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ONSOZ

Paternalist liderlik, ¢alisanlarina ailenin bir iiyesi gibi davranan, is yasamlari
disinda da onlarla ilgilenen ve onlara destek olan bir liderlik tarzi olarak
goriilmektedir. Calisanlar algiladiklar1 bu iyilik ve destek karsiliginda yoneticilerine
saygl ve itaat gostermektedirler. Paternalist bir liderle ¢alisanlar, orgiitte yalnizlik
hissetmeyecek, kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak hissedecekler ve orgiitle
O0zdeslesme diizeyleri artacaktir. Bu ¢alismada paternalist liderlik tarzi ile oOrgiitsel
O0zdeslesme arasindaki iliski ve bu iliskide algilanan yonetici desteginin aracilik

etkisi aragtirilmistir.

Yiiksek lisans egitimim boyunca bana yol gosteren, motive eden, zaman sinir1
gozetmeksizin destegini esirgemeyen Ve her daim 6rnek alacagim danisman hocam
Saym Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN’e sonsuz siikranlarimi sunuyorum. Ayrica
yetismemde emekleri gecen ve derslerine katilmaktan mutluluk duydugum hocalarim
Sayin Prof. Dr. Tamer BOLAT ve Sayin Prof. Dr. Oya Inci BOLAT a ve tez
caligmam siirecinde yardimlarini esirgemeyen arastirma gorevlileri Yahya KATI ve
Oguzhan KINTER e tesekkiir ederim.

Bu zorlu siiregte her zaman maddi ve manevi destegini esirgemeyen,
varhgiyla bana gii¢ veren esim Mehmet KARABULUT a, biricik kizim idil
KARABULUT’a ve manevi desteklerini hep yanimda hissettiim basta annem,
abilerim, kayinvalidem ve kaympederim olmak iizere biitiin aileme sonsuz

tesekkiirlerimi sunuyorum.

Ayse KARABULUT



OZET

PATERNALIST LIDERLIK TARZI VE ORGUTSEL OZDESLESME
ILISKiSINDE ALGILANAN YONETICI DESTEGININ ARACILIK ETKIiSi

KARABULUT, Ayse
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dal
Tez Damismani: Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN
2019, 111 sayfa

Bu ¢aligmada, paternalist liderlik tarzi ve orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iliski ve bu
iligkide algilanan yonetici desteginin aracilik etkisi aragtirilmaktadir. Calismanin 6rneklemi,
Ankara, Balikesir ve Usak’ta iretim sektoriinde faaliyette bulunan fabrikalardan
olugsmaktadir. Calismanin verileri anketler aracilifiyla toplanmis olup; bu kapsamda
453 anket analiz edilmistir. Calisma sonucunda; paternalist liderlik ile orgiitsel
0zdeslesme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski; bu iliskide algilanan yonetici

desteginin de kismi aracilik etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Paternalist liderlik, orgiitsel 6zdeslesme, algilanan yonetici

destegi



ABSTRACT

MEDIATIVE EFFECT OF THE PERCEIVED EXECUTIVE SUPPORT IN
THE RELATIONSHIP BETWEEN THE PATERNALISTIC LEADERSHIP
STYLE AND ORGANIZATIONAL IDENTIFICATION

KARABULUT, Ayse
Master Thesis, Department of Business Administration,
Adviser: Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN
2019, 111 pages

In this study, the relationship between the paternalistic leadership style and
organizational identification, as well as the mediating effect of perceived executive
support are investigated. The sample of the research consists of factories operating in
the manufacturing sector in Ankara, Balikesir and Usak. Related data were collected
throughout the questionnaires; 453 questionnaires were analyzed in this context. As a
result, a significant and positive relationship between the paternalistic leadership and
organizational identification was found and the perceived executive support found to

have a partial mediation effect.

Key Words: Paternalistic leadership, organizational identification, perceived

executive support
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1. GIRIS
1.1.Problem

Paternalist liderlik, yiiksek disiplin ve otoriteyi babacan yardimseverlik ve
ahlaki biitiinliik ile birlestiren bir liderlik tarzidir. Bu kavramin temelinde, kendi
cikarlarim1 g6z ardi ederek, calisanlar yararma kararlar almayi gerektiren, sevgi,
fedakarlik ve korumaci anlayis yatmaktadir (Farh ve Cheng, 2000: 84). Paternalist
lider, ¢alisma ortaminda bir aile atmosferi yaratarak, ¢alisanlarina baba gibi yaklasir
ve onlarmn is yasam disinda 6zel hayatlariyla da ilgilenir. Orgiitsel dzdeslesme,
bireyin belirli bir orgiite aitlik algisina sahip olmasi ve kendisini o orgiitiin {iyesi,
seklinde tanimlamasidir (Tokgdz ve Seymen, 2013: 63). Orgiitiiyle 6zdeslesen
calisanlar, oOrgiitiin disinda bulunan bireylerle etkilesiminde kendilerini orgiitiin
temsilcisi olarak goriirler. Algilanan yonetici destegi ise, ¢alisanlarin yoneticileri
tarafindan orgiite olan katkilarmin 6nemsendigini ve refahlarmm distintildigiini

hissetmeleri, seklinde tanimlanmaktadir (Kottke ve Sharafinski, 1988:1075).

Bu agiklamalardan hareketle, “paternalist liderlik tarzi ve orgiitsel 6zdeslesme
arasindaki iligkide, algilanan yonetici desteginin aracilik etkisi”, bu arasgtirmanin
problemini olusturmaktadir. Calisanlarin oOrgiite karst tutum ve davraniglarinda
liderin davranislarinin etkisi biiyiiktiir. Paternalist kiiltiirel 6zellige sahip ¢alisanlarin,
paternalist liderin gosterdigi ilgi ve destek karsisinda yonetici destek algilarinin
olumlu yonde etkilenecegi ve bunun sonucunda da 6zdeslesme diizeylerinin artacagi

beklenmektedir.
1.2.Amac¢

Bu aragtirmanin amaci, paternalist liderlik tarzi ve oOrgiitsel 6zdeslesme
arasindaki iliskiyt ve bu iliskide algilanan yonetici desteginin aracilik etkisini

aragtirmaktir. Bu dogrultuda asagidaki ifadelere yanit aranmaktadir:

1. Paternalist liderlik tarzi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda bir iliski var midir?

2. Algilanan yonetici destegi ile paternalist liderlik tarzi arasinda bir iliski var
midir?

3. Algilanan yonetici destegi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda bir iliski var

midir?



4. Paternalist liderlik tarzi ile orgiitsel 6zdeslesme iliskisinde, algilanan yonetici

desteginin araci bir etkisi var midir?
1.3.0nem
Bu arastirma, agagidaki sebeplerden dolayir 6nemlidir:

e Paternalist liderlik tarzi1 ve oOrgiitsel 6zdeslesme kavramlarinin alanyazinda
giincelligini kaybetmeyen kavramlar olmast;

e Yoneticilerin sergiledigi paternalist lider davraniglarinin galisanlar tizerinde
Oonemli etkilerinin olmasi;

e Paternalist liderlik tarzi ile calisanlarin Orgiitleriyle 6zdeslesmesinde,
algilanan yoOnetici desteginin aracilik etkisi konusunda alanyazinda yeterli

aragtirmanin olmamasi.
1.4.Varsayimlar
Bu arastirmada, asagidaki varsayimlardan hareket edilecektir:

e Arastirmadaki degiskenlerin birbirleriyle iligkili oldugu varsayilmaistir.

e Arastirmada yer alan degiskenleri, kullanilan veri toplama araglarinin dogru
olc¢tiigli varsayillmigtir.

e Anket formunu, galisanlarim samimi ve diiriist bir bigimde yanitladiklart

varsayilmistir.
1.5.Smirhhklar

e Arastirma, verilerin toplandigi bolgelerle sinirhdir.

e Arastirmanin konusunu olusturan degiskenler; kullanilan 6l¢iim araglarinin
giivenilirlik ve gegerlik boyutlariyla sinirhidir.

e Arastirma, 6rneklemi olusturan calisanlarin anketlere verdikleri yanitlarla
sinirlidir.

e Sosyal bilimler alaninda  yapilan  arastirmalarin  deneysellige

oturtulamamasindan kaynaklanan siirlilik, bu ¢alisma igin de gegerlidir.



1.6. Tanimlar

Liderlik: Belirli kosullar altinda, belirli bireysel amacglart veya grup amaglarini
gerceklestirmek igin, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkileme ve

yonlendirme siireci, seklinde tanimlanmaktadir (Ertiirk, 2000: 151).

Paternalist Liderlik: Calisanlari1 kendi iyilikleri igin bir baba gibi koruyan ve

gozeten, meslek ve 6zel yasamlarina dahil olan bir yoneticinin uyguladigr liderlik

tarzi, olarak ifade edilmektedir (Schroeder, 2011:3).

Orgiitsel Ozdeslesme: Calisanlarm, orgiitle birlik olmas1 ve kendilerini orgiite ait

hissetmesidir (Mael ve Ashforth, 1992: 104).

Algilanan Yonetici Destegi: Yonetici tarafindan calisana verilen destek, tesvik ve

degerin ne derece hissedildigidir (Babin ve Boles, 1996: 60).



2. KURAMSAL CERCEVE

2.1.PATERNALIST LIiDERLIK
2.1.1. Lider ve Liderlik Kavramlarinin Anlanm ve Onemi

Liderlik insanligin dogusuyla es zamanli bir kavramdir. Sosyal bir varlik olan
insanoglu en eski ¢aglardan bu yana yasamini devam ettirebilmek ve yalniz basina
yapamayacagi islerin iistesinden gelebilmek i¢in, ¢esitli gruplara dahil olup onlarla
yasamak zorunda kalmistir. Bu gruplarin kendilerine yol gosterecek ve grup tliyelerini
hedeflerine ulagtiracak kisilere ihtiyaglar1 olusmustur. Bu gruplar1 hatta daha biiyiik
Kitleleri gesitli amag ve yontemlerle pesinden siiriikleyen kisiler, liderlerdir (Sencan
vd, 2015:243). Lideri olmayan bir orgiit makine ve insan yiginindan farksizdir.
Grubun basarisi i¢in lider 6nemli ve gerekli bir faktordir. Bu yiizden liderlik

konusuna verilen 6nem her gegen giin daha da artmaktadir (Giiney, 2000: 499).

Liderlik etmek (lead), lider (leader) ve liderlik (leadership) sozciiklerinin
Anglo-Sakson kokii, “yol” veya “yon” anlamina gelen “lead” kelimesidir.
Yunancada “hegemon”, Romalilarda ise “dux” kelimesi, lider anlamina gelmekte
olup, bunlar “yol” ve “seyahat” anlaminda kullanilmaktadir (Aldair, 2005: 66’ den
akt Ozmen,2009: 6-7). ). Lider kavrami, Tiirk¢ede ise “Onder” kelimesine karsilik
gelmekte ancak yapilan c¢alismalarda onder kelimesinin ¢ok kullanilmadigi
goriilmektedir (Ozmen, 2009: 7). Sozciigiin ilk kullaniminm 1755 yilinda Samuel
Johnson’in hazirladig1 Ingilizce szliikte “kaptan, kumandan, énden giden kimse”,
olarak ifade edildigi bilinmektedir. Liderlik kavrami ise ilk olarak 1828’de Webster
Amerikan Sozliiglinde yer almis ve “liderin durumu, kosullar1” seklinde
bahsedilmistir. Ayrica liderlik kelimesi Oxford Ingilizce S6zliigii'niin 1976 yilinda
diizenlenen baskisinda yer almis ve “bir grup insana liderlik etmek, bir konuda diger

kisileri etkilemek” seklinde agiklanmistir (Rost, 1993: 38-42; Ibicioglu vd., 2009: 3).

Lider; baskalarini1 belirli bir ama¢ yoniinde davranmaya yonlendiren, ilham
veren ve etkileyen kisilerdir ya da bir grup insanin, kendi bireysel ve grup amaglarini
gerceklestirmek igin takip ettikleri, onun istekleri ve emirleri dogrultusunda hareket
ettikleri kisilerdir. Liderlik ise, “belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup
amaglarmi gerceklestirmek {izere, bir kimsenin diger kisilerin faaliyetlerini

etkilemesi ve onlar1 yonlendirmesi siireci”, seklinde ifade edilmektedir (Kogel, 2014:



668). Liderlik siirecinin 6zii, bir kisinin bagkalarin etkileyebilmesidir (Ertiirk; 2000:
151). Bu nedenle liderlik yalnizca iist kademelerde gergeklesen bir faaliyet olarak
goriilmemelidir. Izleyici sayisi, i¢inde bulunulan sartlar ya da izlenilen amaglar
farklilik gosterebilir; ancak bu farkliliklar liderligi ortadan kaldirmaz. Liderlik nasil
ki bir genel miidiir i¢in distiniilebiliyorsa, alt kademede yer alan bir ustabasi i¢in
veya yoOnetici statiisiinde olmayan biri i¢in de diisiiniilebilir; dnemli olan, bir grubu
etkileyebilmektir (Ataman, 2001: 454).

Liderlikle ilgili birgok tanim yapilmistir. Bu tanimlarin bazilar1 su sekilde

siralanabilir (Zel, 2011: 109-110; Bolat, 2008: 2):

e Liderlik, astlara ilham verme, grup hedeflerini olusturarak bu hedeflere
ulasilmasini saglama ve grup biitiinliiglinii koruma gibi farkl islevlerin bir
arada toplanmasidir (Casimir, 2001).

e Liderlik, bir bireyin digerlerinin davranislarini siddet veya tehdit olmaksizin
etkiledigi sosyal bir islemdir (Ibicioglu, 1998).

e Liderlik, belirli hedeflere ulasmak icin, astlar isteyerek caba gdstermeleri
konusunda ikna edebilme yetenegidir (Donnelly, Gibson ve Ivancevich
1998).

o Liderlik, grup tiyelerini, orgiitiin alisilagelmis yontemlerine mekanik agidan
uyum saglamalarinin 6tesine giderek, performans sergilemeye yonlendirecek
etki fazlalig: yaratabilmektir. (Katz ve Kahn, 1978).

e Liderlik, davranis ve fikir birliginin olusmasinm1 saglayarak yapiy1 harekete
gecirmek, bu hareketin de devamliligini saglamaktir (Stogdill, 1974).

e Liderlik, hedeflere ulasabilmek i¢in ¢aba gosterenleri duruma goére uyarlayan

ve onlarin sorunlarin1 yanitlayan bir roldiir (Dubrin, 1978).

Bu tanimlar1 artirmak miimkiindiir; ancak goriilen sey, tanimlarin birlestigi
noktalarin genelde ayni olmasidir (Zel, 2011: 110). Ozetleyecek olursak; liderlikten
bahsedebilmek icin, bir grup insanin ve bu insanlarin gerceklestirmek istedikleri
ortak hedeflerinin olmasi ve bu hedeflerini gerceklestirmelerini saglayacak bir liderin
olmast gerekir. Lider, grup iiyelerini herhangi bir zorlama olmadan, gonillii bir
sekilde caba sarf etmelerini saglayacak gerekli bilgiye, yetenege ve kisilik
ozelliklerine sahip olmalidir (Bolat ve Seymen, 2003: 62).



2.1.2. Liderlik ve Yoneticilik Farka

Liderlik ve yoneticiligi es anlamli olarak kabul eden arastirmacilar olsa da, bu
iki kavram arasinda bir¢cok agidan farklilik bulunmaktadir (Bolat, 2011: 121).
Yonetim, diger insanlar araciligiyla islerin etkin ve verimli bir sekilde yaptirilmasi
siirecidir (Bolat vd, 2009: 3). Baska bir ifadeyle; yonetici mevcut kosullar altinda
Orgiitin en 1iyi sonuca ulasabilmesi igin ¢aligmaktadir. Liderlik ise, orgiitiin
degisikliklere ayak uydurabilmesi i¢in gereken yenilik ve doniisiimleri yapmak ve
orglite yeni vizyon kazandirmakla ilgili bir kavramdir. Kisaca yonetici “islerin dogru

yapilmasini”, lider ise, “dogru islerin yapilmasini” saglar (Kocel, 2014: 673).

Yonetici ve lider arasindaki farkliliklar: asagidaki gibi 6zetleyebiliriz (Bennis,
2002: 49-50, Kogel, 2014: 674, Tengilimoglu, 2005: 3):

e Yoneticilik bir meslek uygulamasidir; liderlik ise insanlari etkileme ve
harekete gecirme isidir.

e Yoneticilik formal bir 6rgiit yapisi i¢inde gergeklesir; liderlik i¢in formal yapi
sart degildir.

e Yoneticilik onceden belirlenmis hedeflere ulastiracak islerin en etkin seklide
yaptirilmasiyla ilgilidir; liderlikse hedeflerin ve yapilmasi gereken islerin
belirlenmesiyle ilgilidir.

e Yonetici sistem ve yapilar lizerine odaklanir; liderse daha c¢ok insanlar
tizerine yonelir.

e Yoneticinin insanlar etkileyebilme araci, bulundugu pozisyondan aldig: yetki
ve yaptirrm uygulama hakkidir; liderin insanlarn etkileyebilme araci ise
bireysel 6zellikleri, davranis tarzi, insanlara verdigi giivendir.

e Yonetici sisteme, denetime, yonetmelik ve prosediirlere 6nem verir; liderse
yaygin bir iletisim, fikir iiretimi ve bu fikirleri harekete gegirebilmeyle
ilgilenir.

e Yoneticilik tanimlanan hedeflere ulagabilme; liderlikse degisim ve doniisiim
yapabilme isidir.

e Yonetici kisa vadeli diisiiniir; liderse uzun vadeli diisiiniir.



2.1.3. Liderlik Kuramlari

Alan yazinda liderlikle ilgili bir¢ok ¢alismanin yapilmis oldugu ve liderligin
farkli yaklagimlari iceren kuramlarla anlatilmaya calisildig1 goriilmektedir. Liderlikle
ilgili 6ne siiriilen baslica yaklasimlar; “6zellikler kurami, davramigsal liderlik
kuramlari, durumsal liderlik kuramlar1 ve liderlik ile ilgili yeni paradigmalar”

seklinde siralanabilir (Tengilimoglu, 2005: 3).
2.1.3.1.0zellikler Kuram

Ozellikler kurami, 1900°1ii yillarda 6n planda olan ve “Biiyiik Adam” olarak
adlandirilan en eski liderlik kuramlarindandir (Auguistin 2003’den akt. Bolat vd.,
2009: 170). Bu kurama gore, bir grupta bir kisinin lider olabilmesi i¢in gruptaki diger
kisilerden farkli bir takim kisisel 6zelliklere sahip olmasi1 gerekir (Bakan, 2008).

Lider
Grup

Grup tyeleri

Sekil 1.0zellikler Kuramia Gére Liderlik

Kaynak: Kogel, 2014: 677.

Ozellikler kurammna gore lideri digerlerinden ayiran Ozellikler soyle

siralanabilir (Daft, 1991: 373, Kogel, 2014: 677):

o Fiziksel ozellikler: Yas, boy, cinsiyet, yakisiklilik/giizellik, enerjik ve
aktif olma vb...

e Zeka ve yetenek: Yargilayabilme, bilgi, giizel ve akici konusma vb...

o Kisilik ozellikleri: Uyumlu ve yaratict olma, diiriist ve etik davranis

sergileme vb...

o Gorevle ilgili Ozellikler: Basarili olma arzusu, sorumluluklarinin

bilincinde olma ve gorev odakli olma vb...



e Sosyal 6zellikler: Popiiler olma, isbirligine yatkin olma, prestij, nezaket

ve zerafet vb...

Yukarida belirlenen liderlik 6zellikleri aynm1 anda tek kiside bulunamayacagi
gibi, izleyiciler arasindan da bu o6zelliklere sahip ancak lider olamayan kisiler de
olabilir. Ayrica bu 06zelliklerin kolay oOlgiilememesi, bu kuramin liderlik siirecini
aciklama konusunda yetersiz olmasina sebep olmus ve liderlikle ilgili yeni arayislar

giindeme getirmistir (Tengilimoglu, 2005: 4).
2.1.3.2.Davramssal Liderlik Kuram

Zaman iginde liderlerin belirgin olarak ayni 6zelliklere sahip olamadiginin
ortaya ¢ikmasindan sonra, aragtirmacilar etkin liderlerin davranislarindaki niteliklere
odaklanmislardir (Ataman, 2001: 457). Davranissal liderlik kuramina gore, liderin
etkin ve basarili olmasini saglayan unsur, liderin tasidigi 6zelliklerden c¢ok,
gosterdigi davranmiglardir. Liderin astlarla haberlesme sekli, karar verme sekli,
amaglar belirleme ve anlasmazliklar1 ¢6zlim tarzi gibi davraniglar liderin etkinligini
belirleyen énemli faktorlerdir (Kogel, 2014: 678). Bu kuramin 6zellikler kuramindan
farki, ozelliklerin aksine davranislarin goriilip Ogrenilmesidir. Davraniglarin
Ogrenilebilmesi, kisilerin egitilip daha iyi liderlik yapmalarini saglayabilir. (Aksel,
2008: 35). Ohio State, Michigan ve Harvard Universitesi tarafindan yapilan
caligmalar, Davranigsal Liderlik yaklasimi cercevesinde yapilan ilk calismalardir

(Bolat, 2008: 9). Bu arastirmalar, asagidaki sekilde siniflandirilabilir:
2.1.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalar

Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari, 1945 yilinda baslatilmis ve
1950’lere kadar stirmiistiir. Aragtirma kapsaminda, liderlik davraniglart ile ilgili 1800
kadar boyut gelistirilmis ve daha sonra bu boyutlar herhangi bir anlam kaybi
olmadan 150’ye indirilebilmistir. Belirlenen boyutlar, “Liderlik Davranigi
Tanimlama Anketi (Leadership Behavior Description Questionnaire)” nin ilk halini
olusturmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 206). Davranigsal Liderlik Kuramlarinin
gelismesinde biiylik katkisi olan, ayrica askeri ve sivil bir¢ok yonetici lizerinde
yapilan Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalarmin amaci, liderin nasil

tanimlandigini belirlemektir (Bolat, 2011: 128; Kogel, 2014: 679). Bu arastirmalarda,



inisiyatif ve kisiyi dikkate alma olmak {izere iki bagimsiz faktér belirlenmistir

(Horner, 1997: 2).

Kisiyi dikkate alma faktorii, lider ile gruptaki iyeler arasinda dostluk,
karsilikli saygi ve giivenin oldugu sicak bir ortamin olusturulmasi yo6niindeki
davraniglart igerir (Bolat, 2011: 128). Kisiyi dikkate alan liderler; astlarin
basarilarin1 takdir ederler, onlarin yapabileceklerinin daha fazlasini istemezler,
astlarin kisisel problemleriyle ilgilenirler ve Onerilerini dikkate alirlar; gerektiginde

de astlarini1 ddiillendirirler (Ataman, 2001: 458; Zel, 2011: 126).

Inisiyatif (yapiy1 harekete gecirme) faktirii ise, liderin isle ilgili gorevleri ve
sorumluluklar1 planlamasi, orgilitlemesi, denetlemesi ve bu konularda inisiyatif
kullanmas1 gibi davranislari igerir (Giiney, 2017: 365). Ozetle inisiyatif faktorii,
liderin davraniglarinda, ise ve isin tamamlanmasina yonelik verdigi 6nemi ifade eder

(Kogel, 2014: 679).
Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalarinin temel bulgulari sunlardir:

e Liderin kisiyi 6nemseyen davranislart arttikga, is goren devir hizi ve ise
devamsizlig1 azalmaktadir.

e Liderin inisiyatifi dikkate alan davraniglarinda artig oldukga, grup tiyelerinin
performansinda da artis gézlenmektedir (Gannon, 1979: 208’den akt. Kogel,
2014: 680).

2.1.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalar

Davranigsal Liderlik kuramimin gelisimine katki saglayan calismalardan
digeri de; 1947°de Michigan Universitesi'nde Rensis Likert’in ydnetimiyle
gerceklestirilen ¢alismalardir (Cinel, 2008: 10). Bu arastirmalarin amaci; grubun
performansina ve grup iyelerinin tatminine etki eden liderlik davranislarim

belirlemektir (Ergetin, 2000: 32).

Farki endiistri dallarinda ve farkli birimlerde ¢alisan kisiler tizerinde yapilan
bu arastirmalarin sonucunda, liderlik davranislar1 Ohio State Universitesi’nin liderlik
aragtirmalarinda oldugu gibi iki temel unsurdan olusmaktadir. Bunlar; “insana
yonelik davranis tarzi” ve “ise yonelik davranig tarzi” dir (Aykanat, 2010: 11).

Arastirmaya gore; ise yonelik lider, izleyicilerinin onceden belirlenen ilke ve



yontemlere uygun sekilde calisip calismadiklarimi kontrol eden, ¢ogunlukla
cezalandirma ve mevkie dayali resmi otoritesini kullanan davraniglar sergiler. Kisiye
yonelik lider ise, yetki devrini esas alan, izleyicilerinin tatmin diizeyini artiracak
calisma sartlariin iyilestirilmesi i¢in ugrasan ve grup lyelerinin kisisel gelisimleri
ve yiikselmeleriyle yakindan ilgilenen davranislar sergiler (Yukl, 1989: 81°den akt.
Zel 2011: 128). Michigan Universitesi Arastirmalariin sonucunda, insana yonelik
liderlik tarzim1 benimseyen liderlerin, yiiksek diizeyde is doyumu ve verimlilik
sagladig1 i¢in diger liderlere gore daha etkin olduklar1 gériilmiistiir (Taskiran, 2005:
67).

Bu aragtirmalarin Ohio State arasgtirmalarindan ayrildigi temel nokta, bir
liderin hem “iggorene” hem de “géreve” yonelik bir liderlik tarzini ayni anda
benimseyemeyecegi yoniindedir (Bolat, 2008: 13). Michigan Universitesi
arastirmalari, yoneticilerin ne kadar iggorene yonelik davranis sergilerlerse, 0 kadar
goreve doniik olmaktan uzaklasacagini ortaya koymustur (Baysal — Tekarslan, 1996:
207).

