarda daha ¢ok tutumsal sadakat iizerinde
yogunlasilmaktadir. Ancak sosyal psikologlar isgorenler iizerinde yapilan aragtirmalarda
davranigsal baglilik iizerinde yogunlagsmaktadir. Bu nedenle davranigsal sadakat sekli,
normatif beklentileri asan davranislar seklinde incelenmektedir. Davranigsal sadakatte
kisiler calistig1 Orgiit yerine kendi gelistirdikleri davranislar1 artik belli bir davranis

tutumlari olarak devam ettirmektedir. Buna gore davranissal sadakat siireci Sekil 4’teki

Sekil 4. Davramgsal Baglilik Yaklasimi

Davranis

Davranigsal sadakat yaklagimina gore isgoren orgiit icerisindeki davranisini

Kaynak: Giil, 2003: 77.

stirekli olarak devam ettirme egilimi gostermektedir (Bakirci, 2016: 16-18). Literatiirde
davranissal sadakat konusunda Becker’in ve Salancik’in  siniflandirmalari

bulunmaktadir (Malkog: 2018: 39-40).

Becker vd.’ne (1996) gore isgdren sadakati, kisinin orgiit ile karsilikli iki tarath
bahse girdikleri bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Buna gore ¢alisanin bazi yan amaglara
girerek tutarli bir davranis dizisini olusturdugu daha sonrasinda da o davranislarla
dogrudan ilgili olmayan c¢ikarlar1 ile iliskilendirerek bu davraniglart stirdirdiigi
belirtilmektedir (Malkog, 2018: 39). Baska bir ifade ile isgoren, calistigi Orgiite

duygusal olarak bagllik hissetmemekle beraber, kaybedeceklerini diisiindiigii icin
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Orgiite baglanarak calismaya devam etmektedir. Becker vd.’ne (1996) gore isgorenlerin
davranigsal sadakat gdstermesine neden olan yan bahis kaynaklar1 dort tanedir. Bu bahis
kaynaklari; toplumsal beklentiler, biirokratik diizenlemeler, sosyal etkilesimler ve

sosyal rollerdir (Tutar, 2016: 226).

Salancik tarafindan ortaya konulan isgéren sadakati yaklagimi tutumlar ile
davraniglar arasindaki uyuma dayanmaktadir (Kiray, 2011: 37). Salancik’e gore
davranigsal goriis, kisinin orgiit liyeligi agiklamak sureti ile “yatirimlar” ifadesini 6ne
cikararak sadakat kavramini, isgorenin kendi davranislarini kontrol edebildigi bir giic
olarak betimlemektedir (Oztiirk, 2014). Baska bir ifade ile isgdren sadakati, kisinin
davraniglarina baglanmasi olarak tanimlanmaktadir. Salancik’in yaklagimima gore
isgorenin tutumlar1 ile davranislart uyumsuz oldugunda kisi, gerilim ve strese
girecekken, tutumlar ile davraniglar arasinda uyum oldugunda sadakat ortaya cikacaktir

(Giil, 2003: 77-78).
4.3. COKLU SADAKAT YAKLASIMLARI

Coklu sadakat yaklasimi bireylerin ¢alismakta olduklari kendi Orgiitlerine,
miisterilerine, orgiit yoneticilerine ve orgiitteki is arkadaslarina kars1 degisik bir sadakat
sergileyeceklerini kabul etmektedir. Bu nedenle ¢oklu sadakat yaklagimi oOrgiitte yer
alan her bireyin duydugu sadakat tiirlinlin farklilik gosterebilecegini ongdrmektedir

(Odabas, 2014: 6).

Coklu sadakat kaynaklarin tespit etmek i¢in herhangi bir orgiit ile ilgili degisik
gruplarin belirlenmesi yeterli olmaktadir. Coklu sadakatin baglica kaynaklarini, isgéren
bireyler, orgiit icindeki farkli gruplar, miisteriler, 6rgiit yoneticileri, sendikalar ve daha
genel bir bakisla toplum olusturmaktadir. Bu yaklasim sekli, orgiitlerin birden fazla
grubun amag ve hedeflerine ulagmalarina imkan saglamasini en énemli varlik nedeni

oldugunu kabul etmektedir (Saldamli, 2009).

Bu yaklasimda isgorenler orgiit i¢inde iist yonetici ve is arkadaslarina karsi
sadakat duydugu gibi orgiit disinda yer alan toplum ve sendikalara, miisterilerine,
meslek odalar1 ve benzerlerine farkli derecelerde sadakat gdsterebilmektedirler (Sekil
5). Ancak bu durum isgorenlerin Orgiit icinde is arkadaslarina, ilgili olduklar

topluluklara, iist yoneticilerine kars1 sadakatlerine bir engel teskil etmemektedir (Balay,
2000: 33).
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Sekil 5. Coklu Sadakat Yaklasimi

Kaynak: Balay, 2000: 33.

Ozetle, ¢oklu sadakat yaklasiminda isgoren sadakati, orgiitii olusturan farkli ic
ve dis unsurlara karsi duyulan baghiliklarin genel bir toplami olarak goriilebilmektedir.
Bu yoniiyle isgoren sadakati literatiiriin de ¢ogu Orgiit iiyesinin genel olarak g¢oklu
amaglar1 ve degerlerine uygun baglhliklar olusturabilecekleri tanimlanabilmektedir

(Stirgevil, 2007: 17-18).

5. ISGOREN SADAKATINI ETKILEYEN FAKTORLER

Isgdrenlerin sadakatinin olusmasini ve devamliligini saglayacak pek gok faktor
bulunmaktadir. Bunlar {icret, prim gibi maddi imkanlar, 6rgiitiin isgorenler i¢in organize
ettigi sosyal ve kiiltiirel faaliyetler, liderlik ve liderlik imkanlari, isgorenin is hayat1 ile
0zel hayati arasindaki denge, isgorenin kisisel ozellikleri, orgiitiin yonetim politikalari,
isyerinde iggorenlere verilen egitim ve gelisme olanaklart gibi faktorlerdir (Stum, 1999:
5; Col, 2004: 6). Isgoren sadakatini etkileyen ve belirleyen birgok faktdr bulunmaktadir.
Bu faktorler kisaca su sekilde siralanabilir (Senturan, 2014: 172-175);

e Orgiit i¢i adalet sistemi, giiven duygusu, is memnuniyeti,
e Orgiitteki rol belirsizligi ve catismalar,

e Isgdrenin yaptig1 isin degeri ve ona verilen destek,

e  Orgiitiin karar alma siireci iginde yer alma,

e Isgdrenin taninma ve yabancilasma durumu,

e Isgorenin medeni durumu ve isgdrene saglanan iicret harici haklar,
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e Yasanilan caresizlik durumu, is saatlerinin fazlaligi, odiiller, rutinlik hali,
e  Orgiit i¢inde terfi imkanlar,
e Farkli liderlik davraniglari,
e Disarida saglanan is firsatlari,
e Igerde ve disarda isgdren bireylere gosterilen ilgi,
Literatiirde isgoren sadakatinin diizeyini belirleyen faktorlerin genel olarak ii¢
grupta ele alindig1 da goriilmektedir. Bunlar; bireysel faktorler, orglitsel faktorler ve

orgiit dis1 faktorlerdir (Sekil 6).
Sekil 6. Isgoren Sadakatini Etkileyen Faktorler

Isgoren Sadakatini
Etkileyen Faktorler

Orgiit Dist
Faktorler

Orgiitsel Faktorler

Kaynak: Kir Oztiirk, 2018: 21-28.
5.1. BIREYSEL FAKTORLER

Isgdren sadakati iizerine yapilan arastirmalara en ¢ok konu olan &zellikler,
isgorenin kisisel birtakim 6zelliklerini kapsayan bireysel faktorlerdir. Bireysel faktorler;
is beklentileri, psikolojik sozlesme, kisisel Ozellikler olarak siralanmaktadir (Kiray,
2011: 43). Yasamsal dongii igerisinde kurulan oOrgiitlerin olusma nedeni, insanlarin
cesitli ihtiyaglarimi karsilamaktir. Bireyler kendi ihtiya¢ ve isteklerini karsilamada arag
olarak orgiit biinyesine katilarak is beklentilerinde bulunmaktadirlar. Isgérenin orgiite
olan is beklentisi sadakatle iliskilidir. Orgiitiin isgdrenin beklentilerini karsilamadaki
tutumu sadakatini arttirdig1 diisiiniilmektedir. Isgorenin sadakatini etkileyen bireysel
faktorlerin ilki olan bireylerin is beklentileri belirleyen etkenler isin igerigi, beceri

cesitliligi ve 6zerkliktir (Smadov, 2006: 91).

Bireysel faktdrlerden ikincisi psikolojik sozlesmedir. Orgiit ile isgdren
arasindaki sozlesme iki tirlii olarak gergeklesmektedir. Bunlar is ve psikolojik
sozlesmelerdir. Is sdzlesmesi yazili olup resmi olarak isgdren ile drgiit ydnetiminin
karsilikli hak ve ylikiimliiliiklerinin belirlendigi s6zlesmedir. Psikolojik sozlesme ise

yazili olmayip isgorenlerin kendi aralarinda kurduklar1 uyulmasi zorunlu olan ¢esitli
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turum ve davraniglarin timidiir. Bireysel faktorlerin ikincisi olan psikolojik s6zlesmeyi
belirleyen etkenler ise rolle ilgili ozellikler, rol catismasi ve rol belirsizligidir (Kir

Oztiirk, 2018: 22).

Kisilerin orgiitlere sadakatlerini etkileyen tig¢lincii unsur kisisel 6zellikleridir.
Bireyler kisisel ozelliklerine gore orgiitteki ilk giiniinden itibaren sadakatlerini her
sekilde ortaya koymaya ¢alisirlar. Orgiit iginde alabildigi kadar sorumluluk iistlenerek
basar1y1 en lst seviyeye ¢ikarmayr amaglarlar. Boylece iiyesi olduklar1 orgiite katkida
bulunduklarimi diistinmektedirler. Bireyleri birbirinden ayiran baslica kisisel 6zellikler
onlarin oOrgiite baglhiliginin artmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bireylerin kisisel
ozelliklerini belirleyen etkenler yas, cinsiyet, egitim, medeni hal, 6rgiitte calisma siiresi,

algilanan yeterlik, iicret ve is diizeyi olarak one ¢ikmaktadir (Kir Oztiirk, 2018: 23-24).
5.2. ORGUTSEL FAKTORLER

Orgiitsel faktorler isgdrenlerin calistigi orgiitten kaynaklanan etkenlerdir.
Isgorenin mesai saatleri igerisinde orgiitiin isleyis yapisindan, yonetim seklinden
etkilendigi faktorlerdir. isgdrenin ¢alisma ortaminda karsilastii bu faktorler sadakatin
olusmasinda veya azalmasinda tetikleyici rol gosterirler (Kir Oztiirk, 2018: 25).
Orgiitsel faktorlerde isgorenin karar alma siirecine katilmasi, yonetim tarzi, rol
catigmasi, astlarin beceri diizeyi, ise odaklanma, gorev kimligi ve orgiitsel odiiller gibi
degiskenlerden olusmaktadir. Isgdrenlerin sadakatinde etkili olan orgiitsel etkenler

sunlardir (Bakirci, 2016: 23):

o  Orgiit kiiltiirii

e Orgiitsel adalet

e YoOnetim tarzi

e Yonetime katilim

e Ucret diizeyi

e Odiiller

e Isin 6zellikleri

e Takim galismasi

Orgiit kiiltiirii, dogup biiyiidiikleri sosyal ve ailesel ¢evrelerine bagli olarak cok

farkl kiiltiirlerden olusan isgorenlerin, beraber ¢alistiklart orglit tarafindan olusturulan
kiltiire ayak uydurmalari, Orgiitiin temel degerlerine ve Orgiitsel inanglarina uyum

gostererek hareket etmeleridir. Orgiitlerin kendisine gore, kati, esnek, destekleyici,
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yenilik¢i veya gelenekgi seklinde nitelendirilebilecek bir kurum kisiligi vardir. Orgiit
kiiltiirti isgorenlerin orgiite olan davraniglart ve tutumlari tizerinde etkilidir (Ugkun vd.,

2013: 70).