2.1.3.2.3. Harvard Universitesi Arastirmalar

Harvard Universitesi’nden Rabert Bales, ogrencilerinden olusan kiigiik
gruplar tizerine Onemli arastirmalar yapmis ve bu arastirmalarda, gelistirdigi
Etkilesim Siireci Analizi Yontemini kullanmistir. Liderlikte gerceklestirilen iletisim
miktar1 Dbelirleyici olmasina ragmen iletisimin tiiri de Onemlidir. Astlar
konusmalarimin miktar1 bakimindan farklilagtiklart gibi, soylediklerinin tiirii
bakimindan da farklilik gosterirler. Bales bu karmasik iletisimleri siniflandirarak
¢ozebilecegimiz bir yontem gelistirmistir. Bu yontemde, her bir grup iyesinin
gosterdigi davranig 12 genel kategoriden birine yerlestirilmektedir. Bu kategorilerden
ilk altis1 duyusal veya tepkisel, digerleri ise biligseldir (Baysal ve Tekarslan, 1996:
208; Bolat, 2011: 132).

Arastirmanin sonuclarina gore lider; en iyi fikirlere sahip ve grup iiyeleri
tarafindan en ¢ok sevilen iiyedir. Diger bir deyisle, kisinin iletisim miktar1 liderlik
stirecinde onemli bir faktordiir (Zel, 2011: 136). Arastirmanin diger bulgularindan
biri de kii¢iik gruplarda ayn1 anda farkli tiplerde iki liderin bulunabilmesidir. Bunlar;
“konusan ve Onerilerde bulunan ise yonelik tip (is lideri)” ve “baskalarinin

konusmasin1 kolaylastiran ve onlara psikolojik destek veren sosyal duygusal tip
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(sosyal lider)” (Bolat, 2008: 15). Bales’e gore bu iki farkli rolii (davranigi) tek bir
grup liyesi benimseyip sergileyemez; fakat iki farkli grup tiyesi sergileyebilir. Sosyal
lider, uyumlu, arabulucu, duyarli ve katilmecidir. Is lideri ise, yonlendirici, hizli,

yerine gore sert tepkiler veren ve yiiksek diizeyde performans beklentisi olan
ozelliklere sahiptir (Zel, 2011: 136).

2.1.3.2.4. McGregor’un X - Y Kurami

Douglas McGregor’a gore; yoneticilerin davranislarinda belirleyici olan en
Oonemli unsurlardan biri, onlarn, insan davranmiglar1 hakkindaki varsayimlaridir.
Dolayisiyla  yoneticilerin - bu  varsayimlari, sergileyecekleri davraniglart da
etkilemektedir ve McGregor bunlar1 zit goriislere sahip iki grupta toplayarak X ve Y
kurami olarak adlandirmistir (Kogel, 2014: 683).

Yazar once klasik yonetim diisiincesinden esinlenmis ve “X Kuramin1” ortaya
koymus; sonra, bu kurami elestirip “Y Kurami” olarak adlandirdigi beseri iligkiler

diislincesinin ilklerini ortaya koymustur (Bolat, 2008: 18).
X kuraminin varsayimlari sunlardir (Baransel,1993: 197):

e Vasat bir insan ¢alismaktan hoslanmaz ve miimkiin oldukga az ¢alismaktadir.

e Genellikle insanlar sorumluluk almaktan kacar ve yonetilmeyi tercih ederler;
hirs sahibi degildirler.

e Insanlarm ¢ogu 6rgiit amaglarina kayitsizdir; kisaca bencildir.

e Vasat bir insan yeniliklere direnmektedir

e Vasat bir insan saftir; ¢ok zeki degildir; demagoglara ¢ok kolay inanir.
Y kuraminin varsayimlar1 sunlardir (Gliney, 2017: 369):

e (Calismak bireyler icin kosullar uygun oldugu siirece oyun oynamak ve
dinlenmek kadar dogal goriiliir.

e Bireyler amaglar1 dogrultusunda kendilerini kontrol edebilir ve kendilerini
yonetebilirler.

e Bireyler dogustan tembel degildir, orgiitte yasadiklari olaylar ve deneyimleri
onlar1 tembel hale getirir.

e Bireylerin ¢alisabilmesi igin gerekli olan kosullar saglandigi takdirde,

ogrenmeye ve daha fazla sorumluluk almaya egilimlidirler.
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e Her lider veya yoneticinin yapmasi gereken, uygun bir ortam yaratarak

insanlarin  gizli giiglerini Orgiit amaglar1 dogrultusunda kullanmalarini

saglamaktir.

Bu ifadelere gore, X kuraminin varsayimlarina inanan liderler, miidahaleci ve

otoriter davranis sergilerken, Y kuraminin varsayimlarina inananlar demokratik

ve katilimc1 davranig gostereceklerdir (Kogel, 2014: 684).

2.1.3.3.Durumsal Liderlik Yaklasimlari

1960’lardan sonra arastirmacilar, liderin ve grubun etrafindaki cevreye

yonelerek, degisik kosullarin degisik liderlik tarzlarini gerektirdigini savunmaya

baslamiglardir (Tutar, 2010: 32). Bu kurama gore, her duruma uygun tek tip liderlik

tarzindan s6z edilemez (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75). Durumsallik yaklagimi,

liderlik olayinin olusturdugu kosullara veya ortama agirhik verilmesidir (Ertiirk,
2000: 155). Bu yiizden kosul bagimlilik kurami olarak da bahsedilmektedir.

Durumsal Liderlik Yaklasimina gore, liderin etkinligini ortaya c¢ikaran

faktorler su sekilde siralanabilir:

e QGergeklestirilmesi beklenen amacin 6zelligi,

e Grup tyelerinin yetenek ve beklentileri,

e Liderligin meydana getirdigi orgiitiin 6zellikleri,

e Grup iyelerinin ve liderin deneyimleridir (Kogel, 2014: 686-687).

Liderin Kisiligi ve
Tecriibeleri

Ustlerin Bekleyisleri ve Davranislart

~ )

Gergeklestirilecek Amacin
Niteligi

LIDERIN DAVRANISI

Orgiitsel Hava ve
Politikalar

v
/T\

Izleyicilerin Bekleyisleri ve
Davraniglari

Meslektaslarinin Ozellikleri ve
Bekleyisleri

Sekil 2.Liderlik Davranisini Etkileyen Unsurlar

Kaynak: Ertiirk: 2000: 156.
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Durumsal Liderlik Kurami genel bir ifadeyle, en uygun liderlik
davraniglarinin durum ve kosullara gore degisiklik gosterecegini ifade etmektedir. Bu
da yonetimde “tek ve en iyi” yonetim seklinin oldugunu benimseyen davranis
kuramlarindan farkli oldugunu ortaya koymaktadir (Zel, 2011: 139). Durumsal
Liderlik Kuramlariin 6nde gelen galismalari; Fiedler’in Durumsallik Modeli, Amag-
Yol Yaklasimi ve Hersey-Blanchard’in Durumsallik Yaklagimi olup asagidaki gibi

acgiklanmaktadir:
2.1.3.3.1. Fiedler’in Durumsal Liderlik Yaklasim

Durumsallik yaklasgimmin en kapsamli arastirmasi, 1967 yilinda Fred E.
Fiedler’in onderliginde yapilan arastirmalardir. Bu yaklasim cergevesinde Fiedler’e
gore, her kosulda gegerliligi olan tek tip en ideal liderlik modeli bulunmamaktadir
(Tutar, 2010: 33). Etkin lider davraniglarinin insan iligkilerine veya goreve agirlik
vererek gerceklesebilecegini benimseyen goriisler iizerinde duran Fiedler; anlayish
liderin de goreve yonelik liderin de devamli etkili olamayacagini ifade etmistir
(Bolat, 2011: 142). Bu modelin temel noktasi, grup performansinin, ortam dzellikleri
ve liderlik tarzinin bir unsuru oldugu diistincesidir (Zel, 2011:143).

Fiedler’e gore, liderin etkinligini asagida bulunan ii¢ durumsal faktor

belirlemektedir (Giiney, 2017: 375-376; Bolat, 2008: 28; Kogel, 2014: 688):

o Lider- Uye Iliskisi; izleyicilerin liderlerine olan giiven ve bagliliklarinm
derecesini kastetmektedir. Lider ile iiyeler arasindaki iliski “iyi” olarak
nitelendiriliyorsa; baska bir ifadeyle, lider izleyiciler tarafindan seviliyor,
saygi duyuluyor ve onlarin gilivenlerini kazanmigsa, lider icin olumlu; tam
tersi durumda, lider kendisine giivenilmeyen, sevilip, saygi duyulmayan
biriyse iligkiler “zayif” olarak degerlendirilecek ve lider i¢in olumsuz bir
ortam olusturacaktir.

e Yapilacak Gorevin Niteligi; grubun yapacag: isle ilgili olarak énceden tespit
edilmis belirli yol ve yontemlerin bulunup bulunmadig:r ile ilgili bir
degiskendir. Islerin bazilar;, kesin olarak tamimlanmis ve talimata
baglamigken, bazilar1 isi yapacak olan bireylerin kararina kalmig ve dnceden
planlanamayan islerdir. Belirsiz ve iyi tanimlanmamis islerde, liderin
izleyicileri etkileme ihtimali azalmaktadir. Ciinkii lider de izleyiciler de isin

ne sekilde yapilacagini tam olarak bilememektedir.
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e Liderin Pozisyonundan Dogan Giicii; liderin, izleyicilerini cezalandirma,
isine son verme, oOdiillendirme ve terfi etmesini saglama gibi konulardaki
yetkilerinin derecesini gostermektedir. Orgiitlerde bir liderin bu tarz yetkileri
“fazla” veya “az” olabilmektedir. Yetkinin fazla oldugu durumda liderlik i¢in

olumlu bir ortam, az oldugu durumda ise olumsuz bir ortam var demektir.

Girev ile Giidiillenmis

iyi iliski ile Giidiilenmis
Grubun veya
orgitiin
performansi
istenen Orta Seviye istenmeyen
Zayif
Sartlar 1 2 3 4 5 6 7 3
Lider-Uye Iliskisi Iyi Ivi Iyi Ivi | Zawf | Zayif | Zayif | Zayif
Girev Yapisi Yitksek | Yiksek | Dugiik | Digik | Yiksek | Yiksek | Digik | Dusik
Ié;jd:i:m Pozisyon Giigla | Zayif | Gogla | Zawif | Gigla | Zanif | Gigli | Zayif

Sekil 3.Fiedler Liderlik Modeli
Kaynak: Fiedler, 1976: 11°den akt. Ozmen, 2009: 23.

Fiedler’e gore liderin sergileyecegi davranislarin etkinligi, Sekil 3’de
gosterilen durumlara bagh olarak farklilik gosterecektir. En olumlu ve en olumsuz
sayilan durumlarda goéreve yonelik liderlik orta diizeyde, olumlu durumlarda ise
insana yonelik liderlik davranisi etkili olacaktir (Bolat, 2008: 29). Fiedler’in
aragtirmalarma gore, belirli durumlarda ve kosullarda, hem gérevi benimseyen hem
de kisiler arasi iliskileri benimseyen liderlik davranislar1 basar1 gdsterebilir.
Gegerliligi en yiiksek olan liderlik davraniginin hangisi oldugu, i¢inde bulunulan
kosullara gore degisiklik gosterecektir. Fiedler, ge¢mis liderlik kuramlarinin aksine,
demokratik liderlik tarzinin her durum igin gegerlilik gosteremeyecegini ispat
etmistir. Ayrica yazar, en iyi liderlik modeli olarak gosterilebilecek bir yontemin

olmadigini da vurgulamaktadir (Giiney, 2017: 377).
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2.1.3.3.2. Amac-Yol Kuram

Robert House ve Martin Evans tarafindan 1970 yilinda gelistirilen bu
yaklagimda, liderlerin grup iyelerini hangi davranislarla etkiledikleri, isle ilgili
amaclarin nasil algilandigi ve bu amagclara hangi yollarla ulasilacag1 iizerinde
durulmaktadir. Amag-yol kurami giidiilemeye iliskin beklenti kuraminin uzantisi
olarak gortlebilir (Eren, 2001: 479). Bu kuramin liderlik agisindan anlami, liderin
izleyicilerini iki konuda giidiileyebilecegidir. Bunlar (Zel, 2011: 140):

e Liderin izleyicilerin beklentilerini etkileme derecesi (yol)

e Liderin izleyicilerin sonuca verdigi degeri etkileme derecesi (amacg).

Liderin gorevi, izleyicilerini harekete gecirmek ve en yiiksek hedeflere
ulasabilmelerine yardimci olmaktir. Lider izleyiciler i¢in 6nemli sayilan amaglar
belirlemekte ve izleyicilerinin bu amaglara ulasabilecekleri yollar1 bulmalarini
saglamaktadir (Ataman, 2001: 465)

2 Kogsul izleyicilerin

1.Kosul hemen tatmin

amaca erisme

Lider edici ise veya Lider

tahminlerini ve arzu

davranist gelecekte davranist Orgiitsel Basari
kabul gdiileyici ettikleri Ve Beseri
edilebilir erigilebilecek bir ve basarilart

arttiricidar. Mutluluk

Eger; Basari veya faaliyetleri

Tatmini  saglayacak Eser: .
destekliyorsa,

arag niteliginde ise,

Sekil 4.Amag-Yol Teorisinin Sematik Agiklamasi
Kaynak: Eren, 2001: 480.

Bu kurama gore, lider asagida belirtilen dort liderlik tarzindan birini
benimseyerek astlarin motivasyonunu, performansini ve beklentilerini etkileyebilir

(Giiney, 2017:378):

e Yonlendirici Liderlik: Lider astlarindan ne bekledigini agiklar, isleriyle ilgili
teknik bilgiler verir, calisma programlarini olusturur ve standartlarin tam

olarak uygulanmasini ister.
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Destekleyici Liderlik: Lider, astlarina arkadas¢a davranir, astlarin
problemleriyle ilgilenir, ihtiyaglarin1 karsilamaya calisir; ancak isin daha iyi
ortamda yapilabilmesi i¢in fazla ¢aba gostermez.

Katihmer Liderlik: Lider, astlarina isin nasil yapilacagi, sorunlarin nasil
coziilecegi gibi konularda danisir ve karar vermede onlarin da s6z hakki
olmasini saglar.

Basariya Yonelik Liderlik: Lider, astlarinin basarilarini artiracak ve
beklentilerini destekleyici nitelikte hedefler ortaya koyar ve onlardan yiiksek

diizeyde performans bekler.

Yukarida belirtilen liderlik davraniglarinin uygunlugu, asagida aciklanan bazi

durumsal degiskenlerden etkilenmektedir:

Astlarin  éozellikleri: Astlar eger kendi geleceklerinin kendi kararlariyla
belirlenecegini diisiiniiyorlarsa; katilimci liderlik modelinden; kendileri
disindaki faktorler tarafindan belirlenecegini diisiiniiyorlarsa biiyiik ihtimalle
otoriter liderlik modelinden tatmin duyacaklardir. Basarmayi istedikleri
gorevin gerektirdigi 6zellikleri kendilerinde goren izleyiciler, lider tarafindan
gosterilen yol gosterici ve otoriter davranisi daha az benimsemektedirler.

Isin ozellikleri: Eger isler basit ve rutin ise, astlar verilen emirlerin gereksiz
oldugunu diisiinecektir. Bu durumda otoriter lider, isten kagmay1 onleyip,
performansi artiracak, fakat is tatminini azaltacaktir. Destekleyici lider ve
katilimer lider igin ise, is tatmini 6nemli bir dnceliktir. Bu nedenle islerin
rutin oldugu durumlarda katilime1r ve destekleyici liderlik; rutin olmayan
karmagik islerde otoriter ve basariya yonelik liderlik daha etkindir (Ataman,

2001: 465- 466).

2.1.3.3.3. Hersey-Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami

Ohio Devlet Universitesi liderlik aragtirmalar1 ile Blake-Mouton’un y&netim

tarz1 Ol¢eginden yaralanan Hersey ve K. Blancard yeni bir kuram gelistirmislerdir

(Baysal-Tekarslan, 1996: 232). Kuramin dayanak noktasi, bir liderin davraniglarinin

onu izleyenlerin olgunluk diizeyine bagl olarak degismesidir. Olgunluk; izleyicilerin

kendi davranislarin1 yonlendirmede gosterdikleri “yetenek” ve “istek™ tir (Bolat,

2011: 152).
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Izleyicilerin, olgunlugunu belirleyen alt degiskenler; uzmanlik, makam, isle
ilgili bilgi, yasanti, kisilik dzellikleri, yeterlilik, nitelikleri, lideri algilama bigimleri,
orgiit icindeki bagimsizlik diizeyleri ve liderden beklentilerdir. Lider, izleyicilerin

olgunluk diizeyine uygun olacak sekilde ise ve isgérene yoOnelimini ayarlayip

birlestirebilmelidir; bunu ne kadar iyi dengelerse etkinligi de o kadar artar (Zel,
2011: 150).
Yitksek
4 [ Yoksek Yiksek
Higki Gorev
Digik Yiksek
Gorev Thiski
2
= 2
E S3 S \
E 54 51
) Dasik Yitksek
= Gorev Gorev
Digitk Diigiik
Thiski Tliski
bl > Yitksek
Diigiik Géreve Donik Davramig g =
5 | Yuksek ta Dusik, |2 &
3| M4 M3 M2 M1

Sekil 5.Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli

Kaynak: Hersey ve Blanchard, 1982: 152.

Hersey ve Blanchard’a ait bu model Sekil 5’te gortildiigii gibi dort farkl
olgunluk diizeyi ve dort temel liderlik tarzindan olusmaktadir. Model, lidere astlarin
davraniglarin1 degerlendirme firsati saglar, ayrica en etkin liderlik tarzini se¢me

olanagi da verir.

S1 (diistik iliski - yiiksek gorev) liderlik tarzi: Astlarin olgunluk diizeyi diisiik
oldugu durumlarda (M1), liderin astlarini etkileyebilmesinde uygun olan liderlik
tarzidir. Burada lider, goreve agirlik vermektedir; diger adi “emir veren- séyleyen

tarz1”d1r; ¢linkii lider astlarina neyi, ne zaman ve nasil yapacaklarini sdylemektedir.
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S2 (yiiksek iligki - yiiksek gorev) liderlik tarzi: Olgunluk diizeyinin diisiik ile
orta derecede oldugunda (M2), uygun olan bir tarzdir. “Satan-begendiren” de denilen

bu liderlik tarzi, astlarin1 hem yonlendirmekte hem de desteklemektedir.

S3 (yiiksek iligki - diisiik gorev) liderlik tarzi: Olgunluk diizeyinin orta ile
yiiksek derece arasinda oldugu durumlar (M3) i¢in uygun olan ve diger adi
“Katilime1 tarz” olan liderlik tarzidir. Lider astlarmi cesaretlendirerek, kararlara

katiliminm artirmaktadir.

S4 (disiik iliski — diisiikk gorev) liderlik tarzi: Astlarin olgunluk diizeyinin
yiiksek oldugu durumlarda (M4) kullanilan liderlik tarzidir. Buna “Yetki devredici”
tarz da denilmektedir. Liderin astlar1 yonlendirmesi ve astlar iizerindeki destegi
olduk¢a diisiiktiir. Karar alma ve bu kararlar1 uygulama sorumlulugu astlara

birakilmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 235-237).
2.1.4. Liderlik Tarzlar

Kuramsal aciklamalarin  disinda liderlik davraniglariyla 1ilgili  bircok
simiflandirma yapilmistir. Bu simiflandirmalardan en fazla bilineni, “Otokratik
Liderlik”, “Demokratik-Katilimc1 Liderlik” ve “Tam Serbesti Taniyan Liderliktir
(Tengilimoglu, 2005: 7).

2.1.4.1.0tokratik Liderlik

Otokratik liderler amaglarin, planlarin ve politikalarin belirlenmesinde
izleyicilere s6z hakki vermezler; yani izleyicilerini yonetimin diginda tutarlar.
Izleyiciler sadece liderin verdigi talimatlara uymakla vyiikiimliidiirler. Kisacasi
yonetim yetkisi tamamen lidere aittir (Eren, 2001: 488).

Bu liderlik modeli, otokratik ve biirokratik toplumlarda bulunan izleyicilerin
beklentilerine uygundur. izleyiciler, egitim, aile ve toplum yasamindan devlete kadar
cok geleneksel bir yapida yetismis, biiyiliklerine kars1 fazlasiyla saygi gdstermeye ve
kararlar1 biiyiiklerinden almaya aligkin, yani glic mesafesi yiiksek bir toplumsa,
liderin tam yetkisini kullanmasin1 bekleyecekler ve otokratik davranis goésteren

liderin bilgili ve liderligi hak ettigini diisiineceklerdir (Eren, 2000: 438).

Otokratik liderlik davranisi, lidere kimseye bagli olmadan hareket edebilme

inancini ve giivenini vermesi, kararlarini daha etkin ve daha hizli verebilme imkani
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saglamas1 gibi faydalarinin yaninda; liderin asir1 bencil davraniglar gdstermesine,
izleyicilerine s6z hakki vermeyerek onlarin motivasyon, is tatmini ve

yaraticiliklarinin azalmasina sebep olmaktadir (Bakan ve Biiyiikmese, 2010: 75).
2.1.4.2.Demokratik-Katihmar Liderlik

Demokratik-Katilimer liderlik tarzinda, liderler ve izleyiciler sosyal bir grup
olarak birlikte hareket ederler; burada merkezi otoriteden bahsedilemez. Astlar
yaptiklar isle ilgili durumlarda bilgilendirilmekte ve fikirlerini sdyleyip Onerilerde
bulunmalar1 i¢in lider tarafindan cesaretlendirilmektedir (Ibicioglu vd., 2009: 6).
Lider izleyicilerine giivenir ve orgiitsel amag ve politikalar1 izleyicileri ile birlikte

belirler (Senses, 2018: 16).

Demokratik liderler insan iliskilerine 6nem verir; calisanlarina her zaman
destek olur ve Kkararlara katilmalarimi arzu eder. Kararlara katilan izleyiciler,
kendilerinin 6nemsendigini diigiindiikleri i¢in motivasyonlart ve is tatminleri
artmaktadir. Bu tarz yararlarinin olmasimin yaninda demokratik liderlik davranisinin
baz1 sakincalari da vardir (Ozmen, 2009: 16). En 6nemli sakincasi, acil karar
alinmasi gereken durumlarda zaman kaybina neden olmasidir. Ayrica herkesin karar
almaya katilmasi ve fikir vermelerinin istenmesi, uzman olmadiklar1 konularda
kendilerine fikir sorulmasi, hem takipgileri zor durumda birakabilmekte hem de

yanlig bazi fikirlerin ortaya atilip savunulmasina neden olmaktadir (Eren, 2001: 489).
2.1.4.3.Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan liderlik tarzidir. Tam serbesti taniyan
lider, izleyicileri kendi hallerine birakarak, kendilerine sunulan imkéanlar dahilinde
amag, plan ve programlar1 yapmalarina firsat tanir (Eren, 2001: 488). Bu tip liderler
astlarin kendi kararlarinin ¢ogunu almasina olanak saglar ve diisiik seviyede kontrole
inanirlar. Ayrica astlartyla durumun gerektirdigi kadar iletisim kurarlar (Kinter,
2016: 31). Bu nedenle lider, gii¢ ve sorumluluktan kagmakta, kendi amaglarini
gerceklestirebilmek i¢in astlarina bagimlidir. Tam serbesti taniyan liderlerin asil
gorevi astlarina kaynak saglamak ve isle ilgili problemleri ¢ézmektir. Yiiksek
diizeyde deneyime ve bilgiye sahip, alaninda uzman olan astlarin yeni fikirler ortaya

atabilmesi i¢in en uygun liderlik tarzidir (Ozmen, 2009: 16).
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Tam serbesti taniyan liderlik tarzi, liderin otorite kullanmayi neredeyse
ortadan kaldirmasindan dolayi, grup igerisinde anarsinin dogmasina ve herkesin
istedigi amaca dogru ve hatta birbirlerine zit amaglara dogru yonelmelerine neden
olur. Ayrica kisisel basarilarin disinda grup basarilarinin biiylik oranda azalmasina ve
tembel, isten kaytarmak isteyen kisilerin, karmasayi artirmalarina, Orgiitiin
kaynaklarimi kendi ¢ikarlart dogrultusunda kullanmalarina ve grubu parcalamaya
calismak gibi olumsuz durumlarin artis gostermesine sebep olabilir (Eren, 2001:
490).

2.1.5. Liderlik Kuramlarinda Yeni Paradigmalar

Zaman iginde Ozellikler Kuram1 ve Davramssal Liderlik Kuramlar: birgok
arastirmaci tarafindan elestirilmistir. Bu nedenle her durumda en iyi tek tip liderlik
tarzinin  olamayacagi goriisiinii  benimseyen Durumsal Liderlik Kuramlar
gelistirilmistir. Fakat halen liderlik ile ilgili fikir birliginin saglanamamasi, kuramsal
olarak yeni yaklasimlarin ortaya cikmasini saglamistir (Kinter, 2016: 32). Bu
boliimde, bu yeni liderlik yaklagimlarindan olan “etkilesimei liderlik, dontisiimcii
liderlik, karizmatik liderlik, otantik liderlik, hizmetkar liderlik ve paternalist liderlik”

yaklagimlarindan bahsedilecektir.

Etkilesimci Liderlik: Etkilesimci liderlik, lider ile izleyiciler arasindaki
etkilesimden ortaya ¢ikar ve Orgiitteki yasal glice, biirokrasiye, otoriteye ve
standartlara dayanir. Etkilesimci lider, ¢alisma ortaminda is standartlarina uyulmasi,
hedeflere ulasabilmek icin gorev odakli calisilmast ve astlarin  gorevlerini
tamamlamalari durumunda onlar1 6diillendirecegini; aksi durumda cezalandiracagini

vurgulayan davranis tarzina sahiptir (Bolat vd., 2009: 203).

Doéniigiimcii  Liderlik: Donisimcti  lider, izleyicilerinin  inanglarini,
ihtiyaglarin1 ve deger yargilarin1 degistiren; ayrica orgiitleri, degisim ve yenilenmeyi
gerceklestirerek tstiin performansa ulastiran kisidir (Kogel, 2014: 696). Bu liderlik
modeli degisime yoneliktir; doniisiim silirecinin  ¢esitli asamalarinda gerekli
davraniglar1 sergileyerek degisimin basarili bir bigimde gergeklesmesini saglar. Bu
nedenle Ozellikle kriz durumlarinda, dinamik ve istikrarsiz  ¢evrede,
kurumsallasmamais orgiitlerde ve karmasik yapiya sahip islerde doniistimcii liderlik

on plana ¢ikmaktadir (Bolat ve Seymen, 2003: 65).
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Karizmatik Liderlik: Karizma gekiciligi ifade eden bir kavramdir. Bir bireyin
sahip oldugu karizma, digerlerini etkileyebilmede oOnemli bir role sahiptir.
Karizmatik liderler; sahip olduklar1 karizma yaratan 6zellikleri sayesinde, baskalarini
kendi istedikleri sekilde davranmaya ve istiin performans gostermeye sevk
edebilirler (Ataman, 2001: 470). Karizmatik liderin en énemli 6zellikleri; kendine
giiven, ikna yetenegi, enerjik olma, ¢evreye karst duyarli olma, astlarin ihtiyaglarina
onem verme, yonlendirme ve etkileme becerisi seklinde siralanabilir (Taskiran, 2005:
93).

Otantik Liderlik: Otantiklik, “kendini bilmek ve kendini dogru ifade
edebilmek” anlamina gelmektedir. Liderler ve izleyiciler otantiklik kavramin
“dogustan gelen bir ozellik”, seklinde algilamaktadirlar; aslinda otantiklik
izleyicilerin lidere atfettigi bir 6zelliktir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 736). Otantik
liderlik; acikligi, seffafligi ve diristligi simgeler (Yesiltas vd., 2013: 335). Avolio
vd. (1999)’ne gore otantik lider, “kendi diisiincelerinin, davranislarinin ve baskalar
tarafindan nasil algilandiginin farkinda olan, kendisinin ve baskalarmin degerlerini,
ahlaki bakis acilarimi ve yeteneklerini bilen, calistigi ortami taniyan, kendine

giivenen, umutlu, iyimser ve sorunlarin iistesinden ¢abuk gelebilen ahlakli bireyler”

dir (Titlincii ve Akglindiiz, 2014: 168).

Hizmetkdr Liderlik: Hizmetkar liderler, grup tiyelerine hizmet eden, onlarin
ihtiyaclarim1 karsilayan, gelismeleri ve basariya ulagsmalar icin gerekli ortamu
saglayan kisilerdir (Kahveci ve Aypay, 2012: 20). Page ve Wong (2000) hizmetkar
liderligi, “ortak iyiligi saglama, hedeflere ulagsma ve oOncelikli amacin digerlerine
hizmet etmek oldugu bir liderlik modeli”, seklinde tanimlanmistir (Aslan ve Ozata,
2011: 140). Hizmetkar liderler, kisisel ¢ikarlarindan Once ortaklarin ¢ikarlarina
hizmet etmeye odaklanan, ahlaki ilkelere ve giivene bagli davranislar sergileyen
kisilerdir (Caliskan vd., 2013: 64).

Paternalist Liderlik: Paternalist liderlik, ataerkil diisiinceye dayali bir tutum
ve davranis bi¢cimidir. Gelfand vd. (2007) paternalist liderligi, “hiyerarsik iliskiler
icerisinde liderin i ortaminda aile atmosferi yaratarak astlarin 6zel ve mesleki

yasamlarina rehberlik eden ve karsiliginda da astlardan baghlik gostermelerini

bekleyen bir liderlik tarzi1”, seklinde ifade etmistir (Cerit, 2013: 841).

Paternalist liderlik sonraki boliimde ayrintili olarak agiklanacaktir.
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2.1.6. Paternalist Liderligin Anlam1 ve Onemi

Paternalizm kavrami Latince “pater” (baba) kelimesinden tiiretilmis olup, en
yalin tanimiyla, “digerlerine baba gibi davranma” anlamina gelir (Suber, 1999:632).
Dworkin (1972: 65) paternalizmi; "refah, deger, ilgi, ihtiyag, iyilik, mutluluk
saglama gerekgesi ile bir kisinin 0zgiir hareketlerine miidahalede bulunma", olarak

tanimlamaktadir.

Alanyazindaki  tanimlarina  bakildiginda  paternalizm;  “hayirsever
diktatorlik”, “mesru otorite”, “baskici olmayan somiirii”, “en tath ikna”, “stratejik
esneklik”, “kadife eldiven”, “igverenin roliinii asan ilgi” vb. gibi nitelendirilmektedir
(Aycan, 2006: 445). Kiiltiirel sistem, insanlar1 her asamada yonlendirir ve her
kiiltiirtin kendine 6zgli degerleri, davranis bi¢imleri ve simgeleri bulunmaktadir.
Paternalizm algisinin {ilkeden {ilkeye farklilik gostermesinin altinda kiiltiirel
farkliliklar yer almaktadir (Yaldiz, 2017: 30) Paternalizme, daha c¢ok bireyci ve
esitlikei kiiltiirlerin aksine, toplulukc¢u ve gilic mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde
daha ¢ok rastlanilmaktadir. Paternalizm, Cin, Japonya, Kore ve Hindistan gibi, Asya,
Orta Dogu ve Latin Amerika kiiltiirlerinin en belirgin 6zelliklerindendir (Erben ve

Giineser, 2008: 955; Yetim ve Yetim, 2006: 261).

Orgiitlerde “paternalizm” yani babacanlik veya hamilik, Bati yazininda ve
kiiltiirleraras1 aragtirmalarda fazla ele alinmayan bir kavram olmakla beraber,
topluluk¢u ve hiyerarsik kiiltiirlerde ¢ok sik rastlanan bir kavramdir (Aycan, 2001:
12). Paternalizm fikri, devletin vatandaslarim1i koruma ve onlara yardim saglama
roliinii Gistlendigi refah ideolojisinden kaynaklanmaktadir (Aycan vd., 2000: 197).
Paternalizm, ikili iligkilerin niteligini ve bu iligkilerde astin ve istiin gorevlerini ve
sorumluluklarim1 ortaya koyan bir kavramdir. Paternalist Ozellikler tasiyan
toplumlarda, ist ile ast arasindaki iligski, ebeveyn ile evlat arasindaki iliskiye
benzemektedir. Bu iliskide iistiin gorevi, asti korumak, yonlendirmek, yol gostermek
ve onun iyiligine olacagini diisiindiigii kararlar1 onun adina almaktir. Buna karsilik
ise asttan istenen, Ustiine baglilik gdstermesi ve itaat etmesidir. Paternalizmin temeli,
aile ve devlet birimindeki feodal ve patriarkal diizene dayanmaktadir. Devlet, halkini
korumak ve ona bakmakla yiikiimliidiir. Zamanla aile ve devlet i¢inde yer alan bu

iligkilerin is ortamina da yansidigi goriilmiistiir (Aycan ve Kanungo, 2000: 31).
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Paternalist liderlik iizerine yapilan arastirmalar, son yirmi y1l i¢inde giderek
artmistir. Ancak yonetim agisindan paternalizmin temeli, paternalizmi bir tiir yasal
otorite olarak kavramsallastirmis olan Max Weber'in ilk ¢alismalarina
dayanmaktadir. Weber, “Ekonomi ve Toplum” adli kitabinda, yasal hakimiyeti
“geleneksel, karizmatik ve biirokratik yaklagim”olmak {izere iice ayirmustr.
Geleneksel yaklagim, bir babanin evladi lizerindeki otoritesine benzerdir. Paternalist
liderlik, lidere kars1 kisisel sadakat ve sorgusuz itaat gibi degerlere dayanir. Weber’e
gore, geleneksel babacan otoritenin, kokleri ataerkil aile yapisina dayanmaktadir
(Pellegrini ve Scandura, 2008: 568). Bu yoniiyle Weber’in geleneksel hakimiyet
yaklagimi, paternalizme benzemektedir. Weber’e gore paternalizm, yasal otoritenin
birgok anlamli formundan biri olmakla birlikte, yonetim stratejisinin de bir pargasidir
(Padavic ve Earnest, 1994: 389; Koksal, 2011: 105).

Paternalist liderlik, giiglii ve 6zel hiyerarsik iliskilerden (babanin oglundan,
biiylik kardesin kiiclik kardesten, eski arkadasin yeni arkadastan once gelmesi) ve
Konfiigyliscli geleneksel diisiince sistemi anlamina gelen geleneksel Cin kiiltiiriine
dayanmaktadir. Giiniimiizde hala Cin kiiltiiriinde liderlerin paternalistik davraniglar
sergilemesi popiilerdir (Zhao ve B0,2007:985). Silin (1976), Batida gelistirilen
liderlik tarzlarmin Dogu iilkelerinde gegerliligini inceleyebilmek amaciyla
gerceklestirdigi  ¢alismada, birbirinden farkli  sonuglara ulagmistir.  Silin’in
arastirmalarinin ardindan Redding (1990) ve Westwood (1997) da yaptiklan
arastirmalarda benzer sonuglara ulasmis, Dogu toplumlarinin liderlik anlayiginin,
Batidaki liderlik anlayisindan farkli oldugunu ortaya koymuslardir (Caligkan, 2015:
64). Bu arastirmalarin tiimiinde geleneksel dogu kiiltiiriinii yansitan 6zellikler

goriilmiistiir (Arslan, 2016: 20).

Dogu kiiltiiriinde ortaya ¢ikan paternalizm olgusu ve paternalist liderlik
davranig1, Dogu sosyal kiiltiiriiniin kolektivist yapis1 ve yiiksek giic mesafesine sahip
olmasindan ileri gelmektedir (Koksal, 2011: 111). Daha once de bahsedildigi gibi
paternalist liderlik, Orta Dogu, Latin Amerika, Pasifik Asya gibi kolektivist kiiltiire
sahip tilkelerin degerleri ile uyumludur. Hindistan gibi toplulukcu kiiltiirlerde, kisiler
kendilerini koruyup kollayan ve karsiliginda sadakat gosterdikleri orgiitlerine siki
sikiya baghidirlar. Diger taraftan ABD gibi bireyci kiiltiirlerde ise, bireysel tercihler

ve basarilar onemli olmaktadir. Toplulukcu kiiltiirlerde paternalist liderin ¢alisanlarin
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0zel yasamina katilimi, ABD gibi bireyselci kiiltiirlerde 6zel yasamin ihlal edilmesi
seklinde diistiniilebilir (Pellegrini vd., 2010: 395).

Paternalist liderlik, yazinda farkli sekillerde tanimlanmigtir. Gelfand, Erez ve
Aycan (2007: 493) paternalist liderligi, “hiyerarsik iliskiler icerisinde liderin bir
bakima aileye benzeyerek astlarin 6zel ve mesleki yasamlarina rehberlik ettigi ve
karsiliginda da astlarindan sadakat bekledigi bir yaklasim”, seklinde ifade
etmiglerdir. Westwood ve Chan (1992) ise paternalist liderligi, “astlarina ilgi
gosteren, saygili davranan ve gii¢lii bir otoriteye sahip, baba benzeri bir liderlik
tarz1”, seklinde ifade etmektedir (Pellegrini ve Scandura, 2008: 567).

Paternalist lider, astlarin1 kendi iyilikleri i¢in bir baba/anne gibi koruyan ve
kollayan, gerekli 6rdiigiinde mesleki ve 6zel yasamlarina karisan bir liderlik tarzi,
seklinde diisiiniilebilir. Astlarina gerekli kaynaklari saglar, grup disindan gelebilecek
elestirilere kars1 onlar1 korur ve astlar da bunlarin karsiliginda ¢ok ¢alisir, lidere karsi
saygili, hiirmetkar ve sadik olurlar (Schroeder, 2011:3). Paternalist orgiitlerde liderin
astlara yonelik ilgi ve kontrol alani, isle ilgili konularla sinirli kalmadigindan,
informal bir iletisim ortami tim astlar tarafindan benimsenmekte ve
desteklenmektedir (Erben, 2004: 353). Ayrica, paternalist lider igin, astlarin daha
yiksek iicret ya da daha iyi firsatlar igin Orgiitlerinden ayrilmayacaklar

varsayillmaktadir (Erben ve Giineser, 2008: 965).
Paternalist liderin 6zelliklerini su sekilde 6zetleyebiliriz (Aycan, 2006: 449):

e Isyerinde aile atmosferi olusturmak: Lider astlarma baba gibi davranir ve
onlarin mesleki ve o6zel yasamlariyla ilgili olarak babacan bir sekilde
onerilerde bulunur.

o Astlari ile yakin ve bireysellestirilmiy iliskiler kurmak: Lider astlar ile yakin
iligkiler kurarak, her bir astim1 (kisisel problemleri, aile yasantis1 vb.) tanir,
onlarin huzuruyla yakindan ilgilenir, astlarinin mesleki ve kisisel yasamlarina
gerekli gordiigiinde miidahale eder.

o Astlarin ¢calisma hayati disindaki aktivitelerine katilmak: Lider astlarinin ve
onlarin yakin aile liyelerinin 6nemli olaylarina (diiglin ve cenaze torenleri,
mezuniyet vb.) katilir, ihtiyaglart durumunda yardim ve destek saglar; ayrica
isgdren ve esi arasinda evlilikle ilgili bir sorun varsa, arabulucu olarak

hareket eder.
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e Sadakat beklemek: Lider, astlarindan gerektigi durumlarda fedakarlik
etmelerini, ona kars1 baglilik ve sadakat gostermelerini ister.

e Ororitesini / Statiisiinii devam ettirmek: Lider, statii farkliliklarmma 6nem
verir ve g¢alisanlarinin buna uygun davranmasini bekler. Ayrica astlart ve
onlarin kariyerleri i¢in neyin iyi oldugunu iistiin bildigine inanarak, kimsenin

iistiin otoritesinden sliphe etmesini istemez.

Paternalist lider, otokratik lider 6zelliklerinin bir kismini tagimakla birlikte,
otokratik liderden farkli olarak ¢alisanlariyla bir babanin evlatlariyla ilgilendigi gibi
ilgilenmektedir. Burada, hem bir ilginin hem de bir denetimin oldugunu belirtmek
gerekir. Lider veya yonetici, kendisini ¢aligsanlarin ailesinden biri gibi gordiigii igin,
kimi zaman sormadan onlar adina kararlar alip uygular. Paternalist 6zellikler tasiyan
lidere, babacan davraniglar1 ve igyerinde yaratmaya calistigi aile atmosferinden
dolay1 genellikle olumlu yaklasilir. Ancak bu tarz liderlerin, bazi astlarini kayiracagi
ve kendisine daha sadik olarak degerlendirdiklerine ayricalikli davranacaklari da
distintilmektedir; bu durum, bireyler arasinda farkli muameleye ve kayirmaciliga

sebep olabilmektedir (Aycan, 2001: 5).
2.1.7. Paternalist Liderligin Sosyal Psikoloji Kuramlari i¢indeki Yeri

2.1.7.1.Sosyal Miibadele Kuramindan Yararlanilarak Paternalist Liderligin

Aciklanmasi

Sosyal miibadele kurami; Blau (1964) ve Emerson (1976) gibi sosyologlar
ile Gouldner (1960), Homans (1958), Thibault ve Kelley (1959) gibi sosyal
psikologlarin ¢aligmalariyla geliserek sosyal bilimlerde temel kuramlardan biri haline
gelmistir (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 874). Bu kuram, kisiler arasindaki sosyal
iligkileri bir tlir kaynak miibadelesi olarak gdren en eski sosyal davranig kuramlarina
kadar uzanmaktadir. Kuramin temel varsayimi; taraflarin, odiillendirilme beklentisi
(dikkate alinma, saygi gérme, onur, arkadaslik, vb.) i¢inde sosyal iliskilere girdigi ve

bu iliskileri devam ettirdigidir (Bolat vd., 2009: 219).

Blau, insanlar arasi iliskilerde “sosyal miibadele” ve “ekonomik miibadele”
olmak tizere iki ¢esit sosyal iligki oldugunu ortaya koymaktadir. Sosyal miibadele
iliskisinde, taraflar arasindaki karsilikli iliskiler belirli bir mecburiyete

dayandirilmamaktadir. Bir taraf diger tarafa bir kaynak sagladiginda, diger tarafinda
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bu kaynaga ayni sekilde karsilik vermesi beklenmektedir. Ancak buradaki karsiligin
zamanlamasi ve niteligi goniilliiliige dayanir ve bu miibadeleden elde edilen sonuglar
karsilikli giiven ve arkadashigin gostergesidir (Giirbliz, 2006: 52). Ekonomik
miibadele kuraminda ise miibadelenin kosullar agik bir sekilde belirtilmistir. Bu tiir
iligkilerde, taraflarin goniillii veya isbirligine dayanan davranislarda bulunma
olasilig1 diisiiktiir. Bu miibadeleden elde edilen sonuglar ise daha c¢ok maddi
niteliklidir (Moideenkutty, 2005: 92). Paternalist liderler astlara ekonomik o6diiller
sunuyor olsa da, lider ve izleyiciler arasinda sosyal miibadele iliskisi goriilmektedir.
Hayirsever liderler, orglitiin ekonomik ¢ikarlarina katkida bulunmanin yani sira
astlarin ¢ikarmi da diisiiniirler. Izleyiciler de gesitli talepler yoluyla liderler iizerinde
bir etki gosterirler. Ayrica, izleyiciler ekstra rol davraniglari, sadakat ve baglilik
sergilerler. Sosyal miibadele kisisel sorumluluk, siikran ve giiven duygularini tesvik
eder ve rol taleplerinin is sozlesmesinde belirtilenlerin 6tesinde kabul edilmesini
kolaylastirir. Bu ozellikler, sosyal miibadelenin, paternalizmin 06zelliklerini

tanimlamak icin potansiyel bir gerceve olusturdugunu gostermektedir (Martinez,

2003: 231).

Sosyal miibadele kuraminin temeli “karsiliklilik ilkesine” dayanmaktadir.
Emerson (1976)’a gore, kuramla ilgili farkli goriisler bulunsa da, hepsinin ortak
noktasi, sosyal miibadelenin “karsilikli yiikiimliilikkleri ortaya ¢ikaran etkilesimler”
ile ilgili bir kavram oldugu yoniindedir (Aydin, 2016: 27). Karsiliklilik ilkesi, bireyin
kendine yardim edenlere yardim etmesi gerektigini ileri siirmekte, yani bir birey
kars1 taraftan yardim gormek istiyorsa, karsi tarafa bir yardimda bulunmalidir
(Gouldner, 1960:173). Paternalist liderligin yardimseverlik boyutu karsiliklilik
teorisine dayanmaktadir. Bu kurama gore, karsilikli kazanmaya calisan bireylerin
oldugu bir ortamda, istlerin yardimsever davraniglart astlarin minnettarligin
olusturmaktadir. Astlar karsilikli kazanmay:1 isteyebilir ve kendilerini liderin

cikarlarina adayabilirler (Burak, 2016:4).

2.1.7.2.Lider-Uye Etkilesimi Kuramindan Yararlamlarak Paternalist
Liderligin Aciklanmasi

Lider-Uye Etkilesimi Kuramu; liderlerin, calisma gruplar igindeki tiim grup
tiyeleriyle benzer bir liderlik tarzi ¢ergevesinde etkilesimde bulunamayacagi

varsayimina dayanmaktadir (Cevrioglu, 2007:20). Lider-iiye etkilesimi (LUE), ilk
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olarak “dikey baglanti kurami” adiyla Graen vd. (1982) tarafindan gelistirilmistir.
Kurama gore, lider-liye etkilesiminde listler ve astlar arasindaki iligkiler, ytliksek
kaliteden diisiik kaliteye dogru bir degisim gostermektedir. Liderin yiiksek kalitede
iletisim kurdugu astlardan olusan grup, “i¢-grup”; diisiik kalitede iletisim kurdugu
grup ise “dis-grup” olarak tamimlanmaktadir (Bolat, 2017: 88). I¢ gruplar lider-iiye
etkilesimi bakimindan yiiksek kaliteli gruplar, seklinde de adlandirilmaktadir. Ig
gruptaki bireyler, iistlerinden yiiksek diizeyde etkilesim, giiven ve destek saglarlar;
iistleri onlar1 resmi ve gayri resmi olarak daha ¢ok ddiillendirilirler. Ustler dis grupla
iletisimlerindeyse; resmi kurallara, politikalara, otorite iligkileri ve sozlesmelere
dayali bir iligki kurarlar. Bu nedenle dis gruplar, iliski Kalitesi bakimindan diisiik
kaliteli gruplar, olarak da adlandirilmaktadir (Caliskan, 2008: 72).

Liden ve Maslyn (1998) lider-iiye etkilesimini dort boyutta ele almaktadir.
Bunlar; “katki, baglilik, duygusal etkilesim ve mesleki sayg1”dir (Davis ve Gardner,
2004: 459). Katki, iligkinin taraflarinin, ortak hedefler i¢in agik ya da ortiilii bigimde
ortaya koyduklart isle ilgili faaliyetlerin miktari, yonii ve kalitesiyle ilgili algilardir
(Dienesch ve Liden, 1986: 624). Baglhlik; her bir iiyenin, karakterleri ve ortak
amagclar1 i¢in birbirlerine gostermis olduklar1 destegi ifade etmektedir. Bu boyut,
astlara verilen gorevlerin bi¢imlerinin belirlenmesinde lidere yardimci olmaktadir.
Liderler, sorumluluk almay1 ve bagimsiz karar vermeyi gerektiren gorevleri, baglilig
yiiksek calisanlara vermeye egilimlidirler. Duygusal etkilesim, lider ve astin, is veya
profesyonel degerlerden daha ¢ok bireysel ¢ekicilige dayanan ve birbirlerine karsi
besledikleri sevgi, seklinde ifade edilmektedir (Erdem, 2008: 16-17). Mesleki saygi;
karsilikli iligki icerisindeki her bir {iyenin, kendi statiileriyle ilgili olarak orgiit i¢cinde
veya disinda kazanmis olduklart mesleki sayginligi ifade etmektedir. Bu algi, liyeyle
birebir etkilesimde bulunarak, gegmis tecriibelerine bakarak veya orgiit iginde ya da
disinda bireyle ilgili bilgilere ulasarak olusabilir (Liden ve Maslyn, 1998: 50; Erdem,
2008:17).

Gii¢ mesafesinin yiiksek ve paternalist 6zelliklerin hakim oldugu kolektivist
kiiltiirlerde babacan liderlik tarzlari, LUE’yi olumlu yonde etkileyebilmektedir.
Pellegrini ve Scandura (2006)’nin Tiirkiye’de yaptiklar1 ¢alismada, paternalizmin
LUE ile pozitif iliski icinde oldugu ortaya konulmustur. LUE, buna gére ast ile {ist
arasindaki karsilikli giiven, saygi ve gorev bilinci, seklinde ifade edilmektedir.

Yiiksek kaliteli bir iliskide olmas1 gereken bu 6zellikler, paternalist iliskideki goniillii
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itaat etme, verilen talimatlar1 yerine getirme ve liderin astlarin 6zel hayatlarina
miidahale etmesi gibi 6zellikleri olumlu yonde etkilemektedir. Diger bir ifadeyle,
yiiksek kaliteli bir LUE zaten paternalist liderlik modelinde kendini gdstermektedir.
Paternalist lider karar verme yetkisini kendinde bulundurur; fakat bu kararlar1 yiiksek
kaliteli iliski icinde bulundugu astlartyla paylasabilir. Bu sebeple LUE nin kalitesi,
paternalist toplumlarda kararlara katilim diizeyini de olumlu yonde etkileyebilir.
(Caliskan, 2009: 225-227; Pelligni & Scandura, 2006:269).

2.1.8. Paternalist Liderligin Boyutlar

Paternalist liderlik ile ilgili yazin incelendiginde, iki temel smniflandirma
yapildig1 goriilmektedir. Buna gore; Aycan (2006) paternalist liderlik davraniglarin
“iyi niyetli ve ¢ikarci” olmak {izere iki boyutta; Farh ve Cheng (2000) ise “otoriter,

yardimsever ve ahlaki” olmak {izere ii¢ boyutta incelemistir.
2.1.8.1.Aycan’a Gore Paternalist Liderlik Boyutlar:

Aycan’a gore (2001: 16), yazinda en ¢ok tartisilan iki ¢esit paternalizm tiirii
vardir. Bunlar, “gikarci” ve “iyi niyetli” paternalizmdir. Bu iki tip arasinda en ayirt
edici Ozellik, astin ve Ustiin davranislarini glidiileyen giictiir. Cikarci paternalizmde
yapilan is vurgulanirken, iyi niyetli paternalizmde c¢aliganin iyiligi 6n planda
tutulmaktadir. Bu yiizden ¢ikarci paternalizmde galiganlara gosterilen comertlik ve
0zenin arkasinda bulunan giidiileyici gii¢, isin tamamlanmasiyla ilgili olan kaygi; 1yi

niyetli paternalizmde ise ¢alisanlarin iyiligine yonelik i¢ten bir endisedir.

Aycan, Sekil 6’da gosterilen kuramsal modelde Bati literatiiriinde paternalizm
ile Ozdeslestirilen “otoriter ve otokratik liderlik” kavramlarini karsilastirarak
paternalist liderlik davraniglarim agiklamaya ¢alismaktadir. Ikili iliskilerde iistiin asta
kars1 gosterdigi ilgi ve yakinlik onlarin iyiligi ve yarari i¢in oldugunda ve bunun
karsihiginda ast da istiine olan saygisindan dolay1 baglilik gosterdiginde, iyi niyetli
paternalizm ortaya g¢ikmaktadir. Eger lstiin asta karsi gostermis oldugu ilgi ve
yakinlik iistiin istediklerini elde etmek amacini giidiiyorsa ve bunun karsiliginda ast
da bireysel c¢ikarlari igin tiste baglilik gosteriyorsa, burada gozlenen c¢ikarci
paternalizmdir. Ust, astin iyiligine oldugunu diisiindiigii i¢in onun yaptiklarini
kontrol ediyor ve ast da bunu benimsedigi i¢in iiste boyun egiyor ya da sirtimi

dayiyorsa, burada otokratik bir liderlik yapisindan bahsedilebilir. Bunun aksine; iist,
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istediklerini elde etmek amaciyla asti1 kontrol ediyor ve ast da bireysel ¢ikarlarina ters
diismemesi i¢in iiste boyun egiyorsa, otoriter bir liderlik modelinden s6z edilebilir

(Aycan, 2001: 17-18).