Orgiitsel adalet, isgorenin orgiitte yasadig1 pozitif veya negatif davranislar ve
orgiitiin isgdrenlere tutumunda esitligin olmasmi kapsamaktadir. Isgorenler, orgiitteki
herkese ayni hak ve hukukun uygulanmasimi ve orgiit yonetimince esit davraniglar
gosterilmesini beklemektedir. Isgdrenlerin arasinda iicrette adaletsizlik olmamasi, izin
giinlerinde esitsizlik ve ayricalik yapilmamasi, isgorenlerin iiyesi olduklar1 6rgiitlerinin
adaletine giivenmelerinde ve sadakatlerinin artmasinda etkilidir. Bu yoniiyle orgiitsel
adalet, isgorenin ¢alisma sartlarinin verimliligi ve orgiitiin basarili yapilandirilmasi i¢in

onem arz etmektedir (Ozdevecioglu, 2003: 78).

Isgorenlerin yonetilme tarzi ve yonetime katilimim agiklayan orgiit ydnetiminin,
isgorenlere karsi tutumu ve oOrgiitsel kurallar1 uygulama tavrinin iggéren sadakatini
oldukca etkiledigi goriilmektedir. Orgiit yoneticilerinin iki tirli yontemi one
cikmaktadir; Ik yonetimde, kurum ile ilgili karar vermede isgorenlerin de fikirlerini
aldig1 tarzdir. Bu yontemde isgorenler kendisine giiven duygusunun artmasi sonucunda
kendisinin orgiit iginde ve is arkadaslarinin arasinda bir yerinin oldugu diislincesini
gelistirir. Bu da iggdrenin, orgiitiin amag¢ ve hedeflerini kendisinden de 6nde tutarak
orgiite sadakatinin artmasinda, etkili olacaktir. ikinci ydntemde ise, isgdéren merkezli
calisarak, onlar1 destekleyerek onciililk etmelerine ve iliskilerinde yardimer olmalarina
imkan saglayarak isgorenlerin Orgiite sadakatlerinin artirilmas1 amacglamaktadir (Erdil

vd., 2004: 19).

Isgorenler, orgiitteki iicret diizeyi ve odiiller yoniiyle yaptiklari islerin ve
caligmasmin karsiligini tam olarak almay: arzu ederler. Bu nedenle iggorenlerin orgiit
icinde ticret veya kiiciik odiillerle tesvik edilerek motive edilmesi gerekir. Boylece hem
isgorenin Orgiite sadakati artirilmis olacaktir hem de is veriminin yiiksek olmasini

saglanacaktir (Acuner, 2010: 57).

Isgorenlerin orgiitte calistiklar1 isin ozelliklerine gore kendilerini zorlayacak
islerde ¢aligmak istedikleri goriilmektedir. Bu istegin nedeni, isgérenlerin kendilerini
zorlayan islerde basarili olma duygusunun onlarda g¢alisma tatminini etkilemesidir.
Isgorenlerin ¢alisma tatminini etkileyen faktorler olarak, is cesitlerinin fazla olmasi, is

calisma metotlar: ve ¢alisma sekillerinin kontrol edilmesi one ¢ikmaktadir: Orgiitte is
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cesitliliginin fazla olmasi isgorenlerin motivasyonun artmasini, g¢aligmaktan zevk
almalarin1 saglamaktadir. Bunun yaninda Orgiitte ¢alisma alaniin ¢ok fazla olmasi
isgorenlerde stres yaratabildigi de rastlanmaktadir. Boyle zamanlarda orgiit yonetimi
isgoérenlere 1is ortaminda istedikleri gibi ¢alisma imkani1 saglandiginda Orgiite
sadakatlerinin de arttig1 izlenmektedir. Bu saglanmadiginda ise iggdrenlerin
motivasyonlarinin diizeyinin diistiigii, orgiite giivenlerinin azaldig1 ve is sadakatlerinin

kopma noktasina geldigi de yasanmaktadir (Tiimgan, 2007. 19).

Son zamanlarda isgorenlerin orgiitlerde bireysel olarak yaptiklar1 ¢alismalarin
veriminin, takim halinde yapilan c¢alismalardan daha az verimli oldugu
diisiiniilmektedir. Orgiitlerde takim ¢alismasi, isgorenlerin bireysel olarak daha az emek
sarf etmesini, isgorenlerin is verimliliginin arttirllmasimi ve isgorende sadakat, giiven
duygularinin artmasini asilamaktadir. Bunlar da isgorenin motivasyonunu ve orgiite

olan katkisini arttirmada 6nemli rol oynadigi goriilmektedir (Kiigiik, 2008: 170).
5.3. ORGUT DISI FAKTORLER

Yetigkin bir insanin sosyal toplum icinde is bulmasi, onun yasam kalitesi i¢in,
fiziksel ve psikolojik gereksinimlerini karsilayarak yasama tutunabilmesi i¢in dnemli bir
faktordiir. Bunun yaninda herhangi bir orgiitte is hayatina basladiktan sonra o oOrgiite
baglanmasi, isgorenin isini siirdiirebilmesinde 6nemli bir etkendir. Eskiden bir ailede,
ailenin ge¢im kaynagi sadece babanin c¢alismasi ile saglanirken simdilerde ailenin tiim
fertlerinin caligmasi dahi ailenin ge¢imini saglamasinda yeterli olamamaktadir. Gerek
sektordeki calisan sayisinin azligr gerek sosyo-ekonomik zorluklar isgdrenlerin orgiit
disindaki faktorlerden etkilemesine yol agmaktadir. Isgdrenin sadakatinde etkili olan

orgiit dis1 faktorler sunlardir (Yavuz ve Tokmak, 2009: 22):

e Alternatif is bulma imkanlari
e Isgodrenin isinin yaygmlik derecesi
e Rakip isletmeler
e Isgorenin alternatif is durumu
e Ulkenin is giicii arz1
e Isle ilgili yasal diizenlemeler
e Profesyonellik
Yukarida maddeler halinde goriildiigii lizere orgiit dis1 faktorler bireyin kisisel

ozellikleri ve calisilan Orgiitiin 6zellikleri ile dogrudan iliskisi olmayan ancak isgdrenin
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sadakatini etkileyen bunlar disindaki faktorleri igine almaktadir. Ornegin, iilkedeki
issizligin yiiksek veya diisiikk olmasi, buna baglh olarak yapilan isin farkli isletmelerde
kolayca bulunup bulunamamasi, {tlkedeki c¢alisma sartlarin1 diizenleyen yasal
diizenlemelerdeki degisiklikler isgérenlerin islerine daha siki baglanmalarina ya da
islerinden ayrilmaya yatkin olmalarma yol acabilmektedir. Bu durum da isgdren

sadakatine etki eden orgiit dis1 faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

6. ISGOREN SADAKATININ SONUCLARI

Bireysel, oOrgiitsel ve Orgilit dis1 faktorler olarak gruplandirilan etkenler
sonucunda bireyin oOrgiitsel bagliligi ortaya ¢ikmakta ve orgiitsel baglhiligin diisiik veya

yiiksek olmasina bagli olarak olumlu veya olumsuz sonuglar ortaya ¢ikmaktadir (Balay,

2014: 91).

Isgoren sadakati giiclii olan isgorenler, orgiitlerin hedefleri ve degerleriyle
kendilerini 6zdeslestirirler ve rgiitiin tiim bu degerlerini benimserler (Telman ve Unsal,
2004: 241). Ayrica orgiitsel degerleri benimsemis isgdrenlerin iiyesi olduklar1 orgiitiin
basarist icin daha istekli calistiklar1 gdzlenmistir (Ali vd., 2010). Isletmelerde isgoren
sadakatinin yiiksek olmasi, Orgiit iyelerinin daha yaratici ve yenilik¢i fikirler
liretmesine zemin hazirlar. Ayrica isgdrenin Orgiitiin kalitesinin artmasi ve isletme
basarisi i¢in daha ¢ok gayret etmesine neden olacagi i¢in Orgiit yararina olumlu sonuglar

ortaya ¢ikmasina yol agacaktir (Dalgin, 2008: 61; Romzek, 1989: 650).

Isgoren sadakatinin, isgorenlerin bireysel performansi ve is tatmini iizerinde de
olumlu etkileri bulunmaktadir (Giiglii, 2006: 32). Nitekim yapilan arastirmalarda;
yiiksek isgoren sadakatine sahip isgorenlerin, c¢alistiklar1 Orgiitiin - basarisin
arttirabilmek icin, daha fazla is yiikii ve sorumluluk istlendikleri ve orgiitteki birtakim
ek gorevleri kabul ettikleri goriilmiistiir (Topaloglu ve S6kmen, 2001: 41; Becker vd.,
1996: 465-470).

Isletmelere, isgoren sadakatinin sagladigi baska bir fayda, orgiite baglilig
yiiksek olan iggorenlerin orgiit disindaki diger insanlara calistiklari isletmeden ovgiiyle
bahsetmeleridir. Bunun sonucunda, orgiit disinda olan nitelikli isgérenlerin bu Orgiitte
caligmaya istek duymasina yol agacag i¢in Orgiitiin is gilicii kalitesinin artmasina destek

olacaktir (Gtiglii, 2006: 32).

Isgdren sadakatinin zayifligimin en énemli gostergesi, orgiitteki isgdrenlerin isten

ayrilma hizmin yiiksek olmasi ve isgdren motivasyon seviyesinin diisiik olmasidir.
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Orgiitlerdeki isgdren devir hizinin fazla olmasi; isgdrenlerin olumsuz ¢alisma kosullari,
dogru personel se¢iminin yapilamamasi ve diislik is tatmini gibi c¢esitli faktdrlerden
kaynaklanmaktadir. Aslinda bu temel sorun isgérenlerin sadakatinin eksikliginden
kaynaklanmaktadir (Silva, 2006: 317). Bu nedenle orgiitlerde is giicii devir oranini
azaltmak icin Oncelikle ¢alisanlarin iggoren sadakatinin yiikseltilmesi gerekir (Giiglii,
2006: 6).

Isgoren sadakatinin yiiksek olmas1 sonucunda 6rgiit ici iliskiler, giiclii bir giiven,
tam katilim, yenilige agik olma, ekip ¢aligmasi, problem ¢ézme ve bilgi paylagimi gibi
Orgiit yararina gelismeler saglanir. Ayrica, isgorenlerin is doyumu da arttigi icin
calisanlarin yasam kalitesini de pozitif yonde etkilemektedir (Yagci, 2007: 126). Sonug

olarak iggoren sadakatini arttirmak i¢in su yollar 6nerilmektedir (Tutar, 2016: 10):

o Isgdrenlerin drgiitiin amaclarini iyi bilip uygulayabilmeleri i¢in bunlarin basit ve

acik olarak aciklanmasi gerekir.

e Orgiit isgdrenlerle tam baglilik gostererek hedeflerin gergeklestirilmesinde

isgorenlerin katilimiyla takim c¢aligsmasina 6nem vermelidir.
e Orgiitsel basarilar isgdrenlere paylasilarak ddiillendirilmelidir.

e Orgiit isin her asamasinda isgorenlerle bilgi alisverisinde bulunarak orgiit ici

giiven olusturulmalidir.

7. ARASTIRMA HiPOTEZLERININ GELISTIRILMESI

Literatiirde, yonetim tarzi ve isgdren sadakati arasindaki iligkileri inceleyen
uluslararasi ve ulusal ¢esitli arastirmalar bulunmaktadir. Uluslararas: ¢alismalardan biri
olan Bushra ve arkadaslarinin (2011) bankacilik sektoriinde gergeklestirdigi bir
arastirmada doniisiimcii liderligin i3 doyumunu ve oOrgilitsel bagliligi pozitif yonde
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Suharti ve Suliyanto (2012) otel ¢alisanlar iizerinde
gerceklestirdikleri aragtirmada liderlik tarzi ile orgiit kiiltiirii ve orgiitsel baglilik
arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu sonucuna ulagmiglardir. Men ve Stacks
(2012) ABD’de farkli sektorlerde calisan 700 isgoren iizerinde yaptiklari arastirmada
dontigiimcii liderligin calisanlarin orgiitsel bagliliklar lizerinde hem dogrudan hem de

dolayl1 yoldan anlaml1 ve pozitif etkisinin oldugunu tespit etmislerdir.