Davrams
flgi ve Yakinlik Ust: Kontrol
Ast: Baglilik Ast: Boyun Egme
Ust: lyiligini Diisiinmek
Ve Kaygilanmak
Ast: Saygl fyi Niyetli Otokratik
Paternalizm Yaklasim
Motivasyon
Ust: Cikarlaria Uygun
Diismek Cikara Otoriter
Ast: Cikarlarina Uygun Paternalizm Yaklagim
Diismek

Sekil 6.Paternalizmin Tiirlerini ve Diger Liderlik Modelleri iler Iliskisini Gésteren
Kuramsal Model

Kaynak: Aycan, 2001: 18.

Aycan ast ile st arasindaki paternalist iliskiyi asagidaki sekilde
Ozetlemektedir (Aycan, 2006:457):

v Isverenler, galisanlarnin huzurunu arttirmak igin gercekten samimi olarak
ilgilenirler (iyi niyetli paternalizm).

v’ lIsverenler ¢ikarct olduklar1 igin calisanlariyla ilgilenirler (gikarci
paternalizm).

v’ Isverenler calisanlarmin daha siki ¢alismalari igin onlari kontrol ederler
(otoriter yonetim).

v’ lIsverenler, calisanlarmi refahlarmi artirmak igin onlar1 kontrol ederler

(otokratik yonetim)
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v’ Astlar, istlerine duyduklari saygidan dolayr itaat ederler ve baglihik
gosterirler (iyi niyetli paternalizm).

v’ Astlar, fayda saglamak ya da cezadan ka¢inmak i¢in tistlerine itaat ederler ve
sadakat gosterirler (¢ikarci paternalizm).

v’ Astlar, fayda saglamak veya cezadan kaginmak i¢in istlerine uyum ve
sadakat gosterirler (otoriter yonetim).

v’ Astlar, Ustlerine duyduklar1 saygidan dolayr uyum ve baglilik gosterirler

(otokratik yonetim).
2.1.8.2.Farh ve Cheng’e Gore Paternalist Liderlik Boyutlari

Farh ve Cheng(2000) paternalist liderligi; “otoriter, yardimsever ve ahlaki”

olmak iizere ii¢ boyutta incelemislerdir.

Otoriter liderlik boyutu; astlar tizerinde kesin otorite ve kontrol
saglanmasini 6ne siiren ve astlardan kayitsiz uyum bekleyen bir yaklasimdir. Otoriter
liderlik, “gli¢lii bir sekilde bastirmak, otorite ve kontrol, niyeti gizleme, kat1 kriterler
ve prensip” olmak iizere, astlarda korku uyandirmanin bes unsurunu kapsamaktadir.
Bu tarz liderler, astlarii gii¢clendirmekten ve onlardan gelen 6nerileri kabul etmekten
hi¢ hoslanmazlar. Aksine, onlardan gelen bilgileri saklamay1 tercih etmektedirler.
Otoriter lider, orgiit iginde ailedeki babanin otoritesiyle davranmaktadir. Ast da
liderin bu davranislarina kars1 uyum ve baghilik gdstermelidir. Astlarin lidere kars:
gelme ve onunla pazarlik yapma hakk: yoktur. Ayrica amaglari yerine getirmek i¢in
kullandiklar1 kaynaklar ve bilgilerin ¢gogu lider tarafindan kontrol edilmektedir. Karar
verme, performans degerlendirme ve 6diil dagitimi siiresince astlar liderleriyle ¢cok az
iletisim imkanina sahiptirler (Cheng vd., 2004: 91; Zhao ve Bo, 2007: 987; Tiiresin,
2012: 20).

Yardimsever liderlik boyutunun kdkenleri, Konfiigyiiscii ideal bes kardinal
iliskiye ve karsiliklilik ilkesine dayanir. Bunlar; sadik vekil ile yardimsever kural
koyucu, merhametli baba ile ona bagli oglu, diiriist koca ile uysal karisi, hoggorilii
agabey ile itaatkar kardes ve merhametli biiyiik ile hiirmetkar kiiciiktiir. Ideal olarak,
bes kardinal iligkiye gore, bir baba ¢ocuklarina karsi merhametli olmal1 ve ¢ocuklari

da babaya kars1 saygili olmalidir (Cheng vd., 2004: 92).
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Yardimsever liderlik, o©zel ilgi, anlayis ve affetme gibi davranislan
icermektedir. Ozel ilgi, liderin astlarma karsi bir ailenin iiyesi gibi davranmasi,
yardima ihtiyaglar1 oldugunda onlar1 cesaretlendirmesi ve onlara yardim etmesi,
olarak da ifade edilebilir. Anlayis ve affetme ise, astlarin hata yapmalari durumunda
liderin onlar1 utandirmadan affetmesi ve onlara hatalarim1 diizeltmeleri i¢in firsat
vermesidir. Yardimsever liderligin 6zelliklerini §0yle siralayabiliriz: liderin astlarinin
0zel sorunlar ile ilgilenmesi, iyi niyetli davranisin uzun siireli olmasi1 ve zor

durumda olan astlar1 gézetmesi. (Burak, 2016: 54; Zhao ve Bo, 2007: 987).

Ahlaki liderlik boyutu: Liderin diiriistliige, bencil olmamaya, 6z disiplin ve
basiret sahibi olmaya ve adaletli olmaya odaklanmasini anlatir (Cerit, 2013: 841).
Lider, astlarina gesitli firsatlar sunar, egitim olanaklar1 saglar ve uzun vadede orgiit
icin yatirimlarda bulunur. Liderin ahlaki 6zellikler gdstermesi, astlarin isletmeye
kars1 kendilerini sorumlu hissetmesini saglar ve onlarda orgiite baglilik yaratir. Bu
boyutta liderden beklenen, kendi ¢ikarlarini diisiinmeden, astlarmin ve Orgiitiin
¢ikarlarini diisiinmesidir. Liderin sosyal bir giicii vardir; bu da onun astlarinin
goziinde giivenilir, ahlakli ve kendilerinin iyiligini isteyen bir kisi olarak

goriinmesini saglar (Yaldiz, 2017: 35).

Farh ve Cheng (2000) tarafindan ileri siiriilen hayirsever, ahlaki ve otoriter
liderlik tarzlarmmin birbiriyle ve astlarin verdikleri yanitlar ile arasindaki iliskiyi

gosteren model Sekil 7°deki gibidir:
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Liderlik Davraniglar
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Saygi ve
Ozdeslesme

& N
~ 7

Baglilik ve Uyum Minnet ve Kargilik

Astlarin Cevaplari

Sekil 7.Paternalistik Liderlik ve Astlarin Yanitlar1

Kaynak: Farh ve Cheng (2000)’den akt. Cheng vd.(2004: 95).

Farh ve Cheng’un (2000) modeline gore, otoriter liderlik boyutu astlarda
uyum ve baglilik olarak gii¢lii bir cevap olusturmakta; yardimsever liderlik boyutu,
astlarda daha ¢ok minnet duyma ve karsilik vermeyi tetiklemekte; ahlaki liderlik
boyutu astlarda saygi ve 6zdeslesmeyle sonuglanmaktadir (Cheng vd., 2004: 95)

2.1.9. Pateralist Liderligin Onciilleri ve Sonuclar
2.1.9.1.Paternalist Liderligin Onciilii Olarak Kiiltiir

Paternalizm bir liderlik 6zelliginden once bir kiiltirel ozelliktir (Erben ve
Otken, 2014: 106). Paternalizme yiiksek gii¢ mesafesine sahip, ¢ogulcu kiiltiirlerde
daha ¢ok rastlanilmaktadir. Bu nedenle paternalist liderlik ve kiiltiir iliskisi asagida

ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir:
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Kiiltiir Ve Paternalist Liderlik

Kiiltiir, bir toplumun tiyeleri ile paylasilan ve onlar diger gruplardan farkli
kilan semboller, degerler, inanclar ve davraniglar biitiiniidiir. Kiiltiir, bireylerin dis
gevreye ve sosyal hayata uyumunu kolaylastirarak, onlarin belirli durumlarda belirli
davraniglar1 sergilemelerini saglar. Hofstede’nin 1967 ve 1980 yillar1 arasinda 72
farkli ilkedeki IBM c¢alisanlari lizerinde yaptigi arastirmada, c¢aligsanlarin sahip
olduklar1 degerler arasindaki farkliliklar1 ortaya koymaya calismistir (Sekerli ve
Gerede, 2011: 20). Hofstede bu calismasi sirasinda, “gii¢ mesafesi”, “belirsizlikten
kaginma”, “bireycilik-cogulculuk™ ve “erillik-disilik” olmak tizere, asagida agiklanan

dort kiiltiir boyutu tanim1 yapmustir (Yakut, 2012: 119)).

Gii¢ mesafesi boyutu; bireylerin toplum igindeki esitsizligi kabul etmeye ne
kadar istekli olduklarinin bir Slgiisiidiir (Ozgiir, 2007: 21). Diisiik giic mesafesine
sahip toplumlarda, politik agidan insanlar arasinda esitlik tesvik edilir, karara katilim
yiiksektir ve yonetici demokrattir; yiiksek giic mesafesine sahip toplumlarda ise;
yoneticiler otokrat bir baba gibi goriiliir, karara katilim distiktiir, emir vererek is
yapma/yaptirma vardir ve yoneticiler bir takim ayricaliklara ve statii sembollerine

sahiptir (Hofstede, 1983; 1984°den akt. Yakut, 2012: 119).

Belirsizlikten Ka¢inma boyutu; toplum da bireylerin belirsiz veya bilinmeyen
durumlar karsisinda kendilerini ne derece tehdit altinda hissettikleri ve bu belirsiz
durumlardan ne Olgiide kagindiklarini ifade etmektedir (Jackson, 2001: 1274).
Belirsizlikten kagmmanin yiiksek oldugu toplumlarda, bireylerin daha gergin ve
stresli oldugu, diistik oldugu toplumlarda ise insanlarin daha sakin ve uyumlu oldugu

goriilmektedir (Sekerli ve Gerede, 2011: 21)).

Bireycilik-Cogulculuk boyutu: Bireycilikte, “gruptan bagimsiz olma,
ozgiirliik, ozerklik, uzaklik, gevsek bir sosyal baglam, kendi basina yasama, kisisel
cikarlar ve catigma” goriiliir. Cogulculukta; “gruba baglilik, giiclii akrabalik iligkileri,
toplumsal c¢ikarlar ve uyum” 6n plandadir. Birey merkezli bir toplumda toplum
yararina diisiinme yadsinirken, ¢ogulcu bir toplulukta birey merkezli davranmak hos

karsilanmaz (Yakut, 2012: 120).

Erillik-Disillik boyutu: Hofstede’ye gore, eger bir toplumda atilganlik, para

elde etme ve materyalist egilimler 6n plandaysa Ve insana verilen 6nem geri planda
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kaliyorsa, bu toplumlarin egemen degerlerinin eril kiiltiirii benimsedigi soylenebilir.
Disil kiiltiiriin gostergeleri ise, insanlar arasi iligkilere ve insana verilen Onem,
yasamin genel niteligini 6nde tutmak seklinde ortaya g¢ikmaktadir. Toplumlarda
geleneksel anlamda disillikle iliskilendirilen kavramlar; “sefkatli, merhametli, nazik,
sadik, ¢ocuklara karsi sevgi dolu olmak”™, seklinde siralanabilir. Diger yandan,
toplumlardaki geleneksel eril kiiltiriin &zelliklerine bakildiginda, “saldirganlik,
yiikselme tutkusu, dedigim dedik tavir, atletik ve yarismaci olmak, egemen ve
baskici tavir takinmak, kendine giivenen ve bagimsiz tavir koyucu olmak vb.” 6n

plana ¢ikmaktadir (Sargut, 2001: 175).

1980°1i yillara kadar, liderlik ile ilgili yapilan arastirmalarda Anglo-Amerikan
entelektiiel ve kiiltiirel ¢atinin baskin olmas1 ve liderligi etkileyen gesitli kiiltiirlerin
etkileri lizerine yeteri kadar aragtirma yapilmamasi, bir toplumda etkili olan liderlik
davraniglarinin her yerde gegerli kabul edilebilecegi yanilgisini da beraberinde
getirmistir. 1980’11 yillardan itibaren Batili olmayan toplumlarda yapilan cogu
calismada liderlik davranislarinin  toplumdan topluma farklilik gdsterdigi
goriilmustiir. Ayrica farkli toplumlarda liderlik davranislarini agiklamada ve lideri
izleyenlerin bu davraniglari algilamalarinda ulusal kiiltiiriin 6nemli bir etkiye sahip
oldugu ortaya konulmustur. Lider olarak kabul edilen bireylerin, belirli bir toplumun
kiiltiirti iginde yetistikleri diistiniildiigiinde, o toplumun kiiltiirel degerleri ile uyumlu
davraniglar sergileyecekleri yadsinamaz bir gergektir. Bu nedenle liderin
davraniglarinin ~ sekillenmesinde ve bu davranislarin  takipgiler tarafindan

algilanmasinda ulusal kiiltiir 5nemli bir unsurdur (Caliskan ve Ozkog, 2016: 240).

Aycan vd. paternalizm iizerine on iilke kapsaminda toplam 2003 ydnetici ve
calisandan olusan bir aragtirma yapmislardir. Arastirma sonucuna gore paternalizmin
en ¢ok gozlendigi ilkeler, Hindistan, Pakistan, Cin ve Tirkiye; orta derecede
gozlendigi iilkeler, Romanya, Rusya, ABD ve Kanada; en az gozlendigi iilkeler ise
Israil ve Almanya’dir (Aycan, 2001: 25). Paternalist liderligin, kolektivizm, yiiksek
giic mesafesi, yiksek belirsizlikten kaginma ve erillik Ozelliklerinin goriildiigi

kiiltiirlerle uyumlu oldugu goriilmektedir (Erben ve Giineser, 2007: 956).
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2.1.9.2.Paternalist Liderligin Sonuclari

Alanyazinda yer alan faktorlere bakildiginda bu boliimde, paternalist liderlik
tarzinin baslica sonuglarindan olan, “is tatmini, Orgiitsel vatandaslik davranisi ve

orgilitsel bagililik” incelenecektir.
2.1.9.2.1. Paternalist Liderlik ve Is Tatmini

Is tatmini, “calisma kosullarmin (isin kendisi, yonetimin tutumu) veya isten
elde edilen sonuglarin (iicret, is giivenligi) kisisel bir degerlendirmesi”, seklinde
ifade edilmektedir (Cekmecelioglu ve Giinsel, 2011: 36). Calisanin isine kars1
tutumu olumlu ise, tatmin olma diizeyinin yiiksek oldugu goézlemlenmekte iken,

olumsuz oldugunda ise tatmin olma diizeyinin diisiik oldugu gézlemlenmektedir.

Paternalist liderlik ¢ogulcu ve yiiksek gii¢ mesafesine sahip bir¢ok kiiltiirde
tercih edilen bir liderlik tarzidir (Nal ve Tarmm, 2017: 120). Ote yandan bu liderlik
tirtinlin  farkli yorumlarma da rastlanmaktadir. Paternalist liderin, astlarinin
yasamlarina dahil olmasi, yiiksek gii¢c mesafesine sahip bir toplumda, liderin kaygi ve
koruma roliiniin bir pargasi olarak goriilebilir; ancak bireyci, yani disik gl
mesafesine sahip bir toplumda, mahremiyet ihlali olarak kabul edilebilir (Jackson,
2016: 4). Paternalist Ozellikler tasiyan toplumlarda, liderin igyerinde bir aile
atmosferi yaratmasi, ¢alisanlarin1 yakindan taniyip onlari bir baba/anne gibi koruyup
kollamasi, diiglin ve cenaze gibi torenlerine katilmasi, dogum giinii gibi o6zel
giinlerini kutlamasi vb. gibi davraniglar géstermesi onlarin ig tatmini artirabilir (Nal

ve Tarim, 2017: 138).

Pellegrini, Scandura ve Jayaraman (2010: 391)’in Hindistan’da 207, ABD’de
215 fniversite c¢alisan1 {izerinde yaptiklar1 calismada, paternalist liderligin, is
tatminini Hindistan 6rnekleminde anlamli ve pozitif etkiledigi, ABD 6rnekleminde
ise iliskinin anlamli olmadigi belirtilmektedir. Yetim ve Yetim(2006: 255)’in
Mersin’de 217 KOBI girisimcisinin ve 1140 calisanin katildign bir arastirmada,
paternalist liderlik davranisinin is tatminini pozitif etkiledigi goriilmektedir. Bu
sonucun girisimcilerin kiiltiirel yonelimleri ile calisanlarin kiiltiirel geg¢misi ve

beklentileri arasindaki uyumdan kaynaklandigi one siirtilmektedir.
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2.1.9.2.2. Paternalist Liderlik ve Orgiitsel Vatandashk Davransi

Orgiitsel vatandaslik davranisi ilk olarak 1983 yilinda Organ ve arkadaslari
tarafindan kullanilmigtir. Organ (1988), orgiitsel vatandaslik davranigini, “Orglitiin
bi¢imsel 6diil sisteminde dogrudan ve agik bir sekilde belirtilmeyen, fakat 6rgiitiin
bir biitiin olarak islevlerini etkili ve verimli bi¢imde yerine getirmesine yardimci
olan, goniilliiliik esasina dayali birey davranisi1”, seklinde tanimlamaktadir. Bu tarz
davraniglar, ¢alisanlarin zorlama olmadan, isteyerek ve iclerinden gelerek yaptigi,
ithmal edildiginde ceza gerektirmeyen ya da gergeklestirildiginde bi¢imsel olarak
veya dogrudan dodiillendirilmeyen, ancak orgiitsel fayda saglayan davranmislardir
(Bolat vd., 2009: 217). Organ, 1988 yilinda yaymlamis oldugu kitabinda, orgiitsel
vatandaslik davranisini, “yardimseverlik, vicdanlilik, nezaket, sivil erdem ve

centilmenlik”, olmak {izere bes boyutta incelemistir (Giirbiiz, 2006: 55).

Paternalist liderlik, toplumun kendine has kodlartyla ilgili olup, basarisinda
veya basarisizliginda, ilgili toplumun algi bigimi belirleyici olmaktadir (Sendogdu ve
Celebi, 2014: 269). Rehman ve Afsar (2012: 148) tarafindan Pakistan’da yapilan
arastirmada, paternalist liderlik ile orgiitsel vatandaglik davranisi arasinda anlamli bir
iliski bulunmustur. Bu sonug, Paoching ve Chichun (2009)’un paternalist liderlik ile
orgiitsel vatandashik arasindaki iliskiyi arastirdiklari arastirmanin sonuglariyla da
benzerlik gostermektedir (Mete ve Serin, 2015: 155). Alanyazin incelendiginde;
ozellikle ataerkil yapiya sahip toplumlarda paternalist liderlik tarzi ve oOrgiitsel
vatandaslik davranisi arasinda anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir (Sendogdu ve

Celebi, 2014: 265).
2.1.9.2.3. Paternalist Liderlik ve Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel bagllik; “calisanin orgiitle psikolojik olarak biitiinlesmesi, drgiitiin
amag¢ ve hedeflerini benimsemesi ve bu dogrultuda kisinin orgiitte kalma yolunda
duydugu istek”, seklinde tanimlanmaktadir (Giirbiiz, 2006: 58). Orgiitsel baglilik
konusunda Meyer ve Allen (1984) tarafindan gelistirilen ¢ok boyutlu orgiitsel
baglilik modeli “duygusal baglilik, normatif baglilik ve devam baglilig1” olmak
lizere ii¢ boyuttan meydana gelmektedir (Meyer vd., 2001: 21). Duygusal baghlik;
calisanlarin goéniilliigii esasina dayanir ve kisisel degerler ile orgiitsel degerler
arasindaki uyumdan ortaya c¢ikar; ¢alisanin orgiitle 6zdeslesmesini ve paylasilan

ortak degerler sonucu orgiite duygusal olarak baglanmasini ifade etmektedir (Taskin
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ve Dilek, 2010: 39). Normatif baglilik; ahlaki degerleri, inanglar1 igermekte, orglitte
kalmanin ahlaki bir zorunluluk olarak algilanmasindan kaynaklanmaktadir; ¢alisanlar
sadakat, gorev ve yiikiimliiliik gibi hislerinden dolay1 orgiitte kalmak istemektedirler
(Cekmecelioglu, 2014: 25). Devam baglilig1 ise, orgiitten ayrilmanin maliyetinin
yiikksek olacaginin diisiiniilmesinden dolayi, isgdrenin Orgiitte calismaya devam

etmesi, anlamina gelmektedir (Yiiceler, 2009: 448).

Paternalist  liderligin  yardimseverlik  boyutu;  karsilikliik  ilkesine
dayanmaktadir. Karsiliklilik ilkesi, insanlarin elde ettikleri yararlar karsiliginda
olumlu davranislar gosterecegi temeline dayanir. Bu ilke geregi liderin davraniglari
kisisel, kapsayici ve uzun donemli olursa, ¢alisanlar kendilerini borglu hissedebilir ve
bu durum istlerine olan bagliliklarini artirabilir (Burak, 2016: 4, Giirbiiz, 2006: 53).
Ayrica paternalist liderler cogunlukla ¢alisanlarinin daha yiiksek {icret ya da daha iyi
firsatlar i¢in orgiitlerini terk etmeyecegini varsayarlar (Erben ve Giineser, 2008:
965).

Erben ve Gilineser’in 2008 yilinda yapmis olduklari arastirmada, paternalist
liderligin yardimsever boyutu ile devam baglilig1 arasinda, gii¢lii; duygusal baglilikla
ise orta derecede iliski oldugu saptanmistir. Ayrica paternalist liderligin otoriterlik ve
ahlaki boyutu ile duygusal baglilik ve devam bagliligi arasinda anlamli bir iligki
olmadig1 sonucuna varilmistir. Bu ¢alismanin sonucuna gore, paternalist liderligin
yardimsever boyutu ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iligki oldugu ifade
edilebilir (Erben ve Giineser, 2008: 964). Pellegrini, Scandura ve Jayaraman (2010)
tarafindan yapilan ¢alismada da paternalist liderlik ile Orgiitsel baglilik arasinda

pozitif bir iliski oldugu sonucuna varilmistir (Pellegrini vd., 2010: 407).
2.2.0RGUTSEL OZDESLESME
2.2.1. Orgiitsel Ozdeslesme Kavramimin Anlami Ve Onemi

Ozdeslesme kavrami, alanyazinda ilk olarak Harrold Lasswell (1935)
tarafindan kullanmilmistir. Lasswell 6zdeslesmeyi, insanlar arasinda meydana gelen
duygusal bagin rehberlik ettigi ve benzer olma diisiincesinin olusturdugu siirec,
seklinde ifade etmis, ayrica paylasilan iligkilerin ve sembollerin ¢oklugu ile basarinin
olusabilecegine deginmistir. Ozdeslesme, davramislarla ya da duygusal olaylarla

iliskisi olmayan; algisal ve biligsel bir kavramdir (Tokgdz ve Seymen, 2013: 63).
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Ashforth ve Mael (1989) sosyal 6zdeslesmeyi, “bireyin bazi topluluk ya da
gruplarla birlik olma ya da ait olma algis1”, seklinde ifade etmistir (Ashforth ve
Mael, 1989: 21). Bhattacharya, Rao ve Glynn (1995) 6zdeslesmeyi, “sadece bir kisi
ile 6rgiit arasinda, diger kuruluslardan izole edilmis bir ikili iliski degil; rekabetci bir
ortamda ortaya c¢ikan bir silire¢”, olarak tanimlamislardir (Bhattacharya vd., 1995:

54).

Ashforth ve Mael (1989) 06zdeslesmenin bireyin sosyal kimliklerinin bir
pargas1 olan Orgiitsel kimligin bir sonucu oldugunu ifade etmektedirler. Kimlik,
calisanlarda giiven, igbirligi gibi duygularin artmasini saglayarak orgiitsel hedef ve
amaglara ulagilmasi i¢in motive edici bir unsurdur. Kendisini orgiitiiyle 6zdeslestiren,
yani Orglitiin kimligiyle tanimlayan birey, orgiitiin amaglarin1 kendi bireysel amaglari
olarak goriir ve orgiitiine daha fazla sadik kalir. Orgiit aragtirmacilari, bireylerin
kendilerini orgiitleriyle iligkileri bakimindan tanimlamanin yollarini aragtirmislar ve
sosyal Ozdeslesme kavramimi isyerlerine uygulamislardir. Calisanlar orgiitiin bir
parcasi olarak kendilerini tanimladiklarinda orgiitle 6zdeslesirler. Scott vd. (1998:
304)’ye gore, kimlik, calisanlara yonelik olarak var olan kural ve kaynaklardan
olusurken, 6zdeslesme ise bireyin digerleriyle etkilesiminde kimligin iletisimsel
yapisidir. Kimlik, “kim oldugumuz” veya “kim olmadigimiz1” tanimlamaya yardimci
olan inang ve degerlerden olusur. Ozetle 6zdeslesme, kimlikte gelisip ortaya ¢ikan

stireg seklide de ifade edilebilir (Tiiziin, 2006: 73-74).

Ozdeslesme, aitlik duygusu, sadakat ve paylasilan dzelliklerin benzer sekilde
ortaya ¢ikmasindan kaynaklanan ve bu unsurlardan ayri olarak ele alinamayan bir
kavramdir. Aitlik duygusu, bireyin Orgiitsel varhgmmn ve faaliyetlerinin,
ihtiyaglarinin karsilanmasinda gerekli oldugunu hissetmesinin bir sonucudur. Daha
iyl bir anlatimla, sadakat, orgiitsel hedefleri destekleme, Orgiitteki gorev siiresi ile
gurur duyma veya Orgiitii yabancilara kars1 koruma gibi tutum ve davranislardir.
Paylagilan ozellikler agisindan ise O0zdesleme kavrami; oOrglitte bulunan bireyler
arasindaki, demografik, deneyimsel, kideme ve isin tiirline bagli unsurlar vb.
nitelikleri icerir (Lee, 1971:215). Ozdeslesme bireye, deger verip onemsedigi
kimselere benzeme, o kisiler gibi oldugunu disiinme duygusu saglamaktadir.
Herhangi bir sosyal etki, bireye kurallara uymasi agisindan iteleyici olabilir.

Sonucunda da, birey ddiillendirilmek veya ceza almamak icin veya etkinin kaynagi
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olarak diisiindiigli kimseye benzemek icin etkiye uyma davranist sergiler (Ceylan ve

Ozbal, 2008: 83).

Orgiitsel 6zdeslesme, sosyal 6zdeslesmenin orgiitlerde ele alinmasiyla ortaya
cikmis bir kavramdir (Karabey ve Iscan, 2007: 232). Sosyal 6zdeslesme nasil ki
kisinin tutum ve davraniglarinin temelini olusturuyorsa, orgiitsel 6zdeslesme de
calisanin orgiite yonelik tutum ve davranislarinin temelini olusturur. Bu durum, 6rgiit
ve lyeler tizerinde Orgiitsel 6zdeslesmenin nemli etkiler yarattigini géstermektedir

(Iscan, 2006: 161-162).

Orgiitsel 6zdeslesme kavrammin temeli 1940’11 yillara kadar uzanmaktadir.
Bu kavramla ilgili glinlimiize kadar yapilan calismalar gozden gecirildiginde;
orgiitsel 6zdeslesme; oOrgiitsel davranmis ve Orglitsel iletisim olmak iizere iki alanda
incelendigi sdylenebilir. Orgiitsel davranis, dzdeslesme kavramini mikro agidan
(birey veya orgiit), orgiitsel iletisim ise makro (yOnetimin iletisim amaclh yaydigi
stratejiler) agidan ele almaktadir. Bu nedenle farkli goriisler tarafindan ele alinan

orgiitsel 6zdeslesmenin ortak bir tanimi1 yapilamamistir (Kose, 2009: 2).

Alan yazinda orgiitsel 6zdeslesme kavrami, Edward Tolman (1943)’1n, “bir
bireyin, pargasi olarak hissettigi herhangi bir gruba bagli olmasi1” seklinde ifade ettigi
caligmasiyla baslamistir (Tokgdéz ve Seymen, 2013: 63). Foote (1951) orgiitsel
0zdeslesmeyi, motivasyonun kaynagi seklinde ifade etmis ve c¢alisanlarin kendilerini
diger grup iiyeleriyle tanimlama egilimi i¢inde olduklarini belirtmistir (Tokgoz,
2012: 35). Bir baska tanima gore, orgiitsel 6zdeslesme, Orgiitiin amaglarinin, bireyin
hedefleriyle giderek daha fazla biitiinlesmesi veya uyumlu hale gelmesidir (Hall vd.,
1970: 176). Patchen (1970) ise orgiitsel 6zdeslesmeyi, “ortak 6zellikler, sadakat ve
dayanisma”, olarak tanimlamistir (Ashforth ve Mael, 1989: 23).

Orgiitsel 6zdeslesmenin baska yazarlar ve bakis agilari tarafindan da

tanimlandig1 goriilmekte olup, bu aciklamalara agagida sirasiyla yer verilmektedir:

o Tajfel (1978), orgiitsel 6zdeslesmeyi, “bir gruba olan iiyeligin idrak edilmesi
ve bu tiyelige bagli olusan deger ve duygusal baglilik”, olarak tanimlamistir.
Yazara gore, orgiitsel 6zdeslesme, bireyin kendisini bir gruba ait ve 0 grubun
tipik bir tiiyesi olarak algiladigi dereceyi ifade eder. Duygusal bilesen

(Orgiitiin bir pargas1 olmanin gururu ya da kendisini onaylanmis hissetme),
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kisinin kendi orgiitiiniin olumlu imaj yaratmasinda ya da “olumlu bir sosyal
kimlige” ulagsmasinda 6nemlidir (Tajfel, 1982; 24, Smidts vd., 2001: 1051).
Dutton vd.’ne gore orgiitsel 6zdeslesme, calisanlarin bulunduklar1 Grgiitii
tanimlarken kullandiklar1 ifadelerle kendilerini ne Ol¢iide tanimladiklarinin
bir gostergesidir. Bir kisinin, bir Orgiitiin {iyesi olarak kimligi alternatif
kimliklerden daha belirgin oldugunda ve Orgiitiinii tanimladigina inandigi
Ozelliklerin ¢oguna sahip oldugunda, bireyin oOrgiitle giicli bir sekilde
0zdeslestigi sdylenebilir (Dutton vd., 1994: 239-240).

McGregor (1967), orgiitiiyle oOzdeslesen kisinin, Orgilitin  amaglarini,
degerlerini ve hedeflerini benimseyerek, bunlar1 gerceklestirebilmek i¢in ¢aba
harcayacagimi ve bu davranislarindan tatminkdr ve mutlu olacagim
belirtmistir. Efraty ve Wolfe de (1988) bireyin orgiitiin amaglarini ne kadar
cok benimserse o kadar c¢ok isine odaklanip yiiksek performans
gosterebilecegini ifade etmistir. Ayrica Orgiitsel Ozdeslesme, calisanlarn
oOrgiitsel normlara gore davranmasini ve orgiitsel davraniglari benimsemesini
de saglar. Orgiitsel 6zdeslesme, orgiitlerin uzun vadede devamlihigi ve
basarist i¢in onemlidir. Ciinkli orgiitle 6zdeslesen birey, orgiitiin vizyonu,
misyonu ve uzun vadeli hedeflerini daha ¢ok benimseyecektir (Ciice, 2012:
81).

Brown (1969:346) orgiitsel 6zdeslesmeyi agiklarken, bazi belirleyicilere
dayandirmaktadir: (1) tyelik kavramini igermesi, (2) bireyin mevcut
konumunu yansitmasi, (3) performansin belirli yonleri, ¢alisma motivasyonu,
icten gelen katki ve diger ilgili sonuglarla Ongoriiler saglayan ozel bir
potansiyele sahip olmasi, (4) motivasyonel faktorlerle ilgili farkliliklar.
Kelman (1958)'a gore, orgiitsel 6zdeslesme, bireyin etkiyi kabul ettiginde
ortaya cikar. Birey, bir kisi veya grup ile tatmin edici bir tanimlama iliskisi
kurmak ya da o iliskiyi devam ettirmek istiyorsa oOrgiitsel 6zdeslesme
gerceklesebilir (Brown, 1969: 346).

Orgiitsel 6zdeslesme, calisanin psikolojik acidan kendisini orgiitiin parcasi

olarak gormesidir. Bireyler basar1 ya da basarisizlik durumlarinda orgiite ait olma ve

orgiitle birlik olma algis1 igerisindedirler. Orgiitsel 6zdeslesme kavrami, her gecen

giin daha fazla aragtirmaya konu olarak alanyazinda yerini almaktadir (Akyiiz, 2014:

44). Bulundugu orgiitle 6zdeslesen ¢alisan, onun disindaki bireylerle etkilesiminde
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kendini Orgiitiin temsilcisi olarak gérmektedir. Bu da bireyin, stratejik kararlarina ve
is kararlarma yonelik firsatlarda Orgiitiin ¢ikarlarii 6n planda tutmasini saglar

(Miller ve digerleri, 2000°den akt. Tiiziin, 2006: 76).
2.2.2. Orgiitsel Ozdeslesmenin A¢iklanmasinda Sosyal Kimlik Kuram

Sosyal Kimlik Kurami, 1970’li yillarin ortalarinda Henri Tajfel ve John
Turner’in, beraber yiirlttikleri arastirmalar sonucunda gelistirilmistir. Bu
kuramcilar, kisinin bir grubun i¢inde yer aldiginda, kendi kimliginde ve buna baglh
olarak tutum ve davraniglarinda ne tiir farkliliklar olusabilecegi ile ilgilenmislerdir.
Tajfel (1982), sosyal kimligi, “kisinin benlik algisinin, bir sosyal gruba veya gruplara
tiyeligine iliskin bilgisinden ve bu iiyelige duygusal ve degersel bagliligindan
kaynaklanan bir pargasi”, seklinde tanimlamaktadir. Turner (1982) ise kavrami,
bireyin, “kendisi i¢in duygusal ve anlamli olan bir sosyal gruba iiyeligine iliskin

bilgisi”, olarak tanimlamaktadir (Demirtas, 2003: 128-132).

Sosyal kimlik kuraminin temel varsayimlarimi su sekilde siralayabiliriz

(Demirtas, 2003: 129-130; Turner, 1975: 30):

» Bireyler liye olduklar1 sosyal gruplart dikkate alarak kendilerini tanimlar,
degerlendirir ve smiflandirirlar. Bu smiflandirma sonunda, kendilerini

yerlestirdikleri grupla 6zdeslesirler ve sonrasinda da sosyal kimlikleri olusur.

» Bireylerin sosyal c¢evrelerinde bulunan diger gruplar, kendi gruplarinin
konumunu degerlendirme agisindan temel olusturur ve kendi gruplarinin
konumunu bu karsilastirma (i¢ grup/dis grup karsilagtirmasi) sonucunda
belirlerler. Bu kiyaslama giigliiliik, ten rengi, beceri vb. niteliklere ve

davranislara verilen degerle ilgilidir.

» Bireyler olumlu bir sosyal kimlige sahip olmak ve benlik saygilarini
yiikseltebilmek isterler. Bu ylizden sosyal kiyaslamayr yaparken diger
gruplart  kiiclimseyip kendi gruplarmi  kayirma seklinde yanlilik
gosterebilirler. Bu siirece “i¢ grup kayirmaciligr” denir. Bu durum, en kiigiik

grup paradigmasi arastirmalarinin sonucunda ortaya konulmustur.
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» Bireyin sosyal kimliginin olumlu ya da olumsuz olmasi, bulundugu grubun

6znel konumuna ve yapisina baglidir.

Sosyal kimlik kuramina gore bireyin 6z kavrami; kisisel kimlik ve sosyal
kimliginden olusur. Kisisel kimlik, bireyin ilgi alani, bedensel o&zellikleri ve
yetenekleri gibi Ozellikleri; sosyal kimlik ise grup siniflandirmalarin1 kapsar (Kose,
2009: 8-9). Ellemers, Gilder ve Haslam, sosyal kimligin altinda yatan {i¢ psikolojik
stire¢ oldugunu agiklamistir: (1) sosyal siniflandirma, (2) sosyal karsilastirma ve (3)
sosyal 0zdeslesmedir. Sosyal siniflandirma, bireyin bilgileri sistematize ettigi bilissel
bir aragtir. Sosyal karsilastirmada ise, birey kendi grubunu diger gruplara gore
degerlendirerek anlam kazanmasimi saglar ve bdylece, kisinin belirli bir gruba

duygusal katilimi olan {igiincii siireci yani sosyal 6zdeslesmeyi ortaya ¢ikarir (Van
Dick, 2004: 173).

Ashforth ve Mael (1989) arastirmalarinda sosyal kimlik kuramini orgiitsel

acidan ele alarak, orgiitsel 6zdeslesmeyle ilgili asagidaki sonuglar1 elde etmislerdir:

o Orgiitler aras1 karsilastirmada farkliliklar (rgiitiin benzersiz oldugu algisi)
algilantyorsa, 6zdeslesme artmaktadir.

e Upyeler orgiit kimligini yiiksek diizeyde algiladiklarinda, 6z saygilari artar ve
6zdeslesme meydana gelir.

e Bireyler tarafindan algilanan orgiitsel prestij ne kadar yiiksek ise, 6zdeslesme
o diizeyde artig gostermektedir.

e Orgiit ile birey arasinda ortak veya benzer hedeflerin bulunmasi ve ortak
geemislerinin - olmasi, 06zdeslesmenin gelismesini saglar. Ayrica dis
gruplardan gelen tehditler, bireyin bulundugu gruba 6zdeslesme diizeyini

artirir (Tiiziin ve Caglar, 2008: 1014).

Bu kurama gore; bireyler kendilerini ve digerlerini ¢esitli sosyal gruplar
iginde smiflandirma egilimi gosterirler. Bu sekilde kendilerine ait sosyal ¢evreyi
diizenler ve kendilerini ve digerlerini bu ¢ergeve igine yerlestirirler. Ayrica bireyler
olusturduklart bu siniflandirmaya bagl olarak, kendilerini bir grubun gercek ya da
sembolik {iyesi seklinde algilar ve aitlik duygusu gelistirerek sosyal anlamda
ozdeslesirler. Orgiitsel 6zdeslesme, sosyal 6zdeslesmenin 6zel bir tiirii olarak

gorilmektedir. Bu agidan orgiitsel 6zdeslesme, “kisinin kendini belirli bir orgiite ait
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hissetmesi ve kendini o Orgiitin iiyesi olarak tanimlanmasi”, olarak ifade

edilmektedir (Tak ve Ciftgioglu, 2009: 102).
2.2.3. Orgiitsel Ozdeslesmenin Boyutlar

Orgiitler agisindan bireylerin “ne ile dzdeslestikleri” ve “nasil dzdeslestikleri”
sorularinin  yanitlari, 6zdeslesmenin boyutlarinin belirlenmesini  kolaylastirir.
Yazinda bu sorularin cevaplart niteliginde karsimiza ¢ikan Ozdeslesme cesitleri
sunlardir: “Orgiit dis1 unsurlarla 6zdeslesme, Orgiitsel 6zdeslesme, gorevle/kariyerle
Ozdeslesme, calisma grubuyla 6zdeslesme, isle 6zdeslesme, meslekle 6zdeslesme,
calisma arkadagslartyla 6zdeslesme ve Orgiitiin bir 6zellik/yetenegi ile 6zdeslesme”

(Polat, 2009: 20-21).

Daha o6nce de belirtildigi gibi Tajfel (1978) sosyal kimligi, “bir bireyin 6z
kavraminin, bir sosyal gruba (veya gruplara) iiyeligi konusundaki bilgisinin ve o
tiyelige yiliklenen deger ve duygusal 6nemin bir pargast”, seklinde tanimlamistir. Bu

tanim i¢inde, Tajfel ii¢ boyut iizerinde odaklanmustir:

e Biligsel Bilesen: Belirli bir grup tiyeliginin bilgisi,
e Duygusal Bilesen: O gruba olan duygusal bagimlilik,

e Degerlendirme Bileseni: O gruba disardan tanimlanmis deger ¢agrisima.

Etnik 6zdeslesme {izerine yapilan arastirmalar, bir insanin 6zdeslesmesinin
grup ici (etnik) davranislara katilmasi ile de gergeklesebilecegini gdstermistir. Bu

nedenle dordiincii bilesenin verimli olacag: diistiniilmiistiir:
e (Geleneksel (Davranigsal) Bilesen.

Sosyal Kimlik Kuraminda belirtildigi gibi, bireyler kendilerini belli
bicimlerde smiflandirirlar.  Bilissel  bilesen, bir bireyin  kendi kendini
simiflandirmasimi yani belirli bir grubun tiyesi olarak kabul edilmeyi ifade eder.
Duygusal bilesen; bireyin s6z konusu grup iiyeligine olumlu duygular hissetmesi ve
duygusal bir bag olusturmasidir. Uciincii bilesen olan degerlendirme bileseni
disaridan gelen olumlu ve olumsuz degerlendirmelerin algilanmasini igerir.
Davranissal bilesen ise, orgiitsel normatif davraniglara katilim gibi, grupla alakali

eylemlere katilim1 tanimlamak i¢in kullanilir (Van Dick, 2001: 270).
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Orgiitsel 6zdeslesme, 1970 yilinda Patchen tarafindan ise iic boyutta
incelenmistir: iiyelik, sadakat, benzerlik. Patchen’in (1970) kavramsallastirmasinin

ardindan, Cheney (1982), bir 6l¢ek gelistirerek su boyutlar1 lgmiistiir:

> Upyelik: Baglilik duygusu, aidiyet ve drgiitiin iiyesi olmanim gururu.

> Sadakat: Orgiite baglilik ve drgiitiin amaglarinin desteklenmesi.

» Benzerlik: Paylasilan deger ve hedefler bakimindan ¢aligsanlar ile Orgiit
arasinda algilanan benzerlik (Gautam vd., 2004: 302).

Van Knippenberg ve Schie (2000), yaptiklar1 arastirmada bireyin grup ile
O0zdeslesmesinin, Orgilit ile Ozdeslesmesinden daha giicli  olabilecegini
savunmuglardir. Bunun en 6nemli nedeni biiyiik Olcekli gruplarla 6zdeslesmenin
bireysel farkliliklar i¢in bir tehdit olusturmasidir. Ayrica bireyler, is gruplar ile ortak
bir gecmige sahip olmalar1 ve orgiitte birlikte zaman gegirmeleri bakimindan daha
fazla ortak noktaya sahiptirler. Birey ve grup arasinda algilanan benzerliklerden
dolay1, bireylerin kiiclik gruplarla 6zdeslesme derecesi, Orgiitle 06zdeslesme

derecesinden daha fazladir (Van Knippenberg ve Schie, 2000: 140).

Van Dick vd. (2004)’e gore bireyler kendilerini; benzersiz bireyler olarak
(kisisel seviye), diger gruplarin tiyelerinden fakli grup tiyesi olarak (orta ya da grup
seviyesi) veya diger tiirlere kiyasla insan olarak (iist diizey) siniflandirabilirler. Bu
smiflandirma orgiitsel 6zdeslesmeye c¢evrildiginde, bir kisi kendisini (1) kendi
kariyeriyle (kisisel seviyesi) veya grup diizeyinde (2) kendi biinyesinde (is gruplari
ya da departmanlar) farkli birimler ile veya (3) bir biitiin olarak da orgiit iginde
smiflandirirlar (Van Dick vd., 2004:72).

Kreiner ve Ashforth (2004) yaptiklari ¢calismada, 6zdeslesme model dnerisini
genisleterek calisanlarin 6zdeslesmelerinin farkli sekillerde ortaya c¢ikabilecegini
belirtmislerdir. Calisanlarin isleriyle, is arkadaslariyla ayrica orgiitleri ve orgiitlerinin
belirli  yonleriyle (6rnegin  yenilik¢iligiyle) de daha kiiresel boyutta
Ozdeslesebileceklerini ifade etmislerdir (Kreiner ve Ashforth, 2004: 2).

2.2.4. Orgiitsel Ozdesleme Modelleri

Calismanin bu boliimiinde, ilgili alanyazinda orgiitsel 6zdeslesmeyi agiklayan

Read’in (2001) orgiitsel 6zdeslesme modeli, Scott ve arkadaslarmin (1998)
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gelistirdikleri 6zdeslesmenin yapisal modeli ve Kreiner ve Ashforth’iin (2004)

gelistirdikleri genisletilmis 6zdeslesme modeli aciklanacaktir.
2.2.4.1.Reade’in Ozdeslesme Modeli

Birey ile orgiit arasinda paylasilan degerler ve hedefler agisindan siklikla
Olgiilen orgiitsel 6zdeslesme, ayn1 zamanda orgiitsel siirece uyum saglamak igin bir
ara¢ olarak goriilmektedir. Uyum, alt birimlerin cografi olarak daginik oldugu ve ¢ok
uluslu sirketlerde bulunanlar kadar, kiiltiirel agidan farkli ¢alisanlardan olusan genis
ve karmagsik oOrgiitler i¢in de 6nemli kabul edilir. Kisacasi, orgiitsel 6zdeslesme,

oOrgiitsel basarinin bir bileseni olarak goriiliir (Read, 2001: 1270).

Tiim orgiit ile
Ozdeslesme
onciilleri >
1 Tim orgiit ile 6zdeslesme
Orgiit ici
Orgiit i¢i grup ile grup ile
O0zdeslesme 6zdeslesme
Onciilleri

Sekil 8.Orgiitsel Ozdeslesme Modeli
Kaynak: Reade (2001: 1273).

Read (2001), olusturdugu modelde, bireylerin biitiin 6rgiitle 6zdeslesmeleri
ve Orgiit ici grup ile 6zdeslesmelerinin derece ve onciillerini belirtmistir. Orgiitler,
calisanlarin ayni1 anda birden ¢ok tiyesi olduklari i¢ ige gegmis gruplardan meydana
gelir. Orgiitteki calisma gruplarmin iiyeleri, orgiit icindeki diger calisma gruplarmna
kars1 farkli davrandiklar1 gibi, calisma gruplari da Orgiite kars1 farkli davraniglar
gosterebilirler. Read bu duruma “ciftli 6zdeslesme” adini1 vermistir. Bu iiyelikler
farkli seviyedeki 6zdeslesmeleri de olusturmaktadir. Ayrica ayni1 ¢alismada, grup ici
0zdeslesme ve tlim Orglit 6zdeslesmelerinin derecesi degismis olsa bile 6zdeslesmeyi

meydan getiren onciiller ayn1 kalmaktadir (Tokgoz, 2012: 48-49). Read tarafindan
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belirlenen onciiller; orgiitiin prestiji ve ayirt edici ozelligi, tistlerin takdir ve destegi,

kariyer gelistirme ve Kariyer gerceklestirme imkdnidur.

Sosyal Kimlik Kuramina gore; bireyler kendi ¢ikarlarmi diisiinerek prestiji
yiiksek ve kendine has oOzellikler tagiyan calisma gruplarina iiye olmak i¢in ¢aba
gosterirler. Orgiitiin ayirt edici ozelligi, o orgiiti digerlerinden farkli kilan,
calisanlarin kendilerini disariya karsi tanimlarken kullandiklar1 keskin c¢izgilerdir.
Orgiitiin  prestijinin ve ayirt edici 6zelliginin yiiksek olmas1, bireylerin
Ozgiivenlerinin artmasini ve orgiitsel 6zdeslesmenin yiiksek olmasini saglar. (Read,
2001: 1274; Tokgdz, 2012: 49). Ustler tarafindan destek ve takdir gdrmek de
orgiitsel 6zdeslesmenin belirleyicilerindendir. Isgorenin kendi iistiiniin destek ve
takdiri grup i¢i 6zdeslesmeyi artirirken; daha iist seviyedeki bir yoneticinin takdir ve
destegi de oOrgiitsel 6zdeslesmeyi artirir. Kariyer gelistirme firsati ise eger ¢alisan
tarafindan sadece grup icinde ortaya ¢ikacagi diisliniiliiyorsa grup i¢i 6zdeslesmeyi,
tim Orglitte ortaya c¢ikacagi disiiniiliilyorsa oOrgiit i¢i Ozdeslesme diizeyini

artirabilecektir (Tokgoz, 2012: 49).
2.2.4.2 Scott, Corman ve Cheney’in Yapisal Ozdeslesme Modeli

Scott, Corman ve Cheney (1998) yaptiklar1 calismada; 6zdeslesme ile kimlik
kavramlarii bir biitiin olarak ele alan, eylem-yap1 konusunu ele alan, calisanlarin
cogul kimlikleri i¢inde ve arasindaki iliskileri taniyan ve faaliyete dayali farkli
Ozdeslesme bicimlerini de kapsayan bir modele ihtiyag oldugunu ifade etmislerdir
(Scott vd., 1998: 329).

Yapisal 6zdeslesme, adanmislik kavramu ile iliskili bir modeldir. Adanmiglik
diizeyi orgiitsel sadakat, orgiitsel 6zdeslesme ve baglilik gibi 6nemli sonuglar ortaya
koymasi agisindan 6nemlidir (Findik, 2011: 82). Bu siireg biiyiik 6l¢iide semboliktir
ve hem bireyler hem de pargasi olduklart sosyal baglamlar tarafindan sekillendirilir.
Adanmighik kavrami, algilanan sosyal iiyelige dayali ve bu algilanan iiyelik
sonucunda olusan davraniglari temel alan, birey ile sosyal kaynak arasindaki
baglantiyla ilgilidir. Benzer sekilde 6zdeslesme de bireyin kendini iiyesi olarak
tanimladig1 orgiitle birlik olmasi veya orgiite ait oldugu algisidir (Mael ve Ashforth,
1992: 104). Bundan dolay1 adanmislik siirecini, adanmishigin diger ¢esitlerinden daha
1yi agiklayan, 6zdeslesme kavramidir. Bunun nedenleri; (a) sadakatin 6zdeslesmenin

bir boyutu olmas1 (b) drgiitsel davranis yazininda, gelistirilen davranigsal bagliligin
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0zdeslesme ile Ortiisen bir kavram olmasi (c) ayrica hem kimlik hem de iletisimin
adanmishigin diger gesitlerinden ¢ok 6zdeslesme ile iliskilendirilmesi. (Scott vd.,
1998: 299).