Ding ve arkadaslar1 (2012) Cin’de yiiriittiikleri bir arastirmada hizmetkar

liderligin isgéren sadakati ile anlamli ve pozitif bir korelasyon iginde oldugunu
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belirtmislerdir. Jaroslav (2013) Slovakya’da bankacilik sektoriinde gergeklestirdikleri
aragtirma sonucunda liderlik tarzi ile ¢alisanlarin verimliligi arasinda pozitif ve anlaml
bir iliski oldugunu bulmuslardir. Ayrica Abbas (2017) tiniversite c¢alisanlar1 {izerinde
yaptig1 arastirma ile liderlik tarzinin orgiit kiiltiirii ve isgoren sadakatini anlamli olarak
etkiledigi sonucuna ulasmistir. Dolayisiyla, uluslararasi literatiirde yapilan
arastirmalarda liderlik tarzi ile isgoren sadakati arasinda anlamli bir iliski oldugu genel

bir kabul haline gelmistir.

Tiirkiye’de yapilan ¢esitli arastirmalarda da konunun ele alindigi ve benzer
sonuglara ulagildig1 goriilmektedir. Ornegin Mete (2016), etik liderligin drgiite duyulan
duygusal giliveni anlamli olarak arttirdigini; Stirmeli (2018), algilanan liderlik davranisi
ile orgiit iklimi ve i3 doyumu arasinda anlamli iligki bulundugunu belirtmistir. Sezgin
(2018), hastanelerde yiiriittiigii arastirmada algilanan liderlik davranisinin orgiitsel
sadakati anlaml1 olarak yordadigini ortaya koymustur. Giindogdu (2018) ve Cinnioglu
(2018) yaptiklar1 arastirmalarda doniistiiriicli, etkilesimci ve hizmetkar liderligin is

tatminini anlaml olarak arttirdigi sonucuna ulagmislardir.

Sustam (2018) insan ve gorev odakli yonetim tarzi ile kurumsal baglilik arasinda
duygusal, devam ve normatif bagliliklar da dahil olmak iizere anlamli bir iliski
oldugunu tespit etmistir. Cankaya (2019), karizmatik liderlikle orgiitsel sadakat arasinda
anlamli bir iliski oldugunu belirtmis; Akin (2019) ise doniistimcii ve silirdiirimcii

liderligin i3 doyumu ve motivasyonu anlamli olarak etkiledigi sonucuna ulagsmistir.

Buraya kadar sunulan bilgiler 1s18inda bu arastirmada, otel isletmelerinde
yoneticilerin  sergileyecegi yonetim tarzlarinin isgdéren sadakatini etkileyecegi
diisiiniilmektedir. Dolayistyla arastirmamin temel hipotezi “HI: Otel Isletmelerinde
yoneticilerin sergiledikleri yonetim tarzi isgoren sadakatini olumlu yonde
etkilemektedir” seklindedir. Temel hipoteze bagli olarak arastirma kapsaminda test

edilen alt (secenek) hipotezler ise;

e H1,: Otel Isletmelerinde yoneticilerin sergiledikleri yonetim tarzi isgorenlerin
duygusal sadakatini olumlu yonde etkilemektedir.

e H1y: Otel Isletmelerinde yoneticilerin sergiledikleri yonetim tarzi isgorenlerin
normatif sadakatini olumlu yonde etkilemektedir.

e Hil.: Otel Isletmelerinde yoneticilerin sergiledikleri ydnetim tarzi isgorenlerin

devam sadakatini olumlu yonde etkilemektedir.
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Sekil 7. Arastirma Modeli
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Aragtirmanin temel hipotezi ve kurulan model dogrultusunda arastirmada cevap

aranan diger sorular ise;

e Otel isletmelerinde yoneticilerin yonetim tarzi, iggoren sadakatini anlamli bir
sekilde etkilemektedir.

e Otel isletmelerinde yoneticilerin karar verme davraniglari, isgéren sadakatini
anlamli bir gekilde etkilemektedir.

e Otel isletmelerinde yoneticilerin iletisim sekli, isgoren sadakatini anlamli bir
sekilde etkilemektedir.

e Otel isletmelerinde yoneticilerin yonetim yaklasimi, isgéren sadakatini anlaml
bir sekilde etkilemektedir.

e Otel isletmelerinde boliimler arasi iliskiler, isgdren sadakatini anlamli bir sekilde
etkilemektedir.

e Otel isletmelerinde yoneticilerin babacan davraniglari, iggéren sadakatini anlaml

bir sekilde etkilemektedir.

51



UCUNCU BOLUM

YONETIM TARZININ iISGOREN SADAKATINE ETKIiSI UZERINE BiR
ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN ONEMI VE AMACI

Yoneticinin, orgiitiin etkili olmasi ve amaglanan hedeflere ulagsmasi igin ortaya
koydugu bilgi, beceri, davranis performansi ve tutumlarinin bir bileskesi olarak
tanimlanan yonetim tarzi isletmelerin devamlilig1 ve basarisinda 6énemli bir yere sahiptir
(Tas, 2007: 40-41). Bu nedenle yetkeci yonetim, koruyucu yonetim, destek¢i yonetim,
birlik¢i yonetim ve basibos yonetim gibi farkli yonetim tarzlart uygulanarak mal veya
hizmet dretimi ve verimliligin artmast gibi amaclarin  gergeklestirilmesi

hedeflenmektedir (Ergin, 2008: 15).

Benzer amaglara ulasmada {izerinde dnemle durulan konulardan bir digeri ise
isgoren sadakatidir. Isgorenin, orgiitin amag ve degerlerine karsi tarafli ve etkili
baglilig1 olarak tanimlanan isgéren sadakati (Balay, 2000: 3), giiniimiiziin gittik¢e artan
kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin kurumsal imaj ve itibarlarimi artirma ve
devamliliginda 6nemli bir faktdr haline gelmistir (Bakirci, 2016: 5). Isgoren sadakati
yilksek diizeyde olan c¢alisanlar, bulunduklart kurumunun basariyla faaliyet
gostermesine katkida bulunmak igin canla basla ¢alismakta olumlu sonuglar ortaya

¢ikmaktadir (Uygur, 2007: 73).

Dolayistyla hem yonetim tarzi hem isgdren sadakati igletmelerin basarili
olabilmeleri i¢in biiylik 6nem tasiyan iki onemli kavramdir. Ayn1 zamanda yOnetim
tarzi, isgoren sadakatini etkileyen unsurlardan birisi olma 6zelligi gostermektedir. Bu
nedenle, yonetim tarzi ve isgoren sadakatinin birbirleri ile olan iligkisinin incelenmesine
ithtiya¢ duyulmaktadir. Ancak bu kapsamdaki ¢aligmalarin sayis1 oldukga sinirlidir. Otel
isletmelerini konu alan bir c¢alismaya ise arastirmaci tarafindan rastlanmamustir.
Buradan hareketle, arastirmada Afyonkarahisar ili otel isletmeleri 6rneginde yonetim
tarzinin iggdren sadakati iizerindeki etkisi arastirilmistir. Bu kapsamda yonetim tarzi ve
isgoren sadakatinin mevcut durumu ortaya konmus ve yonetim tarzi ve iggdren sadakati

arasindaki iligkiler alt boyutlar ile birlikte detayli olarak incelenmistir.

2. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Aragtirmanin evrenini Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren otel isletmelerinin

isgorenleri olusturmaktadir. Bununla birlikte ilgili otellerde isgéren devir hizinin yliksek
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olmasi, otel igletmelerinin diigiin, ziyafet vb. etkinliklerde ve yogun is donmelerinde
disaridan personel teminini tercih etmesi sebebi ile evrendeki gozlem sayis1 tam olarak
bilinmemektedir. Buradan hareketle arastirmada evreni temsil edecek sayida 6rneklem

alinmustir.

Orneklemin seciminde basit rastgele 6rnekleme ydnteminden faydalanilmistir.
Basit rastgele drnekleme “ornekleme dahil edilen bireylerin seciminin evren igerisinden
tamamen rastgele yapildigi” bir 6rnekleme yontemidir (Tuna, 2016: 14). Bu dogrultuda
arastirma evreninin 10.000 gdézlem sayisinin altinda olacagi Ongoriilerek, orneklem
sayisinin 384 iizerinde olmast Ongoriilmiis ve Mart-Haziran 2019 doneminde 421

calisandan anket yontemi ile veri toplanmistir.

3. VERI TOPLAMA YONTEMIi

Arastirmada veri toplama araci olarak {i¢ boliimden olusan yapilandirilmig anket
kullanilmigtir (Ek-1). Anketin birinci boliimiinde yer alan Kisisel Bilgi Formu’nda
katilimcilara; cinsiyet, yas, medeni durum, isletmedeki pozisyon, calisilan bdliim ve
isletmede ¢alisma siiresi ile ilgili toplam 6 soru yoneltilmistir. Bu sorulara cevaplar

¢oktan se¢meli olarak alinmustir.

Anketin ikinci béliimiinde yer alan Isgoren Sadakati Olgegi (1SO), Allen ve
Meyer (1990) tarafindan gelistirilmistir. Duygusal sadakat (1-6. sorular), normatif
sadakat (7-11. sorular) ve devam sadakati (12-18. sorular) olmak iizere ii¢ alt boyuttan

olusan dlgekte toplam 18 madde yer almaktadir.

Orijinal halinde, “l=kesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum, 3=kararsizim,
4=katiliyorum, 5=kesinlikle katiliyorum” cevaplarindan olusan 5’li Likert tipi 6lgek ile
alinan Olgek cevaplar bu arastirmada gecerlik ve giivenirligi artirma amaciyla 7°1i likert
tipine doniistiiriilmiistiir. Bdylece katilimcilar 1-7 arasi puanlama yapmuslardir. Ifadelere
iliskin ortalamalarin ve 0Ol¢ek giivenilirliginin hesaplanmasi asamasinda, olumsuz

yapida olan 3, 4, 6 ve 13. maddelerde ters kodlama yapilmistir.

ISO’niin gegerli 6zellik gosterip gdstermediginin tespiti amaciyla faktdrlerin
birbiri ile iligkili oldugu diisiincesi {izerine kurulu analizlerde Onerilmesinden dolay1
(Bliyiikoztiirk, 2011: 126) temel bilesenler (principal components) ve efik dondiirme
(direct oblimin) yontemleri kullanilarak Ag¢imlayic1 Faktor Analizi (AFA) yapilmistir
(Tablo 3).
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Tablo 3. Isgoren Sadakat Olgesi Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Boyut | ifade l;?l.li(lt{?ir Ozdeger | Varyans %g;;:;:;l Giivenilirlik Gii\(i?lri]leilrlik
M1 0,597
T8 s o
= ,
g!’: Ma 0.831 6,609 36,717 36,717 0,906
o® M5 0,943
M6 0,738
M7 0,809
238 M8 0,789
ES M9 0,543 3,266 22,145 58,862 0,797 0.825
28 M10 0,826 ’
M11 0,508
_ M12 0,777
g M13 0,561
-t-‘g M14 0,674
@ M15 -0,859 1,341 11,452 70,314 0,703
5 M16 0,668
8 M17 0,695
M18 0,752
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterlik degeri 0,844
Barlett Kiiresellik Testi ki-kare degeri 4088,852
Barlett Kiiresellik Testi p degeri 0,000

Tablo 3’te goriildiigii iizere ISO’niin Keiser-Meyer-Olkin (KMO) &rneklem
yeterlik degeri 0,844, Barlett Kiiresellik Testi ki-kare degeri 4088,852 ve Barlett
Kiiresellik Testi p degeri 0,000 olarak bulunmustur. Bununla birlikte iSO 6l¢eginin
kiimilatif varyans agiklama orant %70,314 olarak tespit edilmis, ayrica alt boyutlari
olusturan ifadelerin sahip oldugu faktor yiiklerinin 0,50 iizeri oldugu saptanmistir.
Faktor analizi sonuglarina gore arastirmada isgdren sadakatini aciklayan temel boyut
duygusal sadakat boyutudur. Bununla birlikte tiim alt boyutlarin 6z degerleri 1

uzerindedir.

ISO gecerlilik analizlerden sonra, giivenilirlik analizi gergeklestirilmis ve analiz
sonuglart Tablo 3’te faktor analizi ile birlikte sunulmustur. Giivenilirlik analizi
sonuglarina gore ISO geneli Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayis1 0,825°dir. Alt
boyutlarda ise katsayilar sirasiyla 0,906; 0,797; 0,703 olarak bulunmustur. Buradan
hareketle arastirmada kullanilan isgéren sadakati Olceginden elde edilen veriler hem

gecerli hem de giivenilirdir.