Scott, Corman ve Cheney gelistirdikleri modelde Giddens (1984)’in yapisal
kuramini1 kullanmislardir. Yapisal kuram; iklim, kiiltiir ve kiigiik gruplarin gelisimi
gibi cesitli Orgiitsel yapilar1 daha iyi anlamak i¢in kullanilmaktadir. Bu kuram,
yapmin araciligi ile insan davraniglarini igeren siirecin, yapt ve sistem arasindaki
ikililigine odaklanmaktadir. Bagka bir deyisle, bugiinkii eylemlerimizin iirlinii,
gelecekteki etkilesimlerimiz i¢in yapisal bir kaynak olusturacaktir. Yapilar, belirli
durumlan ortaya ¢ikarabilecek aktorler igin iiretilen kurallar ve kaynaklar olarak
goriilmektedir. Giddens (1984), bu yapilarin zaman ve mekana yayilma egiliminde
olan formiil veya genel prosediirler olarak anlasilmasinin yararli olacagin
belirtmistir. Scott vd. (1998) tarafindan gelistirilen yapisal 6zdeslesme modeli;
yapmin ikililigi, yapmin bolgeselligi ve durumsal eylem, olmak {izere asagida

aciklanan ti¢ boyuttan olusmaktadir (Scott vd., 1998: 301).

e Yapimun Ikiligi; Sistem ve yapmn birbirini igeren kavramlar olmasi
nedeniyle, yapisal 6zdeslesme modeli bu iki kavram arasindaki ikililige
dikkat cekmektedir. Kimlik kaynaklar1 ve 6zdeslesme gosterimi arasinda
algilanan bag, kimlik ve 06zdeslesme ikililigi arasinda bulunan yapiya
aciklama  getirmektedir. Dolayisiyla, yapisal anlamda bu ikililik,
0zdeslesmenin anlatiminda kimliklerin benimsenmesini igerir ve bdylece
0zdeslesme gergeklesir. Scott Corman ve Cheney (1988) kimlik ve 6zdesleme
ikililigini, adanmishik siirecine bagl olarak aciklamislardir (Scott vd., 1998:
307).
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EYLEM DUZEYi ADANMISLIK DUZEYI

EYLEM OZDESLESME

A
|

\4

Grupsal Orgiitsel
EYLEM ODAKLARI . .
Kisisel Mesleki

KIMLIK

Sekil 9.0zdeslesmenin Yapisal Modeli (Kimlik — Ozdeslesme Ikililigi)
Kaynak: Scott vd. (1998: 307).

Sekil 9’da goriildiigli gibi; bu ikililik, bir 6rgiit liyesinin 6zdeslesme olusumu
ile sonuglanabilecek bir dizi kural ve kaynaga (yap1) mevcut kimlikleriyle uymasini
ele almaktadir. Ornegin, bireyin ¢alisma ekibi, bireyin ¢alisma grubu kimligi

cizmektedir (Scott vd., 1998: 308).

e Yapimin Bolgeselligi; Yapmin ikililigine ek olarak, Giddens (1984)’in
“bolgesellesme” konusundaki yazilari, kimliklerin kavramsallastirilmasinda,
birbirleriyle iliskilerini ve bunlara karsilik gelen 06zdeslesme iligkisini
aciklamada fayda saglamaktadir. Yapinn ikililigine gore, kimlikler kurularak
0zdeslesmeyle iliskilendirilir, boylece bireyi sosyal birliklere baglar (Scott
vd., 1998: 311). Bir ¢ok arastirmaciya gore (Ashforth & Humphrey, 1993;
Ashorth & Mael, 1989; Dutton et al., 1994; Mael & Ashorth, 1992,1995;
Scott, 1997), bir kisinin benligi aslinda her biri farkli sosyal gruplara bagl
olan kisisel bir kimlik ve ¢oklu sosyal kimliklerden olusur. Bireyler, orgiitsel,
cinsiyet, sinif, meslek, etnik koken, ¢alisma grubu, ulusal ve diger birgok
kimlige sahiptir. Bu farkli kimlikler daha sonra farkli 6zdeslesme hedeflerine
veya kimlik kaynaklarina karsilik gelir (Scott vd., 1998: 312).

Bolgesellik, sosyal farklilagmanin daha genis seklidir ve kimlik ile
0zdeslesme iligkisini agiklamada kimligi tanimlama yollari, seklinde ifade
edilmektedir. Toplumlarda oldugu gibi orgiitlerde de farkli alt kiiltiirler yer

almaktadir ve bu Kkiiltlirlerde biitiinliik ve homojenlik bulunmamaktadir.
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Yapinin bolgeselligi, orgiitleri 6zdeslesme c¢ergevesinde biitlinlestirerek
homojen olmasini saglar (Findik, 2011:84; Scott vd., 1998: 313).

e Durumsal Eylem: Bu unsur 6zdeslesmenin durumsal eylem goriiniimiinii
ifade etmektedir. Ozdeslesmenin bolgeselliginin ardindan, &zdeslesmenin
hangi durumlarda meydana geldigi tizerinde durulmustur. Scott vd. (1998)
0zdeslesmenin durumdan duruma farklilagabilecegini belirtmislerdir. Kimlik,
yapisal siirecin sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir; bunun nedeni kimligin
sosyal etkilesimler tarafindan sekillenmesidir. Ayrica kimlik, “sadece digsal
veya sosyal bir yapr degil, ayn1 zamanda igsel bir diirtii” olarak kabul
edilmektedir. Orgiit veya diger sosyal yapilar bireysel eylemlerin
sekillenmesinden biiyiik Ol¢lide sorumludur. Bireyin orgiit i¢indeki rolii ve
pozisyonu da Orgiit yapisi ile olusur. Bireyin algiladigi rol orgiit iginde
kendisini 6zdeslestirdigi grup tarafindan etkilenir. Diger yandan 6zdeslesme
sirecini bireysel eylemler sekillendirir. Bu nedenle, 6zdeslesmenin yapisal
modeline gore adanmiglik siireci, hem bireylerin eylemlerini hem de orgiit

yapisini igine alan bir siiregtir (Findik, 2011:84; Scott vd., 1998: 309- 310).
2.2.4.3 Kreiner ve Ashforth’un Genisletilmis Ozdeslesme Modeli

Kreiner ve Ashforth (2004) genisletilmis 6zdeslesme modelinde, bireyin
orgilitle bagini1 tanimlamaya yonelik birden c¢ok Ozdeslesmeden bahsetmektedir.
Bunlar; “6zdeslesme, 6zdeslesmeme, kararsiz 6zdeslesme ve yansiz 6zdeslesme”dir.
Genisletilmis 6zdeslesme modeli, bu boyutlar ile kisilerin 6zdeslesme seviyelerinin
farklilik gdosterebilecegini ortaya koymaktadir (Kreiner ve Ashforth, 2004: 1).
Kreiner ve Ashford (2004)’un genisletilmis 06zdeslesme modeli Sekil 10°da

gosterilmistir:
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Ozdeslesme

Diisiik Yiiksek
Diisiik Notr Ozdeslesme Giiclii Ozdeslesme
Ozdeslesmeme
Giiglii Ozdeslesmeme Kararsiz Ozdeslesme

Birey @ ‘C)rgﬁt

Sekil 10.Genisletilmis Ozdeslesme Modeli
Kaynak: Kreiner ve Ashforth (2004: 1).

Ozdeglesmeme:

Bireyin, orgiitii tanimladigi 6zellik ve ilkelere kendisinin sahip olmadigina
inanmasiyla ortaya ¢ikan bir durumdur. Burada bireyin kimligi ile orgiit kimligi
arasinda aktif bir ayrilik s6z konusudur. Ozdeslesmeme, bireyin drgiitiin misyonunu,
kiiltiirtinii veya merkez olarak tanimlanan 6zelliklerini sevmedigi veya nefret ettigi
icin, kendi kimligini bilingli veya aktif olarak Orgiitten ayirmasi, olarak
tanimlanabilir. Orgiit ile birey arasinda hissedilen derin bir gatigmaya bagli olarak
ortaya ¢ikan 6zdeslesmeme, Orgilit tarafindan arzu edilmeyen bir durumdur. Ciinki
orgiitiiyle 6zdeslesmeyen bireyler, orgiit igin yararsiz ve hatta zararli hale gelebilirler
(Kreiner ve Ashforth, 2004: 3).

Kararsiz Ozdeslesme:

Dukerich ve digerleri (1998), Elsbach (1999, 2001), Pratt ve Doucet (2000)
ve Ashforth (2001) tarafindan tanimlanan kararsiz 6zdeslesme, modern orgiitlerin
karmagiklig1 ve bazi bireylerin zayif baglamli degerleri, amaclar1 ve inanglari goz
Online alindiginda eszamanli olarak bireyleri hem 0Ozdeslesmeye hem de

0zdeslesmemeye itebilir.
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Sosyal psikologlar, kisileraras: iligkilerde kararsizlik i¢inde olan bireylerin,
baskalartyla ilgili konularda bilingli olarak hem olumlu hem olumsuz bakis agistyla
degerlendirmeye devam edebileceklerini ve kararsizlik durumunun uzun yillar
siirebilecegini sOylemislerdir. Kararsiz 6zdeslesme derecelerine gore orgiit liyeleri,
(1) biligsel ve duygusal kaynaklar1 orgiitiin yararina kullanabilecekleri gibi, (2) is
performansini gerekenin istiine veya Otesine gotiirmekte de isteksiz davranig

gosterebilirler (Kreiner ve Ashforth, 2004: 4).
Yansiz Ozdeslesme:

Yansiz 0Ozdeslesme, kisinin Orgiitiyle hem oOzdeslesmesi hem de
O0zdeslesmemesi olup; Elsbach (1999) tarafindan “ndtr 06zdeslesme” olarak
adlandirilmistir. Elsbach’a gore, bireyler her ne kadar orgiitiiyle 6zdeslesiyor veya
0zdeslesmiyor olsalar da baglhliklarinin zayifligi fark edilebilir hatta belirgin
durumda olabilir. Bireyler, geg¢misteki deneyimlerine (olumlu veya olumsuz)
dayanarak, orgiitlerine karsi asiri bagliliktan kaginabilirler. Cogu durumda, yansiz
Ozdeslesme yetersiz bir durum olarak kabul edilir; kendisini orgiitiin hedeflerine,
degerlerine, misyonuna vb. oOzelliklerine karsi tarafsiz olarak tanimlayan bir
calisanin, Orgiitte daha fazla rol alan diger c¢alisanlara gore katilim gdsterme ve

katkida bulunma olasihig: diisiiktiir (Kreiner ve Ashforth, 2004: 4-5).
2.2.5. Orgiitsel Ozdeslesmenin Onciilleri Ve Sonuglar
2.2.5.1.0rgiitsel Ozdeslesmenin Onciilleri

Orgiitsel 6zdeslesmeyi birgok faktor etkilemektedir. Orgiitsel giiven, drgiitsel
adalet ve liderlik bunlarin baglicalar1 olarak sayilabilir. Asagida bu faktorlerin

aciklamalar1 ve bunlarla ilgili yapilan arastirmalar verilmistir:
2.2.5.1.1. Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Ozdeslesme

Giliven kavrami, bir tarafin, karsi taraftan yarar gorecegine veya zarara
ugramayacagina iligkin olumlu yonde beklenti iginde olmasini ifade eder (Perks ve
Halliday, 2003: 339). Lidere giiven ile orgiite gliven birbirinden farkli kavramlar olsa
da bir biitiin olarak diisiiniiliir ve “drgiitsel giiven” olarak adlandirilir. Orgiitsel giiven
calisanin, Orgiit tarafindan saglanan destege iliskin algilar1 ve liderin diiriist olacagina

ve soziinde duracagina olan inanci, olarak ifade edilir. Ayrica giiven hem yatay hem
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de dikey anlamda orgiit i¢indeki iligkilerin temelini olusturmaktadir. Matthai (1989)
orgiitsel giliveni; “calisanlarin belirsiz ya da riskli bir durumla karsilastiklarinda
Orgiitiin taahhiitlerinin ve davraniglarinin tutarli oldugunu dair inanglar1”, olarak
tanimlamaktadir. Taylor (1989) ise orgiitsel giiveni, “calisanlarin iyiligi i¢in karsilikl
saygl ve nezakete dayali uyum icinde sergilenen davranislarin sonucu olarak yavas

kazanilan bir olgu”, seklinde agiklamaktadir (Demircan ve Ceylan, 2003: 142).

Orgiitsel 6zdeslesme, “orgiitle birlik olma veya ait olma algis1” veya
“calisanin kendisini, orgiitii tanimladigina inandig1 6zelliklerle tanimlama derecesi”,
olarak ifade edilmektedir. Arastirmalar, yliksek Orgiitsel 6zdeslesmenin hem orgiit
hem de calisanlar i¢in faydali oldugunu gostermistir. Orgiitsel dzdeslesme, orgiitii
calisanlar i¢in ¢ekici kilacak faktorlerle giiclendirilir. Bu faktorlerin baginda, orgiitsel
giiven gelmektedir. Yoneticilerin agik ve diirlist olma, calisanlarin gereksinimlerine
duyarli olma ve makul performans standartlarini belirleme gibi giivenilir davraniglar
gostermesi, Orgiitte keyifli ve ¢ekici bir ortamin yaratilmasina olanak saglar
(Chughtai ve Buckley, 2009:577). Orgiit i¢inde olusturulan yiiksek giiven ortamu,
calisanlarin  Orgiit degerlerini, inanglarini, normlarim1 ve hedeflerini dogru
algilamalarim1 ve Ozdeslesmelerini saglar (Schokley-Zalabak vd., 2000°den akt.
Tiizlin, 2006: 99). Bu konu da yapilan arastirmalar da bunu destekler niteliktedir:

Lee (2004:630), Kore’de imalat sektoriinde faaliyet gosteren 490 Kkisi
tizerinde yaptigi ¢alismada (r=0.13), Tiziin (2006:149) Ankara’da 545 banka
calisan1 iizerinde yaptigi calismada (=0.48), Chughtai ve Buckley (2009:581),
Pakistan’da 130 lise Ogretmeni iizerinde yaptiklar1 ¢alismada (r=0.27), Orgiitsel
giiven ile Orgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli ve pozitif iliski bulmuslardir.
Connaughton ve Daly (2004:96) lidere mekan bakimindan uzak 86 g¢alisan ile liderle
ayni mekanda calisan 65 isgoren iizerinde yaptiklar1 ¢calismada hem liderden farkli
yerde c¢alisanlarin hem de ayni yerde ¢alisanlarin giiven diizeyleri ile 6zdeslesme

diizeyleri arasinda anlaml1 ve pozitif iligki tespit etmislerdir.
2.2.5.1.2. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Ozdeslesme

Orgiitsel adalet kavrami Adams’in Esitlik Kuramma dayanmaktadir. bu
kuram, bireyin calistig1 ortamla ilgili olarak hissettigi esitlik veya esitsizlik algisi ile
is basarist ve tatmin olma derecesi ile ilgilidir. Adams (1965), calisanlarin Orgiite

kattiklar1 degerler karsiliginda kendilerine ve diger c¢alisanlara verilen odiiller
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arasinda kiyaslama yaptiklarini ifade etmistir (Bas ve Sentiirk, 2011: 32). Orgiitsel
adalet, orgiitte adil ve ahlaki uygulamalarin egemen oldugu algisidir. Diger bir
deyisle adaletli olarak algiladiklar1 bir orgiitte bireyler, yoneticilerinin davraniglarini
adil, ahlaki ve rasyonel olarak degerlendirirler. Arastirmalar, calisanlarin, Karar
verme siirecinin adil olduguna inanmalart durumunda, olumsuz orgiitsel islem ve
politikalara iliskin olaylar1 daha az dile getirdiklerini ortaya koymustur (iscan ve
Sayin, 2010: 196). Orgiitsel adalet; “dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel

adalet” olmak iizere asagida agiklanan ii¢ boyuttan olusmaktadir:

Dagitimsal adalet; esit cabanin esit sonu¢ getirmesi gereklili§ine dayanir
(Iscan ve Saym, 2010: 196). Bireyler, elde ettikleri gelir, prim, terfi ve sosyal hak
gibi sonuglari adaletli ya da adaletsiz olarak algilayabilirler; elde ettikleri sonuglari
baskalarmin elde ettikleriyle kiyaslama yaparak kendilerine haksizlik yapildigini
diistinebilirler; bu da onlarin tutum ve davraniglarini etkiler. Dagitim adaletinde esas
olan, orgiit tyelerinin tahsis edilen kaynaklardan adil sekilde pay aldigini
diisiinmesidir (Ozdevecioglu, 2008: 78).

Islemsel adalet; ¢alisanlarin karar alma siirecine katilabilmeleri ve karar
alma siirecindeki tarafsizlik algilaridir. Bu boyut, calisanlarin {icret, prim, terfi,
ikramiye gibi maddi beklentileri ile sinirli olmayip, ¢aligma sartlarina yonelik alinan
kararlarda izlenen strateji ve politikalarin adil olma derecesi ile de iliskilidir

(Yenigeri vd., 2009: 86).

Etkilesimsel adalet ise; calisanlar ile yoOneticiler arasinda gerceklesen
iletisimdeki adalet algilamasiyla ilgilidir. Baska bir ifadeyle, oOrgiitsel islemler
uygulanirken c¢alisanlarin karsi karsiya kaldigr tutum ve davranislarin niteligidir;
alman kararlarin ¢alisanlara nasil sdylendigi ya da sOylenecegi ile ilgili adalet

algilamasidir (Ozdevecioglu, 2008: 79)

Orgiitsel adalet algisimin varhigi, calisanlara deger verildigi ve saygi
gosterildigi mesajim1 vermekte; bu da calisanlarin grup veya oOrgiitle 6zdeslesme
derecesini artirmaktadir. Bu nedenle 6zdeslesme adil davraniglarin sonucu olarak
goriilmektedir. Alanyazinda orgiitsel adalet ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda iligki

oldugunu gosteren pek ¢ok arastirma yapilmistir (Ciice, 2012: 91).
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De Cremer (2005: 8) tarafindan Almanya’da ¢ok uluslu bir sirkette ¢alisan
198 personel iizerinde yapilan arastirmada, dagitimsal adalet (r=0.38) ve
islemsel adalet algilarinin (r=0.45), orgiitsel 6zdeslesme iizerinde anlamli ve
pozitif etkiye sahip oldugu bulunmustur.

Olkkonen ve Lipponen (2006: 202-215) tarafindan Finlandiya’da bir
arastirma sirketinde ¢alisan 160 Kkisi {izerinde yapilan arastirmada dagitimsal
adalet (B=0.23) ve islemsel adalet (f=0.34) ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda
anlamli ve pozitif iligki bulunmustur.

Walumbwa vd.(2009)’nin, Amerika’da faaliyet gosteren biiyiik bir otomobil
satig sirketinde bulunan 398 calisan ile 44 yonetici ilizerinde yaptiklar
arastirmada dagitimsal adalet ($=0.20) ve islemsel adaletin ($=0.32)
calisanlarin  oOrgiitle  6zdeslesmelerini  anlamli  ve pozitif etkiledigini

belirtmislerdir.

2.2.5.1.3. Liderlik ve Orgiitsel Ozdeslesme

Liderin, orgiit tiyelerine orgiitiin ama¢ ve hedefleri konusunda temel bilgi

kaynag1 olmasi ve grubun karakteristik yapisini en iyi yansitan kisi olmasindan

dolayi, 6zdeslesme ilizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir. Liderlik ve

orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iligki Sekil 11° de gosterilmistir.

LIDERLIK

Emir Verme Razi Olma

OZDESLESME

Sekil 11.Liderlik ve Ozdeslesme liskisi

Kaynak: Davel ve Machado 2001.
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Sekil 11 incelendiginde; liderin orgiit tyelerini emirleriyle yonlendirdigi,
calisanlarinda etkilendikleri 6l¢iide lidere razi oldugu ve orgiitleriyle 6zdeslestigi
goriilebilir. Gruptaki gii¢ algisi, duygular ve bilis bu siirecte etkili olan en 6nemli
faktorlerdir (Polat 2009: 56). Alanyazinda liderlik ve 6zdeslesme iliskisini inceleyen

bir¢ok arastirma mevcuttur. Bunlardan asagida 6zet olarak s6z edilmektedir:

e Van Dick vd. (2007: 133-150) tarafindan, Almanya’da ii¢ farkli ¢alisma
grubu lizerinde yapilan arastirmada, liderin orgiitle 6zdeslesme diizeyinin
calisanlarin orgiitsel 6zdeslesme diizeyini anlamli ve pozitif yonde etkiledigi
gorilmistir.

e Epitropaki ve Martin (2005: 569-580) tarafindan Yunanistan’da bulunan dort
bankanin 502 calisanin katilimiyla gergeklestirilen ¢alismada, doniistimcii
liderlik (B=0.55) ve islemsel liderlik (B=0.11) ile orgiitsel 6zdeslesme
arasinda anlamli ve pozitif iliski bulunmustur.

e Van Knippenberg vd. (2004: 825-856) tarafindan yapilan calismada da
liderlik ile caligsanlarin Orgiite ait olma hissi yani 6zdeslesmeleri arasinda

iligkili oldugu belirtilmistir.
2.2.5.2.Orgiitsel Ozdeslesmenin Sonuclar

Alanyazin incelendiginde; bireylerin orgiitle 6zdeslesmelerinin bir¢ok sonucu
oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bunlardan isten ayrilma niyeti, oOrgiitsel baglihik ve

performans asagida incelenmistir.
2.2.5.2.1. Orgiitsel Ozdeslesme ve Isten Ayrilma Niyeti

Barlett (1999) isten ayrilma niyetini, “isten/ Orgiitten ayrilma konusundaki
bilingli ve temkinli bir karar veya niyet”, olarak ifade etmistir. Bireyler kendilerinin
ve Orgiitiin gelecekteki basarilarina bakarak, bu olasi basarilart yeterli goriirlerse
isten ayrilma niyetinde olmazlar. Ancak beklenen basari seviyesi diisik ise
calisanlarin verimlilikleri ve orgiite olan bagliliklar1 azalabilir; bu da bireyin orgiit
disindaki is firsatlarin1 degerlendirmesine neden olur. Isten ayrilma niyeti, isten
ayrilma davranisi iizerinde en fazla etkiye sahip unsurlardan biridir. Isten ayriima
oraninin yliksek oldugu orgiitlerde; yeni alinan elemanlara verilecek egitim ve ise

alim maliyetleri, yetenekli is giiclinii kaybetme ihtimalinin siirdiiriilebilir rekabet

55



avantajint olumsuz etkilemesi gibi olumsuzluklar yasanabilmektedir (Polat ve

Meydan 2010: 152-153).

Orgiitsel 6zdeslesme olumlu yonde ise, isgiicii devri diiser, grup ¢atismalar
azalir, orgiit iiyelerinin uyumu, motivasyonu, ise olan memnuniyeti ve kararlara
katilimi1 artar. Asagida sonuglar1 6zetlenen aragtirmalar, olumlu orgiitsel 6zdeslesme
ile diisiik is glicii devir hizi, azalmis grup catismalari, uyum, motivasyon, is
memnuniyeti ve baglanma arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermektedir (Pratt,

1998: 171-207):

e Lee (1971:213-226) tarafindan Federal Halk Sagligi Servisinin bir
boliimiinde c¢aligan 170 personelden toplanan veriler sonucunda, orgiitsel
Ozdeslesme ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif bir iligki
oldugu ortaya konulmustur.

e Scott vd. (1999: 400-435) nin ABD’de bulunan bir kamu orgiitiinde calisan
97 kisi lizerinde yaptiklar1 arastirma sonuglaria gore, orgilitsel 6zdeslesme ile
isten ayrilma niyeti arasinda anlaml ve negatif iliski bulunmustur.

e Harris ve Cameron (2005: 159-169) tarafindan, gida sektoriinde faaliyet
gosteren bir oOrgiitte yapilan ve iiretim, depolama ve dagitimdan sorumlu 60
calisanin katilimindan olusan arastirmaya gore, orgiitsel 6zdeslesme ile isten
ayrima niyeti arasinda anlamli ve negatif bir iliski oldugu ortaya
konulmustur.

e Apyrica alanyazin incelendiginde; Wan-Huggins vd. (1998: 724-749), Bamber
ve lyer (2002: 21-38), Cole ve Bruch (2006: 585-605), Wegge vd. (2006: 60-
83), Van Knippenberg vd. (2007: 457-477) tarafindan yapilan arastirmalarda
yukaridaki calismalarla benzerlik gostermektedir. Bu arastirmalarda da
orgiitsel 6zdeslesme diizeyi yiiksek olan calisanlarin isten ayrilma niyetinin

diistik oldugu saptanmustir.

2.2.5.2.2. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Baghhk

Porter vd. (1974) orgiitsel bagliligi, “orgiitsel amag¢ ve degerleri kabullenme
ve bunlara gii¢lii bir sekilde inanma, Orgiitiin basarisi i¢in fazladan ¢aba gosterme ve
orgiit iyesi olarak devam etme yoniinde giicli bir istek duyma”, seklinde

tanimlamiglardir (Erdem, 2007: 67). Orgiitsel baghilik ve drgiitsel dzdeslesme, siirekli
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gelisme gosteren ve birbirleriyle etkilesim halinde olan kavramlardir. Calisanin
bireysel degerleri ile bulundugu orgiitiin degerleri uyum iginde oldugunda, Grgiite
karst baghilik olusur ve aitlik duygusu korunur. Calisanlarin davraniglart ve

performanslari, baglilik ve 6zdeslesme ile iliskilidir (Findik, 2011: 70).

Yazindaki ¢alismalara bakildiginda; orgiit liyelerinin orgiitle 6zdeslesmeleri
arttikca oOrglite olan baglilik diizeyinin de arttig1 goriilmektedir (Polat, 2009:100).
Bedeian (2007: 9-32) ABD’de bulunan 379 6gretim {iyesi lizerinde yaptigi ¢alismada
orgiitsel 6zdeslesme ile duygusal baglilik arasinda anlamli ve pozitif (p=0.80) bir
iligski tespit etmistir. Loi vd. (2004: 109-128) tarafindan Hong Kong’ta bulunan
hukuk biirolarinda ¢alisan 309 avukat {izerinde yapilan ¢alismada, meslekle
0zdeslesmenin oOrgiitsel bagllik iizerinde anlamli ve pozitif (f=0.26) etkisinin oldugu

gOriilmiistir.
2.2.5.2.3. Orgiitsel Ozdeslesme ve Performans

Performans, kisinin isini yerine getirebilmek i¢in harcamis oldugu tiim
cabalar1 sonucunda elde ettigi basar1 diizeyi, seklinde tanimlanabilir. Performans
degisime ve etkiye aciktir; ¢ilinkii kisinin performansi, sahip oldugu inanglarina,
degerlerine, nitelik ve yeteneklerine baghdir (Biite, 2011: 177). Orgiitler kendileri
icin hayati Onem tasiyan, onlar1 diger oOrgiitlerden ayirip farklilik yaratacak
calisandan en yiiksek performans: elde edebilmek igin siirekli ¢aligmaktadirlar. Bu
noktada orgiitsel 6zdeslesme, oOrgiit iiyelerinin daha fazla motive olmasin1 ve daha

yiiksek performans gostermelerini saglayan en dnemli faktorlerdendir (K6se,2009:1).

Dutton vd. (1994: 254)’ne gore bireyler, calistiklar1 orgiitle giiglii bir sekilde
Ozdeslestiginde, kendilerinin hayatta kalma duygusu orgiitiin hayatta kalmasina
baglidir. Yazarlar; giiclii 6zdeslesmenin, diger orgiit iiyeleriyle isbirligini artiracagini
ve boylece yiiksek performans gosterme egiliminin de olacagimi belirtmiglerdir.
Walumbwa vd. (2009: 1103-1126) tarafindan ABD’de faaliyet gosteren biiyiik bir
otomobil bayisinde ¢alisan 398 personel iizerinde yapilan aragtirma bulgularina gore,
orgiitsel 6zdeslesme ile is performansi arasinda anlamli ve pozitif (f=0.19) iliski
tespit edilmistir. Sosyal miibadele kuramina dayanarak, bireylerin oOrgiitleriyle
Ozdeslestiklerinde o6grenme faaliyetlerini siirdiirme olasiliklarinin daha yiiksek

oldugunu ve bunun da is performansinm gelistirdigini belirtmislerdir.
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2.3.ALGILANAN YONETICI DESTEGI
2.3.1. Algilanan Orgiitsel Destek Kavraminin Anlami ve Onemi

Algi, kisinin ¢evresinden elde ettigi bilgileri alma, orgiitleme ve yorumlama
stireci, olarak ifade edilmektedir. Algilama kisinin yasam tarzi, kiiltiirii, inanglari,
degerleri ve kisilik 6zelligine gore farklilik gostermektedir; algilanan kelimesi ise,
“kisinin cevresini algilamas1” ile ilgili bir kavramdir. Orgiitiin bireyler tarafindan
gOriiniisti ya da oOrglitte yasanan olaylarin bireyler tarafindan algilanmalar1 farklilik
gostermektedir; bazilarinin olumlu olarak algiladigi uygulamalar, diger calisanlar

tarafindan olumsuz olarak algilanip yorumlanabilir (Ozdevecioglu, 2003: 116).

Eisenberger vd. (1986)'ne gore algilanan oOrgiitsel destek; “Orgiitiin
caliganlarin katilimini 6nemsedigine ve onlarin iyiligini diistindiigiine yonelik algilar
ve ayrica ¢alisanlart etkileyen faaliyetlerin orgiitiin goniillii olarak gergeklestirmesine
iliskin duygular”, seklinde ifade edilmektedir (Eisenberger vd., 1986:500).
Calisanlarda oOrgiitsel destek algisi, Orgiitiin yararin1 gozetme ve amaglarina
ulagmasimi saglamak i¢in faydali davranma yiikiimliliigiini de meydana
getirmektedir (Alparslan, 2014: 117). Cordana vd. (2004)’nin yaptiklar1 arastirma
sonucuna gore, Orgiitsel destek algis1 yliksek olan calisanlarin, oOrgiite olan
bagliliklarinin daha yiiksek oldugu ve orgiite faydali olacak davraniglar sergiledikleri
goriilmistiir (Turung ve Celik, 2010: 211).

Calisanlarin1 destekleyen bir orgiit veya yonetim; (a) onlarin diisiincelerini,
Onerilerini dnemseyerek uygulamaya koyar ve yaptiklar elestirileri dikkate alir (b)
onlara is giivencesi saglayarak, basar1 gostermeleri durumunda Orgiitte devamh
olarak calisacaklarina iliskin giivence verir (c) orgiitteki insan iligkilerinin pozitif
yonde olmasina ve iletisimin yiiksek seviyede tutulmasina ézen gosterir (d) Orgiit
icinde higbir calisan1 kayirmadan, herkese adil davranir (e) ¢alisanlarin1 6nemser ve

onlara ragmen bazi kararlar1 almaz (Ozdevecioglu, 2003: 117-118).

2.3.2. Algilanan Orgiitsel Destek Kavraminin Sosyal Psikoloji Kuramlar

Icindeki Yeri

Algilanan orgiitsel destek kavramini agiklamaya yarayan kuramlar; “Sosyal
Miibadele Kurami”, “Orgiitsel Destek Kuram1” ve “Lider-iiye Etkilesimi Kurami”

seklinde siralanabilir.
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2.3.2.1. Sosyal Miibadele Kuramindan Yararlanarak Algilanan Orgiitsel

Destegin Aciklanmasi

Algilanan orgiitsel destek; “Orgiitiin calisanlarin katkilarina deger vermesi ve
calisanlarin refahin1 6nemsedigine yonelik algilar”, olarak ifade edilmektedir.
(Eisenberger vd., 1986: 500). Sosyal miibadele kuramina gore, bir kisi, bir digerine,
gelecekte birtakim geri donisler elde edecegi umuduyla iyilik yapmaktadir (Kdksal,
2012:5). Taraflar arasindaki bu iliski belirli bir zorunluluga dayandirilmamuistir; bir
taraf diger tarafa kaynak sagladiginda, diger tarafinda bu kaynaga aymi sekilde
karsilik vermesi beklenmektedir (Glirbiiz, 2006: 52). Algilanan orgiitsel destek
kavrami, ¢alisanlarin kendilerine gelecekte orgiit tarafindan sunulabilecek maddi ve
kisisel odiiller ile orgiite olan katkilarini takas edebileceklerini iddia eden Blau’nun
(1964) Sosyal Miibadele Kurami ile iligkilendirilmektedir (Stamper ve Johlke,
2003:571). Blau’nun sosyal miibadele kuramina ait temel Onermesi, maddi
odiillerden ¢ok, devamlilig1 olan karsilikli glivene dayali iligkiler oldugu yoniindedir

(Giirbiiz, 2012: 8).

Blau (1964), orgiitleri tarafindan yiiksek diizeyde destek goren g¢alisanlarin
orgilite karst olumlu tutum ve davraniglarla karsilik verdigini one sitirmiistiir (Lin,
2006: 29). Ayrica bu calisanlar karsililik esasina bagli olarak islerine daha siki
baglanacak, orgiitiin verdigi destek icin isten ayrilmayarak karsilik vereceklerdir
(Sokmen, 2012: 127). Sosyal miibadele iligkisinin gii¢lii olmasi, orgiitiin ¢alisanina
1yl davranmayi stirdiirecegi anlamina geldiginden, orgiit ¢alisanina kariyer gelecegi

konusunda da yiiksek inan¢ saglamaktadir (Mimaroglu, 2008: 38).

Eisenberger ve arkadaslar1 (1986), calisanlar ile yoneticiler arasindaki sosyal
miibadele iliskisini; c¢alisanlarin orgiitlerine sadakat gosterip oOrgiit i¢in ¢aba
gostermeleri, yoneticilerin de bunun karsilifinda c¢alisanlarina uygun is kosullari
saglayip, gerektiginde odiillendirerek kaynak saglamalari, seklinde agiklamaktadirlar
(Zagenczyk, 2006: 11).

2.3.2.2. Orgiitsel Destek Kuramindan Yararlanarak Algilanan Orgiitsel

Destegin Aciklanmasi

Orgiitsel destek kurami, calisanlarin igsverenden aldiklar1 kaynaklar (6rnegin,

sosyo-duygusal destek, fticret, egitim) karsiliginda isleriyle ilgili olumlu yonde
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sonuglar sergileyecegini varsayan cagdas bir degisim kuramidir. Bu kuram,
calisanlarin, igverenin kendilerine ve kisisel refah diizeylerine ne o6lciide deger

verdigine dair inanglardan olugsmaktadir (Michael vd., 2005: 173).

Eisenberger vd. (1997)’ne gore, orgiitsel destek kurami, calisanlarin orgiitle
aralarinda bir degis tokus iliskisi gelistirmek amaciyla orgiitii kisilestirdiklerini
varsaymaktadir. Bu karsilikli iliski, zaman i¢inde ¢alisanlarin tavir ve davraniglarina
yansimaktadir. Giig¢ ve etki yoniinden farkli deneyimler, bu iliskiyi degistirir ve bu
degis tokus iligskisine baglantili olarak orgiitsel destek algisini olusturur (Tokgoz,
2011: 371). Algilanan orgiitsel destek, ¢alisanlar tarafindan Grgiite yiiklenen insani
ozelliklerin  pekistirilmesi sonucu olusmakta ve gelismektedir. Orgiitiin

kisisellestirilmesi Levinson (1965)’a gore, su seklide olugsmaktadir:

Orgiitiin  yasal, ahlaki ve maddi yiikiimliiliikleri: Orgiit temsilcilerinin

faaliyetlerine katki saglayarak orgiit kisisellestirilebilir.

Orgiitsel politikalar, normlar ve kiiltiir: Calisanlarin siirekliligini saglamak ve
rol davramis1 gelistirebilmek i¢in Orgiitsel politikalarin, normlarin ve Orgiit

kiiltiirlintin degerlendirilmesidir.

Giig etkisi: Orgiitii temsil edenlerin, ¢alisanlar {izerinde uyguladiklar giic ile

olugmaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002:698).

2.3.2.3. Lider-Uye Etkilesimi Kuramindan Yararlanarak Algilanan Orgiitsel

Destegin Aciklanmasi

Lider-Uye Etkilesimi Kurami, liderlerin tiim astlara ayn1 davramslar
sergilemedigini ve her bir ast ile farkli diizeyde ve farkli bigimlerde iliski kurdugunu
varsaymaktadir. Bu iliski, is sozlesmesinde belirtilen sartlar ile sinirli kalabilecegi
gibi, karsilikli gliven ve saygiya dayali bir etkilesim sonucuna bagli olarak da
gelisebilir. Bu nedenle lider-liye etkilesimi modeli, lider ve ast arasindaki karsilikli
iligkiyi esas aldig1 i¢in geleneksel liderlik modellerinden ayrilmaktadir. Geleneksel
liderlik modellerinde karsilikli etkilesim ihmal edilirken; lider-iiye etkilesiminde ise
karsilikli etkilesim siireci ve bu siiregteki farklilagsma, arastirma konusu olarak ele

alinmaktadir (Bas, 2010: 1014; Graen ve Uhl-Bien, 1995:225).
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Lider Uye Etkilesimi Kurami, yonetici ile isgoren arasindaki etkilesimi ve bu
iliskinin kalitesini ifade etmektedir. Wayne, Shore ve Liden (1997)’a gore yonetici,
odiillerin kaynag1 veya dagiticis1 olmasi nedeniyle oOrgiit ile isgdren arasinda araci
olarak goriilmektedir. Algilanan orgiitsel destek, bir ¢alisanla orgiit arasindaki iliskiyi
etkilediginde; lider iiye etkilesimi de, ¢alisanla yonetici arasindaki iligkiyi etkiler.
Ayrica yoneticiler drgiitliin bir temsilcisi olarak goriildiigiinden, yonetici ile ¢alisan
arasinda gerceklesen degisimler, calisanin orgiitsel destegini etkilemektedir (Silbert,
2005:7). Yonetici ile ¢alisan arasinda olumlu yonde etkilesimin gergeklesmesi, orgiit
icinde giiven ve bagliligin olusmasin1 saglayacaktir. Calisanlar yoneticilerinin
kendilerine yardimci oldugunu ve Orgiitin de kendilerine deger verdigini

hissedeceklerdir (Karabey ve Iscan, 2007: 105).

Wayne vd., (1997)’nin, ABD’de bulunan biiyilik bir sirkette gorev yapan ve
en az bes yillik tecriibeye sahip calisanlar lizerinde yaptiklari arastirma sonuglarina
gore; algilanan orgiitsel destek ile lider-iiye etkilesimi arasinda pozitif bir iliski
bulunmustur. Benzer sekilde Wayne vd., (2002) tarafindan, Fortune 500 listesinde
bulunan iki fabrikada goérev yapan c¢alisanlar ve yoneticiler iizerinde yapilan
calismada da; algilanan orgiitsel destek ile lider-iliye etkilesimi arasinda pozitif yonlii

bir iligski oldugu belirtilmistir. (Bas, 2010: 49).
2.3.3. Algilanan Orgiitsel Destegin Tiirleri

Kraimer ve Wayne (2004) tarafindan gelistirilen ¢ok boyutlu algilanan
orgiitsel destek smiflandirmasi; “uyum saglama orgiitsel destek algisi”, “kariyer
orgiitsel destek algis1” ve “finansal Orgiitsel destek algisi” olmak iizere asagida
aciklanan {i¢ boyuttan olusmaktadir (Kraimer ve Wayne, 2004: 210-218; Bal, 2018:
24):

o Uyum saglama orgiitsel destek algisi; Orgiitiin bir is transferi sonrasinda
calisanlarin  (ailesi dahil) uyum saglamalariyla ilgilenmesi seklinde
tanimlanmaktadir. Bu destek algis1 yabanci bir iilkeye ve orgiitlerine eylemsel
gecisi kolaylastiran oOrgiitsel politika ve uygulamalar araciligiyla gerceklesir.
Black ve digerleri (1991) ile Guzzo, Noonan ve Elron (1994)’na goére, uyum
saglama destegi; kiiltiirlerarasi egitim, yer degistirme yardimi ve dil egitimi

gibi beklenti ve iilke i¢i uyum programlarini icermektedir.
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e Kariyer orgiitsel destek algisi; Orgiitiin ¢alisaninin kariyer ihtiyaglariyla ne
Olclide ilgilendigini gostermektedir. Bu destek algisiyla yabanci calisanlar,
yabanci illkeye gittiklerinde de kariyer gelistirme firsatlarint almayi
stirdiirtirler. Kariyer orgiitsel destek algisi uygulamalari; yabanci bir iilkeye
gorevlendirilen calisanlari, uzun vadeli kariyer planlamasini ve kariyere
yonelik performans degerlendirmelerini kapsamaktadir. Orgiit tarafindan
saglanan bu destek, ¢alisanlarin gelecekteki kariyer imkanlari i¢in 6nemli bir
katki niteligindedir.

o Finansal orgiitsel destek algisi; Orgiitiin, calisanlarin finansal ihtiyaglarini
Oonemsemesi, onlarin orgiite olan katkilariyla ilgilenmesi ve bu katkilarindan
dolay1 onlar1 6diillendirmesi seklinde tanimlanmaktadir. Guzzo vd. (1994)’ne
gore maddi destek, finansal tesvik ve oOdiill gibi orgiitsel politikalarla
gelismektedir.

2.3.4. Algilanan Yonetici Destegi Kavraminin Anlami ve Onemi

Yonetici, ¢alisanlar araciligiyla orgiitsel amaglara ulagsmaya calisgan ve kit
olan orgiitsel kaynaklar1 en uygun sekilde kullanarak insan faktoriinii igtenlikle
calismaya yonlendirebilecek bilgi ve yetenege sahip kisi, olarak ifade edilebilir. Bu
sebeple yoneticiler, Orgiitte insani iliskileri en iyi sekilde yonetebilen ve insan
kaynaklar1 uygulamalarini etkili sekilde kullanabilmek i¢in davranis bilimlerindeki

gelismeleri takip eden, onderlik yetenegine sahip kisilerdir (Demirhan, 2014: 288).

Muse ve Ricer (2011), yoneticiyi Orgiitiin kurallarini ve politikalarini yiiriitiip,
kaynak dagilimini yapan temsilci, seklinde tanimlamaktadir. Bu yilizden calisanlarin
orgiitte hissedecegi genel destegin ilk kosulu, algiladiklar1 yonetici destegidir
(Goktepe, 2016: 11). Yonetici destegi, yoneticilerin ¢alisanlara karst sosyal ve
duygusal bakimdan ilgili ve iyi niyetli davranmalaridir (Ince, 2016: 651).
Bhanthumnavin (2003: 79) ise yonetici destegini; “yOnetici ile ast arasindaki olumlu

is iliskisi”, seklinde tanimlamaktadir.

Yonetici destegi algisi ise, ¢alisanlarin orgiite olan katkilarinin karsiliginda,
kendi refahlari i¢in yoneticilerinden gordiikleri destek algisidir (Subasi, 2018: 45).
Burke vd. (1992)’ne gore algilanan yonetici destegi, yonetici tarafindan calisana

verilen destek, tesvik ve degerin ne derece hissedildigidir (Babin ve Boles, 1996: 60).
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Eisenberger vd. (2002)’ne gore destekleyici yoneticiler; calisanlarina karsi
adil davranan, onlarla Gviinen ve caliganlarin iyi bir performans sergileyebilmeleri
icin ihtiyaclarimi dikkate alan kisilerdir. Yoneticisinden destek goérmek, calisanlar
i¢in onun kendilerini diisiindiigii anlamina gelmektedir. Calisanin yonetici tarafindan

olumlu davranig gormesi, “yoOnetici destegi algisini” arttirmaktadir (Tuna, 2016: 40).

Yoneticilerin ¢aliganlarina verdigi destekle ilgili olarak ¢alisanlarin hatalarina
nasil yaklastizi da onemli bir unsurdur. Orgiitlerde hatalarin nasil ele alindig,
personelin yaratict ve yenilik¢i hareket etmekten c¢ekinmemesini saglayacaktir.
Hatalar goérmezden gelinebilir, birini cezalandirmak i¢in kullanilabilir ya da bir
O0grenme firsati olarak diisiiniilebilir. Yapilan hatalara karsi affedici olmak,
yaraticiligt ve yeniligi destekleyen bir oOrgiit kiiltiiriiniin gelismesinde Onemli bir
unsurdur. Basarili orgiitler basariyr 6diillendirir ve hatalar agik bir sekilde tartismak

ve 6grenmek i¢in firsatlar yaratirlar (Martins ve Terblanche, 2003: 72).

Yonetici destegi, oOrgiitsel destek kavramina dayanmaktadir. Yoneticilerini
Orgiitiin en O6nemli temsilcisi olarak goren calisanlar, yoneticilerinden aldiklari
destegi Orgiitten aldiklar1 destekle esdeger gormektedirler. Ayrica bireyler, orgiitiin
ve yoneticinin iliskili oldugunu diisiiniirler (Pekdemir, 2013: 90). Ozdash vd. (2013)
tarafindan yapilan ¢alismada yoneticileri ile yakin iliskiler i¢inde olan ve daha fazla
destek alan calisanlarin en basta orgiite karsi sonrasinda da caligma arkadaslarina ve
kendilerine kars1 proaktif davranislar gelistirdikleri tespit edilmistir (Alparslan, 2014:
117).

2.3.5. Algilanan Yonetici Desteginin Boyutlari

Alan yazin incelendiginde; algilanan yonetici destegi ile ilgili bircok
arastirmaci tarafindan farkli boyutlandirmalar yapilmistir. Rooney ve Gottlieb (2007)
yonetici destegini duygusal, aragsal, bilgilendirme ve degerlendirme destegi olmak
tizere dort boyutta ele almistir. Duygusal destek; empatik anlayzs, ilgili davranma ve
bunlar1 calisana iletme eylemlerini igerir. Degerlendirme destegi; ¢alisana 0z
degerlendirmesiyle ilgili geri bildirim verilmesini kapsamaktadir. Aragsal destek;
maddi mal ve hizmetlerin saglanmasini, bilgisel destek ise bilgi ve calisana
danigmanlik saglanmasini kapsamaktadir (Rooney ve Gottlieb, 2007: 187). Ayrica
Bhanthumnavin (2000) yonetici destegini (a) bilgi destegi, (b) maddi destek ve (c)
duygusal destek olarak belirlemistir (Bhanthumnavin, 2000: 157).
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Bu c¢aligmada yonetici destegi; “bilgisel yonetici destegi”, “maddi yonetici
destegi” ve “duygusal yoOnetici destegi” olmak iizere asagida ana hatlar1 verilen ii¢

boyutta incelenmistir.
2.3.5.1.Bilgisel Yonetici Destegi

Bilgisel yonetici destegi, isle ilgili konulara odaklanan destek tiiridiir. Ayrica
calisanlara is etkinliklerini artirabilmeleri i¢in gerekli olan 6diil, ceza, geribildirim,
danmismanlik, bilgi ve beceri verilmesi, olarak tanimlanabilir (Bhanthumnavin, 2000:
157). Bhanthumnavin (2003) tarafindan yapilan arastirma sonuglarina gore; bilgisel
destek ile yonetimin performans takdiri arasinda negatif yonlii bir iligki tespit
edilmistir. Arastirma bulgular1 yoneticilerin, diisitk performanshi grup iiyelerine,
performanslarini artirmak i¢in daha c¢ok bilgi vermeleri gerektigini ve zaten yiiksek
performans gosteren calisanlara daha fazla bilgi vermelerine gerek olmadigini ortaya

koymaktadir (Bhanthumnavin, 2003: 92-93).
2.3.5.2.Duygusal Yonetici Destegi

Duygusal yonetici destegi, ¢calisma grubundaki astlara deger verme, sevgi ve
saygl gosterme, begenme ve hayranlik ifade etme, astlarin stres, catisma veya
calisma zorluklariyla basa ¢ikmalarina yardimci olma, olarak tanimlanabilir. Bu
destek, sozel ve sozel olmayan formlarda da (6rnegin, sarilmak ve el sikigmak)
olabilir. Calisma gruplarinda, o6zellikle is motivasyonu ve is yasam kalitesi i¢in

duygusal yonetici destegi onemlidir (Bhanthumnavin, 2000: 160).

Duygusal yonetici destegi, ayn1 zamanda calisanlarin is ortaminda veya
ailesel sikintilarda hissedecegi bir destek tiiriidiir (Goktepe, 2016: 24). Is ve ailesel
sorumluluklara destek konusunu arastiran Thompson ve arkadaslari, giiniimiizde
calisanlara is-aile yardimi, is paylasimi, telekomiinikasyon, is korumali ebeveyn izni,
yar1 zamanl ise doniis secenekleri, esnek calisma siiresi, kaynak ve sevk hizmetleri,
is yerinde cocuk bakimi ve ¢aligan ebeveynler icin destek programlari ile sosyal

destek saglanmasi gerektigini ifade etmislerdir (Thompson, 1999: 393).
2.3.5.3.Maddi Yonetici Destegi

Calisma gruplarinda ihtiya¢ duyulan bir diger dnemli yonetici destek boyutu

da maddi destektir. Maddi yonetici destegi, astlarin hedeflerine ulagsmasi icin gerekli
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olan zaman, malzeme, ihtiya¢ duyulan hizmetler ve finans kaynaginin saglanmasi
olarak tanimlanmaktadir (Bhanthumnavin, 2000: 157). Maddi destek, calisanlarin
motivasyonunu performansini ve etkinligini artirmaktadir (Bhanthumnavin, 2003:
81). Choi ve Lee tarafindan 2009 yilinda ¢agr1 merkezi c¢alisanlar lizerinde yapilan
aragtirmada maddi odiillerin ¢alisanlart motive etmek igin kullanilan en yaygin arag

olabilecegi belirtilmistir (Choi vd., 2012: 507).

2.3.6. Algilanan Yonetici Destegi ve liskili Degiskenler

2 ¢ 99 662

Algilanan yonetici desteginin, “is-aile catismasi”, “is performansi”, “Orgiitsel
baghlik” ve “tikenmislik” gibi Orgiitiin olumlu veya olumsuz is c¢iktilar tizerinde
etkisi olan bircok degiskenle iliskisi bulunmaktadir. Bu degiskenler yazinda yapilan

bazi ¢alismalarla birlikte asagida verilmistir:
2.3.6.1.Is-Aile Catismasi ile Algilanan Yonetici Destegi

Is aile ¢atismasi, kisinin bir alandaki sorumluluklarini yerine getirmesi
sonucu yasadigr baskilarin diger alandaki sorumluluklar1 yerine getirmesini
zorlagtirmasidir. Bagka bir deyisle roller arasinda yasanan uyumsuzluktan
kaynaklanan c¢atisma seklidir (Greenhaus ve Beutell, 1985: 77). Kisinin is
yasamindan ya da aile yagantisindan kaynakli stres, sikinti, yorgunluk gibi durumlar,
baska alanlardaki rollerinin yiikiimliiliiklerini yerine getirmesini gli¢lestirmektedir.
Yoneticiler de calisanlar i¢in en 6nemli stres kaynagi olarak gortilebilir. Yoneticiler
eger stres kaynagi olmak yerine bir destek faktorii olurlarsa, orgiitte stresle iligkili
sorunlarin rahatlikla ¢oziilebilecegi diisiiniilmektedir. Nitekim kriz ve catigsmalarin

1y1 yonetilebilmesi yoneticiler i¢in 6nemli bir deneyimdir (Celik, 2010: 22).

Anderson vd., (2002: 787-810) sivil isgiiciinde galisan veya isleten, birbirine
yakin 48 eyalette ikamet eden ve kurumsal olmayan bir konutta yasayan insanlar
tizerinde yaptiklar1 ¢calismada, yonetici destegi ile is-aile g¢atismasi arasinda anlamli
ve negatif (B= -.11) iliski tespit etmislerdir. Frye ve Breaugh, (2004: 197-220)
yaptiklar aragtirmada aile dostu politikalarin, haftalik ¢alisma saatlerinin ve yonetici
desteginin 1§ aile ¢atigmasi iizerinde dnemli etkileri oldugunu ve yonetici destegi ile
is aile ¢atismasi arasinda anlaml ve negatif (r= -.51) iligski oldugunu belirtmislerdir.