Anketin {iiincii boliimiinde yer alan Yonetim Tarz1 Olgegi (YTO) isletmelerdeki
yonetim tarzini tespit etmek amaciyla Culpan ve Kiiciikemiroglu (1993) tarafindan
hazirlanmistir. Toplam 46 maddeden olusan 6lgek 6 alt boyuta ayrilmaktadir. Bu alt
boyutlar; denetim tarzi (1-11. maddeler), karar verme (12-24. maddeler), iletisim sekli
(25-30. maddeler), yonetim yaklasim1 (31-37. maddeler), boliimler arasi iligkiler (38-44.
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maddeler) ve babacan yonlendirme (45 ve 46. maddeler) olarak siralanmaktadir.
Katilimecilarin  6l¢ek maddelerine verdikleri cevaplar 1=hi¢ yoktur ile 7=en {ist
diizeydedir arasinda degisen 7°1i likert tipi cevap segenekleri ile alinmustir. Bununla
birlikte YTO’de, olumsuz ézellik gdsteren 6, 7, 10, 16, 17, 30, 31, 37, 41, 43 ve 44.

maddelerde ters kodlama yapilmistir.

Arastirmada, YTO’niin gecerli 6zellik gdsterip gostermediginin tespiti amaciyla
temel bilesenler (principal components) ve egik dondiirme (direct oblimin) yontemleri
kullanilarak Ag¢imlayic1 Faktor Analizi (AFA) yapilmis ve bulgular Tablo 4’te
sunulmustur. Tabloda yer alan bulgular dogrultusunda YTO’niin Keiser-Meyer-Olkin
(KMO) orneklem yeterlik degeri 0,923, Barlett Kiiresellik Testi ki-kare degeri
13682,348 ve Barlett Kiiresellik Testi p degeri 0,000 olarak bulunmustur. Diger yandan
otel isletmeleri yoneticilerinin yonetim tarzini aciklayan temel alt boyutun yonetim tarzi
oldugu belirlenmistir. Alt boyutlarda yer alan ifadeler incelendiginde ise faktor
yiiklerinin genel olarak 0,50 {izerinde oldugu goriilmektedir. Bu sonuglardan hareketle

aragtirmada kullanilan YTO yoluyla elde dilen verilerin gegerli oldugu kabul edilmistir.

YTO gegerlilik analizinden sonra, &lgege yonelik giivenilirlik analizi
gergeklestirilmistir. Analiz sonucunda Olgek genelinin giivenilirligini ifade eden
Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayisinin 0,881 oldugu tespit edilmistir. S6z konusu
giivenilirlik katsayisi alt boyutlarda sirasiyla; denetim tarzi 0,799, karar verme 0,818,
iletisim sekli 0,709, yonetim yaklagimi 0,965, boliimler arasi iliskiler 0,847 ve babacan
yonlendirme 0,868°dir. Giivenilirlik katsayilarinin genelde ve alt boyutlarda 0,70

lizerinde olmasi sebebi ile YTO verileri giivenilir kabul edilmistir.
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Tablo 4. Yonetim Tarzi Olgegi Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Boyut ifade l;?ili(lt{?ir Ozdeger Varyans ?/g:_l;;:‘;l Giivenilirlik Gii\(?e'ilr;filrlik
M1 | 0,500
M2 | 0,663
M3 | 0,629
M4 | -0,552
M5 | 0,596
Yonetim tarz| M6 | 0,747 19,185 41,707 41,707 0,799
M7 | 0,677
M8 | 0,650
M9 | 0,522
M10 | 0,740
M11 | 0,621
M12 | 0,679
M13 | 0,815
M14 | 0,646
M15 | 0,686
M16 | 0,627
M17 | 0,626 3,150
Karar verme | M18 | 0,553 6,847 48,554 0,818
M19 | -0,525
M20 | -0,492
M21 | -0,552
M22 | -0,492
M23 | -0,734
M24 | -0,587 0,881
M25 | 0,562
M26 | 0,596
_— . | M27 | 0,458
fletisim sekli e t—0 270 2,272 4,940 53,494 0,709
M29 | 0,778
M30 | 0,525
M31 | 0,659
M32 | -0,473
L M33 | 0,519
y‘;’(‘l‘:;‘[‘;‘l M34 | -0,636 2,086 4,534 58,028 0,965
M35 | 0,464
M36 | -0,652
M37 | -0,664
M38 | -0,789
M39 | -0,542
- M40 | -0,541
ar‘:;’ll‘i‘l‘i‘;fifer M41 | 0,860 1,644 3,573 61,601 0,847
M42 | -0,774
M43 | 0,634
M44 | 0,681
Babacan M45 | 0,465
yonlendirme | M46 | 0475 1,455 3,164 64,765 0,868

Keiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterlik degeri 0,923

Barlett Kiiresellik Testi ki-kare degeri 13682,348

Barlett Kiiresellik Testi p degeri 0,000
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4. VERILERIN ANALIZI

Arastirmada, Olgeklerden toplanan verilerin analizinde nicel analiz yOntemi
kullanilmistir. Nicel analiz yontemi “yapilan arastirmanin amaclarina yonelik olarak
toplanmig olan verilerin bir istatistik haline getirilerek analiz edilmesi ve bu yolla

bulgulara ulagilmasini hedefleyen analizlerdir” (Dawson, 2015: 9).

Nicel analizler kapsaminda; ortalama, standart sapma, yiizde, carpiklik ve
basiklik katsayilar1 gibi tanimlayici istatistik yontemleri ile Pearson Korelasyon ve
regresyon analizlerinden faydalanilmigtir. Yapilan analizlerde anlamlilik diizeyi p<0,05;

giiven aralig1 ise %95 olarak kabul edilmistir.

Korelasyon ve regresyon analizlerinin 6n sartlarindan birisi olan normallik
dagiliminin bulunup bulunmadiginin tespiti ile ilgili olarak c¢arpiklik ve basiklik
degerlerinin incelenmesi yoluna gidilmistir. Sosyal bilimlerde yiiriitiilen arastirmalarda
Shapiro Wilk vb. normallik testleri yerine bu degerlerin incelenmesi ve bunlarin £1,50
araliginda olmasmin normal dagilim oldugu seklinde yorumlanmasi Onerilmektedir
(Tabachnick ve Fidell, 2013: 12). Tablo 5°te, toplanan verilere ait ¢arpiklik ve basiklik

degerleri verilmistir.

Tablo 5. Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Puan Carpikhik Basiklik
Duygusal Sadakat -0,644 1,415
Normatif Sadakat -0,097 -0,614
Devam Sadakati 0,141 -0,813
ISO Geneli 0,202 -0,273
YoOnetim Tarzi -0,039 -0,431
Karar Verme 0,066 -0,666
Tletisim Sekli -0,143 -0,044
Yonetim Yaklagimi 0,272 -0,192
Boliimler Arasi iliskiler -0,157 1,378
Babacan Yonlendirme 0,194 -1,070
YTO Geneli 0,059 -0,660

Tablo 5’te goriildigii tizere carpiklik ve basiklik katsayilar1 £1,50 araligindadr.
Dolayisiyla aragtirmada parametrik testler igin 6ngoriilen Pearson Korelasyon katsayisi

kullanilmis, buna bagli olarak regresyon analizleri gergeklestirilmistir.

5. BETIMSEL BULGULAR

Bu boliimde, arastirma kapsaminda toplanan verilerinin analiz edilmesi
sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir. Bu kapsamda ilk olarak katilimcilarin

bazi1 demografi 6zellikleri incelenmis, bulgular Tablo 6’da sunulmustur.
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Tablo 6. Katilimcilarin Bireysel Ozelliklerine Iligkin Bulgular

Degisken Grup n % | Degisken | Grup n %
Cinsiyet Erkek 206 | 53,0 I§at hizmetleri 104 26,7
Kadin 183 | 47,0 On biiro 81 20,8
24 yag ve alti 77 19,8 Yiyecek-igecek 71 18,3
Yas 25-34 yas 201 | 51,7 Mutfak 65 16,7
35-44 yas 84 |21,6 Muhasebe 20 51

45 yas ve iizeri 27 6,9 Yanitsiz 11 2,8

Medeni Bek'ﬁr 199 | 51,2 | Calisilan 1ns§n Kaynaklar1 8 2,1
Durum Evli 165 |42,4| Bolim |Animasyon 8 2,1
Cevap Vermeyen 25 6,4 Satin Alma 7 1,8

Isgoren 241 | 62,0 Teknik Servis 5 1,3

Alt diizey yonetici 85 (21,9 Satig Pazarlama 5 1,3

Pozisyon | Orta diizey yonetici 38 9,8 Spa 2 0,5
Yanitsiz 17 44 Halkla Hiskiler 1 0,3

Ust diizey yonetici 8 2,1 Giivenlik 1 0,3
1 yildan az 95 24,4
Isletmede | 1-4 yil 163 41,9
Calisma |5-9 yil 64 16,5
Siiresi | 10 yil ve tizeri 49 12,6

Yanitsiz 18 4,6

Tablo 6°da goriildigii lizere; aragtirmaya katilan 389 galisanin %531 (n=206)
erkek, %47’si (n=183) kadmndir. Calisanlarn %19,8’i (n=77) 24 yas ve altinda,
%351,7’si (n=201) 25-34 yas arasinda, %21,6’s1 (n=84) 35-44 yas arasinda ve %6,9’u
(n=27) 45 yas ve tlizerinde yer almaktadir. Yine calisanlarin %51,2’si (n=199) bekar,
%42,4’1 (n=165) evlidir. Calisanlarin %6,4’i (n=25) ise medeni durum ile ilgili soruya

cevap vermemistir.

Calisanlarin  pozisyonlart incelendiginde ise %62’sinin (n=241) isgoren,
%21,9’unun (n=85) alt diizey yonetici, %9,8’inin (n=38) orta diizey yOnetici ve
%2,1’inin (N=17) st diizey yonetici oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin %4,4’ti (n=8)
ise bu soruya cevap vermemistir. Ayrica katilimcilarin %26,7’si (n=104) kat hizmetleri,
%20,8’1 (n=81) 6n biiro, %18,3’i (n=71) yiyecek-igecek, %16,7°si (n=65) mutfak,
%35,1’1 (n=20) muhasebe, %2,1’i (n=8) insan kaynaklari, %2,1°1 (n=8) animasyon,
%1,8’1 (n=7) satin alma, %1,3’i (n=5) teknik servis, %1,3’ii (n=5) satis pazarlama,
%0,5’1 (n=2) spa, %0,3’1 (n=2) halkla iliskiler ve %0,3’ti (n=1) glivenlik boliimlerinde
gorev yapmaktadir. Katilimcilarin %2,8’1 (n=11) ise bu soruya cevap vermemistir. Son
olarak katilimcilarin isletmede galisma siireleri incelendiginde ise %24,4’iiniin (n=95) 1
yildan az, %41,9’unun (n=163) 1-4 yil, %16,5’inin (n=64) 5-9 yil, %12,6’sinin (n=49)
10 y1l ve {izeri siiredir bulunduklari isletmede calistiklar: tespit edilmistir. Katilimcilarin

%4,6’s1 (n=18) ise bu soruya cevap vermemistir.
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Arastirma kapsaminda katilimcilarin bireysel 6zellikleri incelendikten sonra
aragtirma Olceklerinde yer alan ifadeler verdikleri cevaplar incelenmis, bdylelikle ayni
zamanda ifade ve olcek ortalamalar1 hesaplanmistir. Ifade ve Slgek ortalamalart soz
konusu isletmelerdeki yonetim tarzi ve isgéren sadakati hakkinda betimleyici bilgileri
ortaya koymaktadir. Bu kapsamda ilk olarak YTO 6lcegi incelenmis ve bulgular Tablo

7°de verilmistir.

Tablo 7. Yonetim Tarzi Olgegi Genel ve Alt Boyut Ortalamalart

x Ss %*

Yonetim Tarzi 4,16 0,87 52,7
Iletisim Sekli 4,42 1,22 57,0
Yonetim Yaklagimi 4,41 0,73 56,8
Yonetim Tarzi 4,16 1,11 52,7
Boliimler Arasi iliskiler 412 0,83 52,0
Karar Verme 3,98 1,10 49,7
Babacan Yonlendirme 3,82 1,89 47,0

* Alinabilecek en diisiik (1,00) ve en yiiksek (7,00) ortalama puana gore oranlanmustir.

Tablo 7°de goriildiigii iizere YTO genel ortalamasi 4,16+0,87 olarak
bulunmustur. Alinan bu puanin, alinabilecek en diisiik ve yiiksek puana oranlanmasi
sonucunda katilimcilarin yonetim tarzi ile ilgili maddelere katilim diizeylerinin %52,7
oldugu tespit edilmistir. Alt boyutlarda ise en yiiksek ortalamaya 4,42+1,22 ile (%57)
“iletisim sekli” sahiptir. Bu alt boyutu sirasiyla yonetim yaklasimi (x=4,41+0,73),
yonetim tarzt (x=4,16+1,11), bolimler arasi iligkiler (x=4,124+0,83), karar verme

(x=3,98+1,10) ve babacan yonlendirme (x=3,82+1,89) izlemistir.

Tablo 8°’de YTO madde ortalamalar1 yani ifadelere katilim diizeyleri verilmistir.
Buna gore, katilimcilarin en ¢ok katilm gosterdigi ilk 5 ifade; “sikdyetlerin iist
yvonetime iletilmesi, yontem, hizmet ve iiriinlerde yeniliklerin denenmesi, is ile ilgili
olagandist problemler ile basa c¢ikabilme, isletmede genel amag olarak iiretimin
onemine/hizmet kalitesine vurgu yapilmast ve iist yonetim tarafindan verilen emir
miktar:” dir. En diisiik ortalamaya sahip maddeler ise diger departmanlar ile
anlasmazlhiklarin olmamasi, bireysel karar alma, c¢alistigim departmanin diger

departmanlar tarafindan uyumsuz olmakla elestirilmemesi olarak tespit edilmistir.
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Tablo 8. Yonetim Tarzi Olgegi Madde Ortalamalar

Madde x sS

Sikayetlerin {ist yonetime iletilmesi 502 | 1,78
Yontem, hizmet ve iiriinlerde yeniliklerin denenmesi 491 | 1,78
Is ile ilgili olagandis1 problemler ile basa ¢ikabilme 4,87 | 1,76
Isletmede genel amag olarak iiretimin nemine/hizmet kalitesine vurgu yapilmasi 4,77 | 1,96
Ust yonetim tarafindan verilmeyen emir miktar1* 4,69 | 1,66
Isletmede yakindan yénetim (yéneticinin isin icinde olmasi) gerceklestirilmesi 464 | 1,72
Yoneticilerin her seyin iistiinde tutulmamasi* 4,63 | 2,05
Diger departmanlar ile miizakerelerin yapilmasi 4,62 | 1,93
Yodneticinin boliim departman iginde ne oldugu konusundaki farkindaligi 4,62 | 1,86
Isletme ¢ikarlar1 dogrultusunda diger birimlere destek saglanmasi 4,61 | 1,99
Diger departmanlar ile karsilikli igbirligi ve bilgi aligverisi yapilmasi 459 | 1,93
Amaglar gerceklestirilip gergeklestirilmediginin takibi ve kontrolii 456 | 1,93
Calisanlarin politika ve talimatlardaki degisikliklerin farkinda olmasi 453 | 1,88
Diger departmanlar ile koordinasyon i¢inde / uyumlu olunmasi 447 | 184
Isletmede yakin denetim gergeklestirilmemesi* 4,44 | 1,99
Is ile ilgili problemlerin sadece yonetici tarafindan ele alinmamasi* 441 | 1,76
Isletmede yeniliklerin tesvik edilmesi 4,36 | 2,04
Kararlar ve ig ile ilgili problemlerin y6neticinin yoklugunda ertelenmemesi* 4,27 | 1,89
Calisanlara geribildirim yapilmasi 4,26 | 2,20
Yoneticinin departman performansinin standartlar1 karsilama konusundaki farkindaligi 425 | 1,94
Isletmede serbest bilgi akisinin varlig: 4,23 | 1,90
Calisanlarin kendi faaliyetlerini 6zgiirce programlayabilmesi 4,19 | 1,98
1$1etmede demokratik denetimin varligi 417 | 1,90
Kontrol olmaksizin departmana giivenilmesi 411 | 1,93
Isletmede ¢alisanlarim is ile ilgili fikirlerinin talep edilmesi 408 | 191
Demokratik bir yonetimin varlig 4,08 | 1,98
Isletmede (calisanlari ve is siireglerini) denetlememe miktart* 4,08 | 1,89
Calisanlarin fikirlerine 6nem verilmesi 407 | 1,99
Departman ¢alisanlarindan (daha iyi hizmet i¢in) dnerilerin talep edilmesi 4,07 | 1,90
Ise yaramayan / popiiler olmayan projeler kabul edilmemesi* 3,95 | 2,06
Yonetici tarafindan caliganlar i¢in fedakarlik yapilmasi 3,93 | 1,99
Calisanlara yetki devri derecesi 3,90 | 1,82
Isletme icinde iletisimin engellenmemesi* 3,89 | 2,17
Yoneticilerin caliganlara is ile ilgili olmayan konularda yardimc1 olmasi 3,82 | 2,06
Yoneticilerin ¢aliganlarin ailevi konulariyla ilgilenmesi 381 | 1,95
Calisanlarin kendi ig planlarini yapma 6zgiirliigii 3,77 | 2,03
Calisanlarin kendi hareket planini dzgiirce olusturabilmesi 3,77 | 2,01
Astlara takdir hakki (inisiyatif) verilmesi 3,76 | 1,98
Calisanlarin karar alma siirecine katilimi 3,74 | 2,18
Diger departmanlar ile ¢atigmalar ortaya ¢ikmamasi* 3,69 | 1,93
isletmede oybirligi ile karar alma 3,57 | 2,18
Yanlig tahminler yiliziinden zaman ve ¢abanin bosa harcanmamasi* 3,53 | 1,90
Diger departmanlar ile anlasmazliklarin olmamasi* 3,49 | 1,89
Bireysel karar alma 349 | 1,89
Calistigim departmanin diger departmanlar tarafindan uyumsuz olmakla elestirilmemesi* 3,41 | 2,02
En alt kademeye karar yetkisi verilmesi 3,33 | 2,04
Genel Ortalama 4,16 | 0,87

* [fadeler ters kodlanmistir

Arastirma Olgeklerine ait betimleyici analizlere ISO genel ve alt boyut

ortalamalarinin hesaplanmasi ile devam edilmis ve bulgular Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 9. [sgoren Sadakati Olcesi Genel ve Alt Boyut Ortalamalar

x Ss %*

Isgoren Sadakati 3,95 0,78 49,2
Devam Sadakati 4,15 1,30 52,5
Normatif Sadakat 3,94 1,46 49,0
Duygusal Sadakat 3,77 0,57 46,2

* Almabilecek en diisiik (1,00) ve en yiiksek (7,00) ortalama puana gore oranlanmistir.
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Tablo 9°da goriildiigii iizere ISO genel ortalamasi 3,95+0,78 olarak bulunmustur.
Alinan bu puanin, alinabilecek en diisiik ve yliksek puana oranlanmasi sonucunda
katilimcilarin isgdren sadakati ile ilgili maddelere katilim diizeylerinin %49,2 oldugu
tespit edilmistir. Alt boyutlarda ise en yiiksek ortalamaya 4,15+1,30 ile (%52,5) “devam
sadakati” sahiptir. Bu alt boyutu sirasiyla “normatif sadakat” (x=3,94+1,46) ve
“duygusal sadakat” (x=3,77+0,57) izlemistir.

Tablo 10°da ISO madde ortalamalar1 yani maddelere katihm diizeyleri
verilmigtir. Buna gore, ilk 3 sirada yer alan maddeler; “isletmeye karsi giiclii bir
sadakat hissediyorum”, “duygusal olarak bu isletmeye sadakatim var, “isletmeyi bir

aile olarak diisiindiigiimde, kendimi bu ailenin bir par¢ast olarak gériiyorum”, olarak

tespit edilmistir.
Tablo 10. Orgiitsel Baglilik Olcesi Madde Ortalamalar:
Madde x ss
Isletmeye kars1 giiclii bir baglilik hissediyorum* 5,29 1,84
Duygusal olarak bu isletmeye bagliyim* 5,18 1,91
Isletmeyi bir aile olarak diisiindiigiimde, kendimi bu ailenin bir parcasi olarak goriiyorum* 5,08 1,92
Samimi olarak isletmenin sorunlarini kendi sorunlarim gibi algiliyorum 4,81 1,85
Calistigim igletmenin benim i¢in biiyiik bir anlam var. 4,80 1,81
Caligtigim isletme sadakatimi hakediyor 4,75 1,93
Kariyerimin (is hayatimin) geri kalanini bu isletmede gegirmekten mutlu olurum 4,59 1,95
Yoneticime ve is arkadaglarima karg1 ylikiimliiliik hissettigim i¢in ayrilmay1 diistinmiiyorum 4,49 1,91
Isletmeden ayrilmamin olumsuz sonuglarindan biri mevcut alternatiflerin kitlig1 olacaktir. 4,34 2,06
Calistigin isletmeye ¢ok sey bor¢luyum 4,18 2,05
Istesem bile su an icin bu isletmeyi birakmam oldukga zordur. 4,02 2,05
Su an avantajima bile olsa bu igletmeden ayrilmayi diisiinmiiyorum. 4,01 2,22
Bu isletmede ¢alismaya devam etmek su an benim i¢in bir zorunluluktur. 4,00 2,02
Isletmeyi birakmaya karar vermek igin ¢ok az segenegim (is firsatlarr) oldugunu diisiiniiyorum 3,97 2,15
Su an isletmede ¢alismayi biraksam kendimi suglu hissederim 3,95 2,12
Isletmeye kendimden ¢ok fazla sey vermemis olsaydim, isten ayrilmayi diisiinebilirdim 3,84 2,15
Su an isletmede kalmak i¢in bir zorunluluk hissediyorum.* 3,52 2,12
Isletmeden simdi ayrilmaya karar versem hayatimin cogu alt {ist olur 3,47 2,01
Genel ortalama 435 | 2,00

* [fadeler ters kodlanmistir

6. ARASTIRMA HIPOTEZLERI VE ARASTIRMA SORULARINA ILiSKIN
BULGULAR

Bu boliimde aragtirma amacina uygun olarak gelistirilen hipotezler regresyon
analizleri ile test edilmis ve aymi zamanda arastirma sorularina cevap aranmustir.
Hipotez testlerinin gerceklestirilebilmesi i¢in ise ilk olarak degiskenler arasindaki
iligkiler istatistiki olarak Korelasyon analizi ile incelenmistir. Bu kapsamda
gerceklestirilen ve yonetim tarzi ile isgdren sadakati arasindaki iligkileri ele alan

Korelasyon matrisi Tablo 11’de sunulmustur.
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Tablo 11. Yonetim Tarzi ve Isgoren Sadakati Arasindaki Higkiler

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1-Duygusal r|1]| ,197 ,238 ,499 ,130 ,184 ,184 ,079 ,191 ,186 ,195
Sadakat p ,000 ,000 ,000 ,010 ,000 ,000 ,120 ,000 ,000 ,000
2-Normatif r 1 ,162 164 -,021 | -,007 ,050 216 ,101 ,081 ,050
Sadakat p ,001 ,000 ,686 ,897 327 ,000 ,047 ,115 ,326
3-Devam r 1 718 ,671 ,686 ,603 ,406 ,281 ,580 ,708
Sadakati p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
4-Isgiren r 1 393 | 423 | 412 | 381 | 265 | ,419 | 473
Sadakati p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
5-VénetimTarz - 1 ,798 ,7165 454 ,389 ,642 ,906
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
6-Karar Verme ¥ 1 , 7195 ,419 447 711 ,933
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
S lr 1 ,516 ,395 ,641 ,885
7-Iletisim Sekli 0 000 000 000 000
8-Yonetim r 1 ,296 ,380 ,589
Yaklagimu p ,000 ,000 ,000
9-Boliimler r 1 ,252 ,558
Arasi Iliskiler p ,000 ,000
10-Babacan r 1 , 7148
Yonlendirme | p ,000
11-Yonetim r 1
Tarz p

* Sar1 renk orta diizeyde (r=0,30-0,69), yesil renk yiiksek diizeyde (r>0,69) korelasyonu gostermektedir.

Buna gore oncelikle, yonetim tarzi ve isgdren sadakati arasinda orta diizeyde
pozitif (r=0,473) ve anlamli (p<0,05) bir iliski tespit edilmistir. YOnetim tarzi alt
boyutlart ile isgoren sadakati arasindaki iligkiler incelendiginde ise alt boyutlarin
tamami ile iggoren sadakati arasinda anlamli (p>0,05) bir iligki oldugu tespit edilmistir.
Boliimler arasi iligkiler ile isgoren sadakati arasindaki iliski diisiik diizeyde (r=0,265),

diger alt boyutlar ile isgoren sadakati arasindaki iligkiler ise orta diizeydedir (r>0,29).

Ayrica yonetim tarzi ve alt boyutlarinin tamami ile isgdren sadakatinin ilk alt
boyutu olan duygusal sadakat arasinda diisiik diizeyde pozitif (r<0,30) bir iliski
bulunmaktadir. Y6netim yaklasimi ile olan iliski disindaki iligkilerin tamami anlamlidir
(p<0,05). Yonetim tarzi ve normatif sadakat arasindaki iliski ise notre yakin (r=0,050)
ve anlamsizdir (p>0,05). Alt boyutlarda, yonetim yaklagimi ve boliimler arasi iliskiler
ile normatif sadakat arasinda orta diizeyde ve anlamli iliski tespit edilmistir (p<0,05).
Bunlarin disindaki alt boyutlar ve normatif sadakat arasindaki iligkiler ise anlamsizdir

(p>0,05).

Isgdren sadakatinin iigiincii alt boyutu olan devam sadakati ile yonetim tarzi
arasindaki iligki gii¢lii (r=0,708) ve anlamlidir (p<0,05). Devam sadakati ile yonetim
tarzi alt boyutlar1 arasindaki iliskiler ise boliimler arasi iligkiler alt boyutu disinda orta
diizeyde ve anlamhidir (p<0,05). Boliimler arasi iligkiler ve devam sadakati arasinda ise

diisiik diizeyde ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.
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Arastirmada iki degisken ve degiskenlere ait alt boyutlar arasindaki iliskilerin
incelenmesini takiben aragtirmanin temel ve alt hipotezleri regresyon analizleri ile test
edilmistir. Bu kapsamda ilk olarak Yo6netim tarzinin isgéren sadakati tizerindeki etkisini

tek degiskenli regresyon analizi ile test edilmis ve bulgular Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12. Yonetim Tarzimin Isgoren Sadakati Uzerindeki Etkisi

Regresyon Modeli Standardize Olmayan Standardize
Parametreler Parametreler t p
B S. Hata 4]
Sabit 2,189 0,171 12,825 0,000
YoOnetim Tarzi 0,424 0,040 0,473 10,565 0,000
r=0,473; r’=0,224 F=111,63 p=0,000

* Bagimli Degisken: Isgoren Sadakati

Bulgulara gore, yonetim tarzinin iggoren sadakati {izerinde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir (t=10,565; p=0,00<0,05). Isgdéren sadakati (y) ve ydnetim tarzi (x)
arasindaki regresyon esitligi y= 2,189 + 0,424x olarak bulunmustur. Diger bir ifade ile
yonetim tarzindaki her bir birimlik olumlu algilama isgoren sadakatini %42 oraninda
arttirmaktadir. Ayrica, degiskenlerin birbiri iizerinde acikladiklar1 varyans (%)
%22,4’tiir. Bu sonuca dayali olarak “H1: Otel isletmelerinde yoneticilerin sergiledikleri

yonetim tarzi, isgorenlerin sadakatini olumlu yonde etkilemektedir” kabul edilmistir.

Yonetim tarzinin isgoren sadakati {lizerindeki anlamli ve olumlu etkisinin
tespitinden sonra yonetim tarzi alt boyutlarmin (yonetim tarzi, karar verme, iletisim
sekli, kontrol mekanizmasi, boliimler arasi iliskiler ve babacan yonlendirme) isgoren
sadakati tizerindeki etkisi ¢oklu regresyon analizi ile incelenmistir. Elde edilen bulgular

Tablo 13’te verilmistir.

Tablo 13. Yénetim Tarzi Alt Boyutlarimn [sgéren Sadakati Uzerindeki Etkisi

Standardize Olmayan Standardize

Parametreler Parametreler t p

B S. Hata 1]
Sabit 1,876 0,248 7,574 0,000
Yonetim Tarzi 0,008 0,056 0,011 0,138 0,890
Karar Verme 0,076 0,065 0,107 1,162 0,246
Tletisim Sekli 0,029 0,052 0,046 0,560 0,576
Yonetim Yaklagimi 0,219 0,057 0,204 3,873 0,000
Boliimler Arasi Iligkiler 0,079 0,048 0,083 1,646 0,101
Babacan YoOnlendirme 0,086 0,027 0,207 3,165 0,002

r=0,505; r’=0,255 F=21,531; p=0,000

* Bagimli Degisken: Isgoren Sadakati

Tablo 13’e gore, yonetim tarzi alt boyutlarinin iggéren sadakati iizerindeki hep

birlikte etkisinin anlamli bir model olusturdugu goriilmistir (F=21,531; p=0,000). Alt
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boyutlarin iggoren sadakati iizerindeki etkisi incelendiginde ise yonetim tarzi, karar
verme, iletisim sekli ve boliimler arasi iligkilerin isgdren sadakati {izerinde anlamli bir
etkisi bulunmamaktadir. Ancak, yonetim yaklasimi ve babacan yonlendirmenin isgéren

sadakati tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Bununla birlikte babacan yonlendirmenin isgdren sadakati tizerindeki etkisi %8
ile olduk¢a smirli iken, yaklasik %22 ile yonetim yaklasiminin isgdren sadakatini
etkileyen ana unsur oldugu anlasilmaktadir. Bu sonuca dayali olarak arastirma

sorularinin cevaplanma durumu Tablo 14’te gosterildigi sekildedir.

Tablo 14. Arastirma Sorularina Iligkin Degerlendirme

ARASTIRMA SORUSU EVET

Otel isletmelerinde yoneticilerin .............. --

Yonetim tarzi, isgdren sadakatini anlamli bir sekilde etkilemektedir. --

Karar verme davranislari, isgoren sadakatini anlamli bir sekilde etkilemektedir --

Iletisim sekli, isgdren sadakatini anlaml1 bir sekilde etkilemektedir --

Yonetim yaklagimi, isgdren sadakatini anlamli bir sekilde etkilemektedir \
Yirittigi boliimler arasi iligkiler, isgoren sadakatini anlamli bir sekilde etkilemektedir. --
Babacan davranislari, isgoren sadakatini anlamli bir sekilde etkilemektedir \

Yonetim tarzinin, isgéren Sadakatini olumlu yonde etkiledigi ve bu etkide
yonetim yaklagiminin ana etmen, babacan yonlendirmenin ikinci etmen oldugu tespit
edildikten sonra arastirmanin alt hipotezleri test edilmistir. Bu kapsamda yonetim
tarzinin iggoren sadakatinin ilk alt boyutu olan duygusal sadakat iizerindeki etkisi

regresyon analizi ile test edilmis ve bulgular Tablo 15’te verilmistir.

Tablo 15. Yonetim Tarzinin Duygusal Sadakat Uzerindeki Etkisi

Standardize Olmayan Standardize
Parametreler Parametreler t p
B S. Hata 1]
Sabit 3,238 0,139 23,229 0,000
Yonetim Tarzi 0,128 0,033 0,195 3,910 0,000
r=0,195; r’=0,038 F=15,288; p=0,000

* Bagimli Degisken: Duygusal Sadakat

Buna gore, yonetim tarzinin duygusal sadakat iizerinde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir (t=3,910; p=0,00<0,05). Duygusal sadakat (y) ve yoOnetim tarzi (X)
arasindaki regresyon esitligi y=3,238+ 0,128 x olarak bulunmustur. Diger bir ifade ile
yonetim tarzindaki bir birimlik artis, duygusal sadakati yaklasik %13 oraninda
arttirmaktadir. Ayrica, degiskenlerin birbiri ilizerinde acikladiklar1 varyans ()
%3,8’dir. Bu sonuca dayali olarak “H1,: Otel isletmelerinde yoneticilerin sergiledikleri
yonetim tarzi, isgorenlerin duygusal sadakatini olumlu ydnde etkilemektedir” kabul

edilmistir.
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Yonetim tarzinin duygusal sadakat iizerindeki etkisinin tespitinden sonra
yonetim tarzi alt boyutlarinin (yonetim tarzi, karar verme, iletisim sekli, kontrol
mekanizmasi, boliimler arasi iliskiler ve babacan yoOnlendirme) duygusal sadakat
tizerindeki etkisi ¢oklu regresyon analizi ile incelenmistir. Elde edilen bulgular Tablo
16’da verilmistir. Buna gore, yonetim tarzi alt boyutlarinin duygusal sadakat tizerindeki
kiimiilatif etkisinin anlamli bir model olusturdugu gortilmiistiir (F=4,465; p=0,000). Alt
boyutlarin duygusal sadakat iizerindeki etkisi incelendiginde ise yonetim tarzi, karar
verme, iletisim sekli, yonetim yaklagimi ve babacan yonlendirmenin duygusal sadakat
tizerinde anlamli bir etkisi bulunmadigi, ancak, boliimler arasi iliskilerin duygusal
sadakat iizerinde anlamli bir etkisi bulundugu goriilmektedir. Bununla birlikte s6z

konusu etki oldukga sinirhidir.

Tablo 16. Yonetim Tarzi Alt Boyutlarinin Duygusal Sadakat Uzerindeki Etkisi

Standardize Olmayan Standardize

Parametreler Parametreler t p

B S. Hata B
Sabit 3,207 0,203 15,803 0,000
YonetimTarz -0,059 0,046 -0,114 -1,273 0,204
Karar Verme 0,014 0,053 0,026 0,255 0,799
Iletisim Sekli 0,055 0,043 0,119 1,292 0,197
Yonetim Yaklagimi -0,025 0,046 -0,032 -0,536 0,593
Boliimler Arasi Iliskiler 0,111 0,039 0,160 2,821 0,005
Babacan Yonlendirme 0,041 0,022 0,136 1,860 0,064

r=0,258; r’=0,066 F=4,465; p=0,000

* Bagimli Degisken: Duygusal Sadakat

Arastirmanin devam eden siirecinde, yOnetim tarzinin isgdrenlerin normatif
sadakati tizerindeki etkisi incelenmistir. Bu kapsamda gerceklestirilen regresyon analizi

bulgular1 ise Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17. Yénetim Tarzinin Normatif Sadakat Uzerindeki Etkisi

Standardize Olmayan | Standardize
Parametreler Parametreler t p
B S. Hata [
Sabit 3,592 0,364 9,879 0,000
Yonetim Tarzi 0,084 0,086 0,050 0,984 0,326
r=0,050; r?=0,002 F=0,969; p=0,326

* Bagimli Degisken: Normatif Sadakat

Tablo 17°ye gore, yonetim tarzinin normatif sadakat iizerinde anlamli bir etkisi
bulunmamaktadir (t=0,984; p=0,326>0,05). Normatif sadakat (y) ve yonetim tarzi (x)
arasindaki regresyon esitligi y=3,592+0,084x olarak bulunmustur. Ayrica, degiskenlerin

birbiri iizerinde agikladiklar varyans (r%) %0,2°dir. Bu sonuca dayali olarak “H1,: Otel
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isletmelerinde yoneticilerin  sergiledikleri yonetim tarzi, isgorenlerin  normatif

sadakatlerini olumlu yonde etkilemektedir” reddedilmistir.

Arastirmada bir sonraki asamada yoneticilerin sergiledikleri yonetim tarzinin,
isgorenlerin devam devam sadakati tizerindeki etkisi regresyon analizi ile test edilmis ve

bulgular Tablo 18°de verilmistir.

Tablo 18. Yonetim Tarzinin Devam Sadakati Uzerindeki Etkisi

Standardize Olmayan Standardize
Parametreler Parametreler t p
B S. Hata [i]
Sabit -0,274 0,229 -1,195 0,233
YoOnetim Tarzi 1,064 0,054 0,708 19,713 0,000
r=0,708; r’=0,501 F=388,62; p=0,000

* Bagimli Degisken: Devam Sadakati

Tablo 18’e gore, yonetim tarzinin devam bagliligi {izerinde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir (t=-1,195; p=0,000<0,05). Devam baglilig1 (y) ve yoOnetim tarzi (X)
arasindaki regresyon esitligi y=-0,274+1,064x olarak bulunmustur. Diger bir ifade ile
yoneticilerin sergiledikleri yonetim tarzi isgdrenlerin devam sadakatini 6nemli 6lciide
etkilemektedir. Ayrica, degiskenlerin birbiri iizerinde agikladiklari varyans ise (r%)
%50,1°dir. Bu sonuca dayali olarak “H1l.: Otel isletmelerinde yoneticilerin
sergiledikleri  yonetim tarzi, isgorenlerin  devam sadakatini olumlu ydnde

etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Yonetim tarzinin devam sadakati iizerindeki etkisinin tespitinden sonra yonetim
tarzi alt boyutlarinin devam sadakati iizerindeki etkisi ¢oklu regresyon analizi ile

incelenmigtir. Elde edilen bulgular Tablo 19°da verilmistir.

Tablo 19. Yénetim Tarzi Alt Boyutlarimin Devam Baghiligi Uzerindeki Etkisi

_ .2 Standardize Olmayan Standardize
l';_:(;g 25858rp_=%%?(’)% Parametreler Parametreler t p
' ' B S. Hata 1]

Sabit 0,322 0,329 ,979 0,328
YoOnetim Tarzi 0,333 0,075 0,284 4,460 0,000
Karar Verme 0,435 0,087 0,368 5,028 0,000
Tletisim Sekli -0,018 0,069 -0,017 -,255 0,798
Yonetim Yaklagimi 0,179 0,075 0,100 2,379 0,018
Boliimler Arasi Iliskiler -0,074 0,064 -0,047 -1,168 0,244
Babacan Yonlendirme 0,083 0,036 0,120 2,313 0,021

* Bagimli Degigsken: Devam Baglilig

Tablodaki sonucglara gore, yonetim tarzi alt boyutlarinin devam sadakati
tizerindeki kiimiilatif etkisinin anlamli bir model olusturdugu goriilmiistiir (F=70,558;

p=0,000). Alt boyutlarin devam sadakati {lizerindeki etkisi incelendiginde ise iletisim
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sekli ve boliimler arasi iligskilerin devam sadakati {lizerinde anlamli bir etkisi

bulunmamaktadir (p>0.05).

Ayrica, Tablo 19°daki veriler incelendiginde yonetim tarzi alt boyutlarindan
yOnetim tarzi, karar verme, yonetim yaklasimi ve babacan yonlendirmenin devam
sadakati tizerinde anlamli bir etkisi bulundugu goriilmektedir. Devam sadakatinde etkili
olan temel unsur % 43,5 ile yoneticinin karar verme stili iken, bu alt boyutu sirasi ile
yonetim tarzi (%33), yonetim yaklasimi (%18) ve babacan ydnlendirme (%8)

izlemektedir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Afyonkarahisar ili otel isletmeleri 6rneginde, yonetim tarzinin iggéren sadakati
tizerindeki etkisinin tespit edilmesi amaciyla gerceklestirilen bu arastirmaya %53 {ini
erkeklerin ve %47’sini kadinlarin olusturdugu toplam 389 otel g¢alisani katilmistir.
Katilimcilarin %51°1 bekar ve %42’si evlidir. Ayrica, katilimcilarin yaklasik ticte ikisi
isgoren pozisyonunda ¢alisanlardan olusmus ancak beste biri alt diizey olmak tizere alt,
orta ve Ust diizey yoneticilerden de katilim saglanmistir. Bunun yaninda arastirmaya 13
farkli boliimden caligsanlar katilmistir. Katilimcilarin isletmede ¢alisma siireleri, 1 yildan
daha az siiredir calisandan 10 yil ve lizeri siiredir ¢alisana kadar genis bir yelpazeye

yayilmustir.

Ancak ii¢ calisandan ikisi bulundugu isletmede 5 yildan daha az bir siiredir
caligmaktadir. Katilimeilarin bireysel 6zellikleri bir biitiin olarak degerlendirildiginde
cinsiyet, yas, medeni durum, pozisyon, ¢alisilan boliim ve isletmede calisma siiresine
gore arastirmada farkli gruplarin temsilinin saglandigr goriilmektedir. Ancak,
katilimcilarin daha ¢ok 35 yas altinda bulunan ve gorev yaptiklar isletmelerin kat
hizmetleri, 6n biiro ve yiyecek icecek boliimlerinde yaklasik 5 yildir isgoren

pozisyonunda ¢alisan bireylerden olustugunu séylemek miimkiindiir.

Arastirma ile ortaya ¢ikan sonuglardan ilki otel ¢alisanlarinin yonetim tarzi ve
isgéren sadakati ile ilgili olarak kendilerine yoneltilen maddelere genel olarak orta
diizeyde katilmalar1 olmustur. Katilimcilara gore; ¢alistiklar: otel isletmelerinde yetki
devrine acik, isgorenlere Ozgiirlik sunan, saglikli iliskilere ve iletisime dayali,
demokratik ve babacan bir yonetim gosterilen yonetim tarzinin genel olarak uygulanma
diizeyi %53’tiir. Saghkli iletisim ve demokratik yonetimde %57’ye ¢ikan bu oran
calisanlara 6zgiirliik vermede %50’ye, babacan yonlendirmede ise %47’ ye diismektedir.
Dolayisiyla yonetim tarzi Ogelerinin tamaminda orta diizeyde bir anlayisin mevcut

oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Katilimeilarin yonetim tarzi ile ilgili maddelere verdikleri cevaplar arasinda en
yiiksek uygulanma diizeyine sahip oldugu tespit edilen maddeler sirasiyla sikayetlerin
ist yonetime iletilmesi, yontem, hizmet ve triinlerde yeniliklerin denenmesi, is ile ilgili
olagandisi problemler ile basa ¢ikabilme ve isletmede genel amag olarak iiretimin
Oonemine Ve hizmet kalitesine vurgu yapilmasi olmustur. Yine alinan cevaplara gore otel
isletmelerinde en az oranda gergeklestirilen uygulamalar; isletmede oybirligi ile karar

alma, calisanlarin bireysel karar almalarina izin verilmesi ve en alt kademeye karar
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yetkisi verilmesidir. Ayrica, departmanlar arasit iligskilerde anlagmazlik veya

uyumsuzluklar bulundugunu gosteren sonuglara ulagilmistir.

Katilimcilarin isgdren sadakati diizeyi ise %49°dur. Isgdren sadakatini meydana
getiren devam sadakati %52, normatif ve duygusal sadakati ise sirasiyla %49 ve %46
olarak tespit edilmistir. Bu sonu¢ Giircii (2014) ve Ayca’nin (2016) yine otel
isletmelerinde yaptiklari aragtirmalarin sonuglarinin biraz altinda kalmis (bunlarda %54
ve %57°dir) ancak genel olarak bunlar ile paralellik gostermistir. Ancak, Dalgin’in
(2008) Marmaris’teki otel isletmelerinde yaptigi arastirmada isgdren sadakati %70

olarak tespit edilmis, dolayisiyla bu sonucun oldukga altinda kalinmistir.

Otel isletmelerinde calisanlarin isgéren sadakatleri detayli olarak incelendiginde
ise One ¢ikan ozellikler ¢alisanlarin isletmeye karsi giiglii bir baglilik hissetmeleri,
duygusal olarak isletmelerine bagli olmalari ve isletmelerini bir aile olarak
diistindiiklerinde, kendilerini bu ailenin bir parcasi olarak gormeleridir. Dolayisiyla
calisanlar, isletmenin sorunlarini Samimi olarak kendi sorunlar1 gibi algilamakta ve
caligtiklart isletmenin kendileri i¢in biiyiik bir anlam tasidigina inanmaktadirlar. Ancak,
su an isletmede kalmak i¢in bir zorunluluk hissediyorum ve isletmeden simdi ayrilmaya
karar versem hayatimin ¢ogu alt iist olur kanilarma diger maddelerden daha diisiik bir

diizeyde katilim gdstermislerdir.

Otel isletmelerinde yOnetim tarzi ve isgdren sadakatinin mevcut durumunu
ortaya koyan bulgulardan sonra ayrica bunlar arasinda Onemli iliskiler oldugu
goriilmiistiir. Oncelikle; yetki devrine acik, isgorenlere ozgiirlik sunan, saglikli
iliskilere ve iletisime dayali, demokratik ve babacan bir yonetim tarzi uygulandikca
isgoren sadakati orta diizeyde ve anlamli olarak artis gostermektedir (r=0,473; p<0,05).
Isgdren sadakatinin %22’sinin ydnetim tarzindan kaynaklandigini ve ydnetim tarzinin
isgoren sadakatini yaklasik %47 oraninda etkiledigini sdylemek miimkiindiir.
Dolayisiyla, otel isletmelerinde yoneticilerin yonetim tarzinin isgdren sadakatini anlamli

bir sekilde etkiledigi sonucuna varilmistir.

Ulagilan bu sonug literatiir ile paralellik gostermistir. Nitekim Giircii (2014) ve
Dalgin (2008), 5 yildizli otellerde yiiriittiikleri arastirmalar sonucunda liderlik
davraniglar1 ve personel gliclendirme ile isgdren sadakati arasindaki iliskinin pozitif ve
anlamli oldugunu ortaya koymuslardir. Giircii (2014) isgoren sadakati iizerindeki

etkinin %26 oldugunu tespit etmistir. Bu sonug, bu aragtirmada tespit edilen %47°den
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daha diisiiktiir. Ayrica, Bulsu (2017) Istanbul’daki otellerde vyiiriittiigii arastirma
sonucunda farkliliklarin yonetiminin isgoren sadakatini anlamli olarak etkiledigini ve bu
etkinin %14 oldugunu belirtmistir. Ayca (2016) ise yine otel isletmelerinde otantik
liderlik davranisinin isgoren sadakatini anlamli olarak etkiledigini ve bu etkinin %15

oldugunu ortaya koymustur.

Ote yandan Balli (2014), otel isletmelerinde liderin kisiligindeki olumsuz
Ozelliklerin liderin aldig1 karar ve davraniglarina olumsuz yonde yansimasi olarak tarif
edilen karanlik liderlik ile isgéren sadakati arasinda orta diizeyde negatif ve anlamli bir
iliski oldugunu bulgulamistir. Giivenen (2018) ise yine otel isletmelerinde yoneticiye
duyulan giivenin isgéren sadakatini orta diizeyde ve pozitif yonde anlamli olarak
etkiledigini ve bu etkinin %21 oldugunu ortaya koymustur. Dolayisiyla arastirmamizin

bulgular literatiir ile biiyiik oranda benzerlik gostermistir.

Alt boyutlarin igsgéren sadakati {izerindeki birlikte etkisi incelendiginde ise
calisanlara yetki devri verme ve 6zgiirliik sunma ile saglikli iletisim ve boliimler arasi
iligkilerin iggéren sadakati iizerinde anlamli bir etkisi bulunmadig1 ancak demokratik
yonetim yaklagimi ve babacanlifin isgoren sadakati iizerinde anlamli bir etkisi
bulundugu tespit edilmistir. Bu durumun nedeni demokratik yonetim ve babacanligin

calisanlar tarafindan diger 6zelliklere gore oldukca fazla 6nemsenmesi olabilir.

Ote yandan yonetim tarzi, isgoren sadakati alt boyutlarindan duygusal bagllik
ve devam bagliligini anlamli olarak etkilemektedir. Duygusal bagliligin %3,8’ini;
devam baglhiliginin ise %350,2’sini yonetim tarzindan kaynaklanan etki ile agiklamak
miimkiindiir. Burada yoOnetim tarzinin 6zellikle isgdrenin ayni isletmede calismaya
devam etme diislincesi anlamina gelen devam baglilig1 lizerinde 6nemli bir etkisinin
oldugu dikkat ¢cekmistir. Ancak yonetim tarzi ile normatif baglilik arasinda anlamli bir
iliski bulunmamakta yani yonetim tarzi, normatif bagliligt anlamli olarak
etkilememektedir. Nitekim iki degiskenin birbirlerindeki agikladiklar1 varyans da %0

yani notr olarak bulunmustur.

Buna gore, yonetim tarzinin otel isletmesini benimseyerek duygusal olarak
yakinlik duyma, isletmeyi kabul etme, bunun sonucunda da isletme ile biitinleserek
burada kalmayi isteme ve calistigi zaman igerisinde harcadigi emek ve zaman
kazanimlarim1 igletmeden ayrildiginda kaybedecegini diisiinerek ayni isletmede

calismaya devam etme iizerinde anlamli bir etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Ancak
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yOnetim tarzinin, otel isletmelerinde c¢alisanlarin isletmeye karsi sorumlu ve ytikiimlii
olduklarina inanarak kendilerini bu isletmede kalip calismaya zorunlu goérmeleri

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir.

Yonetim tarzi alt boyutlarinin iggdéren sadakati alt boyutlar tlizerindeki etkisi
detayli olarak incelendiginde ise boliimler arasi iliskilerin duygusal baglilik iizerinde;
yetki devri, demokratik yonetim, babacanlik ve boliimler arasi iligkilerin normatif
baglilik lizerinde; yetki devri, 6zgilirliik, babacanlik ve demokratik yonetimin ise devam

baglilig1 tizerinde anlaml etkisi oldugu tespit edilmistir.

Elde edilen bulgularin tamami degerlendirildiginde otel isletmelerinde
uygulamaya konulan yonetim tarzinin, calisanlarin 6zellikle duygusal ve devam
bagliliklar1 olmak iizere isgoren sadakatleri iizerinde dnemli bir etkisi oldugu sonucuna
varilmigtir. Bir biitlin olarak yetki devrine acik, isgdrenlere 6zgiirliik sunan, saglikli
iligkilere ve iletisime dayali, demokratik ve babacan bir yonetim tarzi uygulandikga otel
calisanlarin isgoren sadakatleri bundan olumlu olarak etkilenmektedir. Bunlar arasinda
ozellikle demokratik ve babacan yonetim yaklagimi isgdrenlerin sadakatini onemli

Olciide arttirmaktadir.

Dolayisiyla otel isletmelerinde ¢alisanlarin isleri ve isletmeleri ile biitiinleserek
ve uzun yillar burada c¢alismayr diisiinerek yiiksek bir performans sergilemeleri,
dolayisiyla isletmelerine maksimum katki saglayabilmeleri ig¢in otel yoneticilerinin;
isgorenlere demokratik ve ozgiir bir ortam sunan, saglikli ve babacan iligkiler ile
iletisime dayali bir yOnetim tarzim1 benimsemeleri biiyiilk ©Onem tasgimaktadir.

Yoneticilerin bu sonuca uygun bir yonetim sergilemeleri gerekmektedir.

Ayrica, benzer ¢aligmalar farkli illerdeki ve biiyiikliiklerdeki otel isletmelerinde
yapilmali ve ydnetim tarzinin isgéren sadakati iizerindeki etkisi iizerindeki ¢aligmalar
arttirilmahidir. Clinki konaklama isletmelerinde, is tatmininin Sl¢iimii ve is tatmini
tizerinde belirleyici rol oynayan faktorlerin belirlenmesi, sektoriin temel olarak insan
kaynagina bagimli olma 6zelligi sebebiyle olduk¢a Onemlidir. Ayrica, isgorenlerin
isinden tatmin olmasi yada olmamasinin beraberinde miisteri memnuniyetini yada
memnuniyetsizligini getirmesinden dolayr ve konaklama isletmelerinde, isletme
performansi lizerinde 6nemli etkisi olan isgiicii devir oranmin belirli bir diizeyde
tutulmasimi saglamak i¢in konaklama isletmelerinde, is tatminine daha fazla onem

gosterilmesini gerektirmektedir. Dolayisiyla 6zellikle c¢alisanlarin goriis ve Onerilerini

71



tespite yonelik nitel arastirmalarin yapilmasmin konuya 6nemli bir katki saglayacagi
disiiniilmektedir. Benzer c¢alismalar farkli illerde ve farkli biiyiikliiklerdeki otel
isletmelerinde yapilmali ve yoOnetim tarzinin isgoren sadakati tizerindeki etkisine
yonelik ¢alisma sayis1 arttirilmalidir. Isgorenlerin konu ile ilgili goriis ve onerilerini
tespite yonelik nitel aragtirmalar yapilmalidir. Otel isletmelerinin yoneticileri is tatmini
tizerinde belirleyici rol oynayan diger faktorlerin belirlenmesine gayret etmeli, bu yonde
akademik calismalarin sayis1 artirilamlidir. Isgoren sadakati ve tatminin beraberinde
miisteri memnuniyetini getirdigi goz Oniine alinarak, isgiicii devir oraninin belirli bir
diizeyde tutulmasi i¢in hem is tatminini hem de isgéren sadakatine daha fazla 6nem
gosterilmelidir. Yonetim tarzinin isgdren sadakatine etkisi farkli kiiltlirlere sahip

calisanlar tlizerinde incelenerek kiiltiirel farkliliklarin etkisi incelenmelidir.
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EK-1
Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Degerli katilimci;

Bu anket formu “y0netim tarzinin isgéren sadakatine etkisi” adli yiiksek lisans tezi kapsaminda hazirlanmis olup,
HERHANGI BIR KISISEL BILGI ICERMEMEKTEDIR. Formdan elde edilecek veriler YALNIZCA BILIMSEL
AMACLAR ICIN KULLANILACAKTIR. Arastirmanin saglikli sonuglar vermesi ise sizlerin formu bilingli bir
sekilde doldurmaniza baglhdir. KATKILARINIZ iCIN TESEKKURLERIMIZi SUNARIZ.

Ramazan Oney Doc. Dr. Ozcan ZORLU
AKU, Sosyal Bilimler Enstitiisii AKU, Turizm Fakiiltesi
Turizm isletmeciligi ABD &6grencisi 0507 894 00 34

0539 777 30 02 / oneyramazan7@hotmail.com

I. BOLUM
Cinsiyetiniz [ 1Kadmn [ 1Erkek
Yas Grubunuz [ 124 yasvealti [ 125-34yas

[ 135-44 yas [ 145 yas ve tizeri
Medeni Durumunuz [ ]Evli [ ]Bekar
Pozisyonunuz :[ ]isgoren [ ]Altdizey Yonetici

[ ]Ortadiizey yonetici [ ] Ust Diizey yonetici
Calhistigiiz Boliim [ ]On biiro [ ] Kathizmetleri

[ 1Yiyecek-igecek [ 1Mutfak [ 1Diger (belirtinizi) ...............
Isletmede Calisma Siireniz  :[ ]1 yildan az [ 114wyl

[ 159wl [ 110yl ve iizeri

II. BOLUM

Liitfen asagidaki ifadelere katilim diizeyinizi
1’den 7’ye kadar olan kutucuklardan birine (X) isareti koyarak belirtiniz

1. Kesinlikle katilmiyorum €--------------- 7. Kesinlikle katiliyorum

Kariyerimin (is hayatimin) geri kalanini bu isletmede gegirmekten mutlu olurum

Samimi olarak isletmenin sorunlarini kendi sorunlarim gibi algiliyorum

Isletmeye kars: giiclii bir baghlik hissetmiyorum

Duygusal olarak bu isletmeye bagl degilim

S Fd I

Isletmeyi bir aile olarak diisiindiigiimde, kendimi bu ailenin bir parcas: olarak
gormiiyorum

Calistigim igletmenin benim i¢in biiyiik bir anlamu var.

Bu igletmede caligmaya devam etmek su an benim i¢in bir zorunluluktur.

Istesem bile su an igin bu isletmeyi birakmam oldukga zordur.

Isletmeden simdi ayrilmaya karar versem hayatimin ¢ogu alt iist olur

Ble|®|Ne

0. Isletmeyi birakmaya karar vermek i¢in ¢ok az secenegim (is firsatlarr) oldugunu
diisiinliyorum

11. Isletmeye kendimden ¢ok fazla sey vermemis olsaydim, isten ayrilmayi
diistinebilirdim

12. Isletmeden ayrilmamin olumsuz sonuglarmdan biri mevcut alternatiflerin kitlig
olacaktir.

13. Su an isletmede kalmak i¢in herhangi bir zorunluluk hissetmiyorum

14. Su an avantajima bile olsa bu isletmeden ayrilmayi diisiinmiiyorum.

15. Su an isletmede ¢alismayi biraksam kendimi su¢lu hissederim

16. Calistigim isletme sadakatimi hakkediyor

17. Yoneticime ve is arkadaslarima kars1 ylikiimliiliik hissettigim i¢in ayrilmay1
diistinmilyorum

18. Calistigin isletmeye ¢ok sey bor¢luyum

Il Arka savfadan
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III. BOLUM

Liitfen asagidaki ifadelere katilim diizeyinizi
1’den 7’ye kadar olan kutucuklardan birine (X) isareti koyarak belirtiniz

1. Hi¢ yoktur €--------------- 7. En iist diizeydedir

Astlara takdir hakki (inisiyatif) verilmesi

Calisanlara yetki devri derecesi

Calisanlarin fikirlerine 6nem verilmesi

Calisanlarin kendi is planlarini yapma 6zgiirliigii

Demokratik bir yonetimin varlig

Is ile ilgili problemlerin sadece ydnetici tarafindan ele alinmasi

Kararlar ve is ile ilgili problemlerin yoneticinin yoklugunda ertelenmesi

XN~ wIN

Calisanlara geribildirim yapilmasi

9. Yonetici tarafindan c¢alisanlar i¢in fedakarlik yapilmasi

10. Ust yonetim tarafindan verilen emir miktari

11. Isletmede yakindan ydnetim (ydneticinin isin icinde olmasi) gergeklestirilmesi

12. Isletmede galisanlarimn is ile ilgili fikirlerinin talep edilmesi

13. Is ile ilgili olagandisi problemler ile basa gikabilme

14. Yontem, hizmet ve iirlinlerde yeniliklerin denenmesi

15. Departman ¢alisanlarindan (daha iyi hizmet i¢in) dnerilerin talep edilmesi

16. Yanlis tahminler yiiziinden zaman ve ¢abanin bosa harcanmasi

17. Ise yaramayan / popiiler olmayan projeler kabul edilmesi

18. Isletmede yeniliklerin tesvik edilmesi

19. En alt kademeye Kkarar yetkisi verilmesi

20. Isletmede oybirligi ile karar alma

21. Calisanlarin karar alma siirecine katilimi

22. Isletmede (calisanlar ve is siireglerini) denetim miktari

23. Bireysel karar alma

24. Caliganlarin kendi hareket planini 6zgiirce olugturabilmesi

25. Yoneticinin departman performansinin standartlari kargilama konusundaki
farkindalig1

26. Isletmede serbest bilgi akiginin varhig

27. Yoneticinin boliim departman i¢inde ne oldugu konusundaki farkindalig

28. Sikayetlerin iist yonetime iletilmesi

29. Caliganlarin politika ve talimatlardaki degisikliklerin farkinda olmasi

30. Isletme iginde iletisimin engellenmesi

31. Yoneticilerin her seyin iistiinde tutulmasi

32. Isletmede genel amag olarak {iretimin dnemine/hizmet kalitesine vurgu yapilmasi

33. Caliganlarin kendi faaliyetlerini dzgiirce programlayabilmesi

34. Isletmede demokratik denetimin varlig:

35. Kontrol olmaksizin departmana giivenilmesi

36. Amaglari gerceklestirilip gerceklestirilmediginin takibi ve kontrolii

37. Isletmede yakin denetim gerceklestirilmesi

38. Isletme ¢ikarlar1 dogrultusunda diger birimlere destek saglanmasi

39. Diger departmanlar ile karsilikli igbirligi ve bilgi aligverisi yapilmasi

40. Diger departmanlar ile miizakerelerin yapilmasi

41. Diger departmanlar ile anlagmazliklarin olmast

42. Diger departmanlar ile koordinasyon i¢inde / uyumlu olunmasi

43. Calistigim departmanin diger departmanlar tarafindan uyumsuz olmakla
elestirilmesi

44. Diger departmanlar ile ¢atigmalar ortaya ¢ikmasi

45. Yoneticilerin caliganlarin ailevi konulariyla ilgilenmesi

46. Yoneticilerin caliganlara is ile ilgili olmayan konularda yardimci olmast

DEGERLI VAKTINIZi AYIRARAK ARASTIRMAYA SAGLADIGINIZ KATKI iCIN
TESEKKUR EDERIiM
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