Celik ve Turung (2010: 19-41) ise, Ankara’da bulunan kiigiik isletmelerde ¢alisan
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153 personelden toplanan veriler sonucunda (= -.32) anlamli ve negatif iligki

bulunmustur.
2.3.6.2.Performans ile Algilanan Yonetici Destegi

Performans kavrami, orgiit agisindan belirli bir zamanda {iretilen mal ya da
hizmetin miktari, seklinde ifade edilmektedir. Birey acisindan ise performans,
belirlenen hedeflere ulasmak i¢in gosterilen bireysel verimlilik ve etkinlik diizeyidir
(Erkog, 2015: 13). Calisanlarin orgiite olan katkilarimin goriiliip 6diillendirilmesi,
kendilerine deger wverilip refahlarii saglanmasi gibi oOrglitsel uygulama ve
davraniglar, bireylerin orgiite karsit olumlu diistinmelerini saglayarak onlarin is
performanslarint artirmaktadir. Rhoades v.d. ve Gagnon ve Michael yaptiklar
calismalarda yonetici destegi ile is performansi arasinda pozitif bir iliski oldugunu
tespit etmislerdir (Goktepe, 2016: 47). Yapilan diger arastirmalara bakildiginda da
benzer sekilde yoneticileri tarafindan desteklen ¢alisanlarin performanslarinda artig
oldugu gorillmektedir. Celik ve Turung (2010: 19-41) tarafindan yapilan bir
arastirmada Ankara’da bulunan kiicilik isletmelerde calisan 153 personelden toplanan
veriler sonucunda, yonetici destegi ile is performansi arasinda anlaml ve pozitif (p=
.42) iliski bulunmustur. Benzer sekilde, Emhan vd. (2013: 53-69)’nin arastirmasinda,
Diyarbakir Vergi Dairesi’nde gorev yapan 203 personel tarafindan yanitlanan anket
sonuglarinda, yonetici desteginin, orgiitsel baglilik ile orgiitsel performans arasindaki

iliskide aracilik etkisinin pozitif yonlii oldugu tespit edilmistir.
2.3.6.3.0rgiitsel Baghhk ile Algilanan Yénetici Destegi

Orgiitsel baghlik, calisanlarin drgiitiin amac ve degerlerine giiclii bir sekilde
inan¢ duymasi ve benimsemesi, bu amaclara ulasabilmek i¢in gayret gostermesi ve
orgit tyeligini siirdiirme istegi, olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin 6rgiite olan
baghliklarimin diizeyi artikga, oOrgiit icin gosterilen c¢abanin da diizeyinde artig
olacaktir (Erickson, 2007: 23-24). Orgiitsel baglilik, kisinin 6rgiite dahil olmas: ve
orgiitsel kimlik kazanmasi agisindan da 6nemli bir unsurdur. Bagka bir deyisle,
baglilik, c¢alisanla Orgiit arasinda sosyal ve psikolojik bagin kurulmasim
saglamaktadir (Demirel, 2008: 183). Yoneticilerin ¢aliganin orgiite olan katkilarinin
farkinda olmasi ve galisanlarini destekleme egiliminde olmasi, bireylerin 6rgiite olan
baghiliklarim artirmaktadir (Ozkuk, 2017: 19). Bu savi destekler nitelikte olmak
iizere; Cakmak-Otluogu (2012: 638-646), Istanbul’da bulunan bazi 6zel sektdr
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kuruluslarinda en az bir yillik is deneyimi olan 380 beyaz yakali ¢alisan iizerinde
yaptig1 arastirmada yonetici destegi ile duygusal baglilik (= .32) ve normatif
baglilik arasinda (B=.32) anlamli ve pozitif iliski bulmustur.

2.3.6.4. Tiikenmislik ile Algilanan Yonetici Destegi

Tiikenmislik, enerji, glic ve i¢ kaynaklarin asir1 harcanmasindan dolay1
bireyin basarisiz olmasi, yipranmasi ve tiikenmesi, olarak ifade edilmektedir.
Freudenberger ve Maslach tarafindan ilk kez kullanilan tiikenmiglik kavrami, bir is
stresi  olarak kabul edilmektedir. Tikenmislik, “duygusal tiilkenmiglik”,
“duyarsizlasma” ve “kisisel basarinin azalmasi”, olarak ii¢ boyuttan meydana
gelmektedir. Duygusal tiikenme; enerji kaybi, bitkinlik ve duygusal kaynakli
psikolojik beklentilerinde artis nedeniyle tiikenmedir (Giindiiz,2005:162; Giizel ve
Akglindiiz, 2011:285-286). Duyarsizlasma; galisanlarm misterilere karsi olumsuz,
kat1 tutum ve davranig sergilemelerini ve ayrica ise karsi tepkisizlesmelerini ifade
etmektedir. Kisisel basar: eksikligi ise, ¢alisanin kendini yetersiz gormesi ve olumsuz
degerlendirmesi olarak tanimlanmaktadir; bireylerin isle 1ilgili motivasyonu
azalmistir ve caresizlik hissetmektedirler. Calisanlarda tiikenmislik, duygusal
tilkkenmenin ve duyarsizlagsmanin artmasi, kisisel basarinin azalmasi ile ortaya g¢ikar

(Budak ve Siirgevil, 2005: 96; Kagmaz, 2005: 29).

Yoneticiler c¢alisanlarin  goziinde Orgiitin - en Onemli temsilcileridir.
Yoneticinin destegi ¢alisanlar tarafindan Orgiitiin destegi olarak algilanmaktadir.
Yazinda yonetici destegi ile tiikenmislik arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalara
bakildiginda; yoneticiden gelen duygusal ve aragsal destegin tiikenmislik diizeyini
azalttigina dair onemli bulgulara rastlamaktadir (Emhan vd, 2013: 57). Bunlardan

bazilar1 asagida goriilmektedir:

e Russel vd. (1987: 269-274)’nin ogretmenler {izerinde yapmis olduklar
caligmaya gore, yoOneticilerinden destek goren c¢alisanlarin duygusal
tilkenmislik diizeylerinin daha diisiik oldugu goriilmiistiir.

e Bryant (1994)’e gore, deneyimsiz ¢alisanlar daha fazla yonetici destegine
ihtiyag duyarlar; deneyimler arttik¢a tiikenmislik diizeyi de azalmaktadir
(Metin ve Ozer, 2007: 63).

e Greco vd. (2006: 41-56) tarafindan Kanada’da gorev yapan 322 hemsireler

tizerinde yapilan arastirmada, destekleyici ve giidiileyici yoneticilerle ¢alisan
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hemsirelerin is stresini daha az yasadiklar1 ve kendilerini giiclii hissettikleri
saptanmigtir. Ayrica bu tarz yoneticilerin tikenmisligi Onleyebilecegi de

calismada ifade edilmistir.
2.4 DEGISKENLER ARASINDAKI iLiSKiNIN iINCELENMESI
2.4.1. Paternalist Liderlik ile (")rgiitsel Ozdeslesme iliskisi

Paternalist liderlik, aile iginde “baba” figiiriiyle sembol haline gelen, kendi
istek ve c¢ikarlarini goz ardi ederek aile fertlerine yarar saglayacak kararlar alinmasini
gerektiren fedakar ve korumaci bir liderlik tarzidir. Calisma ortaminda aile atmosferi
olusturmasi, c¢alisanlarin1 bir baba gibi koruyup kollamasi ve c¢alisanlarin 6zel
hayatlariyla ilgilenerek yol gdOsterici olmasi, paternalist liderin en Onemli

ozelliklerindendir (Cerit, 2012).

Orgiitsel dzdeslesme, bireyin ¢alistig1 orgiitle birlik olma ya da orgiite ait
olma algis1, seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitiiyle 6zdeslesen bireylerin, kendilerini
tanimlarken kullandigi kavramlar ile galistiklar1 orgiitii tanimlarken kullandiklart

kavramlar benzerdir (Karabey ve Iscan, 2007: 232).

Orgiitsel 6zdeslesmeyle ilgili arastirmalarin ¢ogu, bireysel kiiltiire sahip
iilkelerde yapilmistir. Ancak topluluk¢u ve paternalist Ozellikler tasiyan Cin
kiiltiriinde 6zdeslesmenin (Abrams vd., 1998) ve bunlarin etkilerinin farklilik
gosterdigi tespit edilmistir (Ciice vd, 2013: 4). Aitlik ve yliksek diizeyde iligski kurma
disil kiiltiiriin 6zelliklerindendir (Yapici, 2008: 198). Calisanlarin paternalist liderlik
davranigi lizerine algilar1 olumlu yonde ise, orgiitle 6zdeslesmeleri de olumlu yonde
artacaktir (Korkmaz vd. 2018: 963). Paternalist liderler calisanlar1 ile kurduklari
yakin iligki sonucunda onlardan iist diizeyde baglilik gdstermelerini beklerler (Erben
ve Otken, 2014: 106). Yoénetim acisindan incelendiginde Sosyal Miibadele Kuram,
orgiitteki karsilikli iligkileri agiklayan bir kuram olarak dikkat ¢ekmektedir (Bolat,
vd. 2009: 219). Bu kurama gore, iki taraf arasindaki karsilikli iliski herhangi bir
zorunluluga dayandirilmamaktadir. Taraflardan biri digerine kaynak sagliyorsa, diger
tarafinda ayn1 sekilde karsilik gostermesi beklenmektedir. Bu karsilik goniillik
esasia dayanmaktadir (Giirbiiz, 2006: 52). Paternalist 6zelliklere sahip bir lider ile
calisan bireyler, lidere kars1 goniilliilige dayali baglilik gosterirler. Bu goniillii itaat

iliskisinde bireyler liderden koruma, yol gosterme ve aile yasamlarini da i¢ine alan
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faydalar saglarlar (Erben ve Otken, 2014: 106). Lideri tarafindan bir baba gibi destek
goren calisanlar, bu deger karsiliginda kendilerini Orgiite ait hissedecek ve oOrgiitle
Ozdesleseceklerdir. Toplulukcu ve yiiksek giic mesafesine sahip Tiirkiye gibi
paternalist Ozellikler tasiyan toplumlarda, bireylerin orgiitle 6zdeslesmelerinde karar
alma siirecinde s6z hakkina sahip olmalarindan ¢ok, yonetici tarafindan kendilerine
nasil davranildigini daha ¢ok onemsedikleri goriilmektedir. Yiiksek glic mesafesi
oldugu i¢in, yoneticinin kibar ve saygili davraniglar gostermesi ¢alisan tarafindan
liituf gibi degerlendirilip, 6nemsendiginin ve deger gordiigiiniin bir isareti olarak
kabul edilir. Yoneticinin bu davranislart sonucunda, bireylerin 6z saygilart artar ve

orgiitle 6zdeslesirler (Ciice, 2013: 22).

Farh ve Cheng(2000) paternalist liderligi; “otoriter, yardimsever ve ahlaki”
olmak flizere ii¢ boyuttan olusan bir yap1 olarak incelemistir (Tetik ve Kdse, 2015:
33). Cheng vd. (2004: 89-117)’nin Tayvan’da bulunan yerel isletmelerde ¢alisan 543
personel iizerinde yaptiklar1 arastirma, paternalist liderli§in tiim boyutlarinin
calisanlarin  iizerinde etkisi oldugunu gostermektedir. Paternalist liderligin
yardimseverlik boyutunun (=.23) ve ahlaki liderlik boyutunun (B=.14) ¢alisanlarin
orgiitle ya da yoneticiyle 6zdeslesmelerinde biiylik bir etkiye sahip oldugunu
belirtmislerdir. Ayrica ahlaki ve otoriter liderlik boyutunun uyum iizerinde (B=.23,
B=.21); yardimseverlik ve otoriter boyutunun ise minnettarlik lizerinde (B=.42,
=.09) olumlu etkisinin oldugunu ifade etmislerdir. Erkus vd. (2010)’nin saglik
personeli iizerinde yaptiklari ¢aligmada paternalist liderlik ile orgiitsel 6zdeslesme
arasinda pozitif bir iligki oldugu belirtilmistir (Ugurluoglu, 2017: 2). Cheng ve Wang
(2015: 639-654) Cin ve Tayvan’da 956 katilimciyla gerceklestirdikleri aragtirma
bulgulara gore; orgiitsel 6zdeslesme ile paternalist liderligin yardimsever (= .28)
ve ahlaki boyutuyla (B= .36) pozitif, otoriter boyutuyla (f= -.22) negatif ve anlaml
iliski bulunmustur. Goncii vd. (2014: 36-58)’nin Istanbul, Ankara, Izmir, Antalya,
Kocaeli ve Agr1 olmak lizere alt1 sehirde faaliyet gosteren 49 farkli kurulusta ¢alisan
251 beyaz yakali personelden topladiklar1 verilere gore; paternalist liderlik ile
orgiitsel 6zdeslesme arasinda (r= .50) anlamli ve pozitif iliski oldugu ortaya

konulmustur.
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Yukaridaki bilgilerden hareket ederek agsagidaki hipotezler gelistirilebilir:

H 1: Paternalist liderlik ile orgiitsel ozdeslesme arasinda anlamli ve pozitif bir

iliski vardur.

H la: Paternalist liderligin yardimsever boyutu ile orgiitsel ozdeslesme arasinda

anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

H 1b: Paternalist liderligin ahlaki boyutu ile orgiitsel ézdeslesme arasinda anlaml

ve pozitif bir iliski vardir.

H 1c: Paternalist liderligin otoriter boyutu ile orgiitsel ozdeslesme arasinda

anlamly ve negatif bir iliski vardir.
2.4.2. Paternalist Liderlik ile Algilanan Yonetici Destegi Iliskisi

Algilanan yonetici destegi, yoneticinin calisana verdigi tesvik, onem ve
destegin ¢alisan tarafindan ne derecede hissedildigidir (Babin ve Boles, 1996: 60).
Calisanlar yoneticileri tarafindan ne derecede Onemsendiklerine ve ne derecede
kendilerinin iyiligine hareket edildigine yonelik goriisler gelistirmektedir. Algilanan
yonetici destegi, calisanlarin isini etkin bir sekilde yapabilmeleri ve stresli
durumlarin istesinden gelebilmeleri i¢in, gerektiginde yoneticilerinden destek

alabileceklerinin giivencesidir. (Ozdemir, 2010: 98).

Caliganlarin yoneticilerinden beklentileri ve destek algilari her toplumun
kiiltiirel 6zelliklerine gore farklilik gostermektedir. Japonya, Cin, Kore ve Hindistan
gibi geleneksel dogu toplumlarmin yiliksek giic mesafesi ve toplulukcu
ozelliklerinden dolayr paternalist lider davraniglar1 bu kiiltiirlerde olumlu

algilanmaktadir (Keklik, 2012: 80; Tetik ve Kdse, 2015: 30).

Paternalist lider c¢alisanlarma ebeveyn gibi davranarak onlar1 destekler
(Cheung ve Chan, 2005: 49). Liderin ¢alisanlarina yonelik iletisimi, isin bitmesine ve
calisanlarin sosyo-duyusal ihtiyaclari {izerine yogunlasir. Lider ile ¢alisanlar arasinda
karsilikli iletisim s6z konusudur; lider ¢alisanlarina destek verir, karsilifinda da ayn
destegi calisanlarindan almaktadir (Rowe ve Guerrero, 2011: 135’den akt. Dinger,
2014: 45). Bu nedenle Paternalist liderlik ile algilanan yonetici destegi arasindaki
iliskiyt Karsiliklilik Norm Kuramindan yararlanarak agiklayabiliriz. Karsiliklilik

Norm Kurami, calisanlarin, elde ettigi yararlar karsiliginda olumlu davranislar
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sergileyecegi varsayimina dayanmaktadir. Gouldner tarafindan ortaya atilan bu
kurama gore, kisilerin, kendilerine yardim edenlere karsi yardim etmeleri ve en
azindan onlara zarar1 dokunacak bir davramis gostermemeleri gerekmektedir
(Cihangiroglu ve Sahin,2012:4). Aycan (2006)’a gore paternalist liderlik, karsilikli
bir iliski icermektedir. Ayrica liderin gorevleri, calisanlarina ilgili ve korumaci
davranig sergileme, is ve aile yasaminda rehberlik etmesi seklinde belirtilirken,
bunun karsiliginda calisanlarin gorevleri de lidere itaat etme, sadakat ve baglilik
gosterme, olarak ifade edilmistir (Giray ve Sahin 2014: 9-10). Ozellikle paternalist
liderligin yardimseverlik boyutu, calisanlarin yoneticilerine karsi sadik kalma ve
karsilik verme konusunda kendilerini zorunlu hissetmelerine neden olmaktadir
(Yaman, 2011: 89). Ayrica paternalist lider, ¢alisanlarin 6zel hayatiyla da ilgilenir ve
sosyal destek gosterir. Bu tarz liderle g¢alisanlarin, yalnizlik hissetmeyecegi ve
yonetici destegi algilarinin da yiiksek olacagi diisiiniilmektedir (Tetik ve Kose, 2015:
30).

Yukaridaki bilgilerden hareket ederek asagidaki hipotezler gelistirilebilir:

H 2: Paternalist liderlik ile algilanan yénetici destegi arasinda anlamh ve pozitif

bir iliski vardir.

H 2a: Paternalist liderligin yardimsever boyutu ile algilanan yoénetici destegi

arasinda anlaml ve pozitif bir iliski vardr.

H 2b: Paternalist liderligin ahlaki boyutu ile algilanan yonetici destegi arasinda

anlaml ve pozitif bir iligki vardur.

H 2c: Paternalist liderligin otoriter boyutu ile algilanan yonetici destegi arasinda

anlamli ve negatif bir iliski vardur.
2.4.3. Orgiitsel Ozdeslesme ile Algilanan Yénetici Destegi iliskisi

Yoneticilerin, ¢aliganlarin  performansint  degerlendiren, geribildirimde
bulunan ve calisanlarin isle ilgili davraniglarini etkileyen bir misyonu vardir. Bu
nedenle, calisanlarin 6rgiite kars1 tutum ve algilarinda ve sergiledigi davranislarda

yoneticinin etkisi bliyiiktiir (Aydin ve Basim, 2017: 776).

Lider-iiye etkilesimi kuramina gére, liderin her bir ¢alisani ile iligkisi farkli

diizeydedir (Kasli, 2009: 35). Lider ile ¢alisanlar arasindaki iligki yiiksek kaliteden
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diisiik kaliteye dogru farklilik gostermektedir. Yiiksek kaliteli etkilesim iliskisi, i¢
gruptaki calisanlari, diisiik kaliteli etkilesim ise dis gruptaki calisanlar1 ifade
etmektedir. Lider, i¢ grupta bulunan ¢alisanlarina is sézlesmesinin disinda daha fazla
kaynak ve sosyal destek saglamaktadir. Bu tarz iliskilerin ¢alisanlar agisindan daha
fazla saygi gorme, sorumluluk, karsilikli giiven ve destek gibi olumlu yanlar
bulunmaktadir (Bolat, 2011: 67). Lider ile {iyelerin karsilikli destekleyici
davraniglarda bulunmasi, onlarin orgiitle 6zdeslesmelerini artirmakta; tyelerin
baglilik, 6zdeslesme ve lider-liye etkilesim diizeyleri motivasyonlarinin ve
performanslarinin da artmasini saglayarak, orgiitin hedeflerine ulasabilmesinde

onemli bir role sahiptir (Goksel ve Ekmek¢ioglu, 2016: 723).

Yoneticiler, ¢alisanlarin rol model araciligi ile veya grupla ilgili ortak
davranista bulunma yoluyla 6zdeslesmelerini artirirsa, calisanlarin orgiit iginde
sahiplik ve sorumluluk duygular1 o kadar ¢ok artar. Liderin bu tarz olumlu yondeki
davranislari, ¢alisanlar tarafindan bulunduklar1 6rgiitiin, ait olmak icin arzu edilen ve
cekici bir orgiit olarak algilanmasini saglayacaktir (Van Dick ve digerleri, 2007:
137). Sosyal kimlik kuramina gore; 6zdeslesme, bireyin bir grup veya orgiitle birlik
olma ve ait olma algisidir. Orgiitiiyle 6zdeslesen birey, orgiitin basar1 ve
basarisizliklarini kisisel basar1 ve basarisizliklar, olarak degerlendirmektedir (Shamir
vd., 2000: 613). Yonetici desteginin, ¢alisanlar tarafindan olumlu yonde algilandigi
diisiiniildiiglinde, destek gordiigiine inanan calisanlarin Orgiite olan bagliliklarinin
giiclendigi ve kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak goriip 6zdeslesme diizeylerinin

de arttig1 goriilmektedir (Findikli, 2014: 137-140).

Shamir vd. (1998:387-409) nin israil Savunma Kuvvetleri iizerinde yaptiklari
arastirmada, destekleyici lider davranislarinin ortak kimlik yaratmay1 pozitif yonde
(r=.52) etkiledigi gorilmustiir. Shamir vd (2000: 612-640)’nin yaptigi baska bir
aragtirmada da ortak kimlik olusturmanin, destekleyici lider davraniglarinin ve ortak
degerlerin 6zdeslesmeyi olumlu yonde etkiledigini belirtmislerdir. Shamir vd.
(2000)’ne gore lider, orgiitsel kimligin taninip ¢ekici gelebilmesi i¢in, destekleyici
davraniglarda bulunur. Ayrica lider, orgiit ortaminda sadakatin olusabilmesinde de

onemli bir yere sahiptir.

Kumar ve Singh (2012: 5-15) 169 kisi iizerinde web tabanli yaptiklari anket

sonuglarina gore; algilanan lider ve orgiitsel destek algisinda meydana gelen artigin
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orgiitsel 6zdeslesmeyi artirdigini ve artan 6zdeslesme diizeyinin de isten ayrilma
niyetini azalttigini tespit etmislerdir. Kumar ve Singh’e gore; calisanlar yoneticinin
davraniglarin1 destekleyici olarak degerlendirirlerse, orgiitle 6zdeslesmeleri s6z
konusudur. Calisanlar bu destek karsiliginda, kendine deger verme, saygi duyma

hissi ve kendini gelistirme egilimindedirler. Bu da bireyin kimligini gelistirmektedir.
Yukaridaki bilgilerden hareket ederek asagidaki hipotez gelistirilebilir:

H 3: Orgiitsel ozdeslesme ile algilanan yonetici destegi arasinda anlaml ve pozitif

bir iligki vardr.

2.4.4. Paternalist Liderlik Tarz1 ve Orgiitsel Ozdeslesme iliskisinde
Algilanan Yonetici Desteginin Aracilik Etkisi

Paternalist iligskilerde yoneticiler, calisanlarinin is hayati disinda 06zel
hayatlariyla da ilgilenmekte ve onlarin refahini artirmaya gayret gostererek,
desteklemektedirler (Koksal, 2011: 106). Yoneticilerin, ¢alisanlar1 orgiitiin amag ve
degerlerine yonlendirebilmesi, onlari etkileyebilme giicii ve onlara kars1 destekleyici
davraniglarda bulunmasi, orgiitsel 6zdeslesmenin Onciillerindendir (Yesiltag, 2012:
6). Yoneticiler “ben” ve “sen” yerine “bize” atifta bulunarak ve onlar1 destekleyici
davraniglar  sergileyerek, c¢alisanlarin  6zdeslesme  diizeylerinin  artmasini

saglayabilirler (Shamir ve digerleri, 2000: 615).

Karsiliklilik Norm Kurami; bireylerin elde ettikleri yararlar karsiliginda
olumlu davranis sergileyecekleri varsayimina dayanmaktadir (Cihaniroglu ve Sahin,
2010: 4). Bu kuram geregi, paternalizmi benimseyen orgiitlerde yoneticilerin ilgi ve
destegine karsilik olarak ¢alisanlar da saygi, itaat ve sadakat gosterirler. Paternalizm,
topluluk¢u ve gilic mesafesi yiiksek toplumlarin degerlerine daha uygundur.
Yoneticinin ¢alisanlarinin 6zel yasamlarina dahil olmasi, bireyci 6zellikler tasiyan
toplumlarda 6zel yasama miidahale ve mahremiyet algisina saygisizlik seklinde
diistiniilmektedir. Topluluk¢u 0&zelliklere sahip toplumlarda ise, yOneticinin bu
davraniglari istenilen bir durumdur (Koksal, 2011: 112). Paternalist kiiltiirel 6zellige
sahip ¢alisanlarin, paternalist liderin gosterdigi ilgi ve destek karsisinda 6zdeslesme

diizeylerinin artacagi beklenmektedir.
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Yukaridaki bilgilerden hareket ederek agsagidaki hipotezler gelistirilebilir:

H 4: Paternalist liderlik ile érgiitsel ozdeslesme iliskisinde algilanan yonetici

desteginin aracilik etkisi bulunmaktadir.

H 4a: Paternalist liderligin yardimsever boyutu ile érgiitsel ozdeslesme iliskisinde

algilanan yonetici desteginin aracilik etkisi bulunmaktadr.

H 4b: Paternalist liderligin ahlaki boyutu ile drgiitsel dzdeslesme iliskisinde

algilanan yonetici desteginin aracilik etkisi bulunmaktadir.

H 4c: Paternalist liderligin otoriter boyutu ile orgiitsel édzdeslesme iliskisinde

algilanan yonetici desteginin aracilik etkisi bulunmaktadur.
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3. YONTEM

3.1.Arastirmanin Modeli
Bu tez ¢caligmasinin arastirma modeli Sekil 12°de goriildiigi gibidir.
Algilanan Ydnetici

Destegi

Paternalist Liderlik > Orgiitsel Ozdeslesme

Sekil 12.Grafiksel Model

3.2.Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni, Ankara, Balikesir ve Usak’ta {iretim sektoriinde faaliyet
gosteren alt1 fabrikada calisan beyaz yakali ve mavi yakali 550 kisiden olusmaktadir.
Arastirma tanimlayici tiirde tasarlanmistir ve 550 adet anket birak-topla yontemiyle
fabrika calisanlarina arastirmaci tarafindan dagitilmis, katilimcilardan bir giinliik siire
icinde doldurmalar1 istenmistir. Goniilliiliige dayali yapilan ¢aligmada, 480 adet
anket geri donmiis olup; geri doniis oran1  %87’dir. Incelenen anketlerden 27
tanesinde eksik bilgiler tespit edilerek, gecersiz kabul edilmistir. Sonug olarak, 453
anket formu analize dahil edilmistir. Anket formunda yer alan ifadeler, 1=Kesinlikle
katilmiyorum ve 5=Kesinlikle katiliyorum arasindaki 5°1i Likert tipinde hazirlanan

Olcekler yardimiyla dl¢lilmiistiir.

Orneklemi olusturan 453 calisanin, yas ortalamasi1 32-38 yas araliginda;
bulunduklar1 isletmede toplam c¢alisma siireleri ortalamasi ise 1-5 yil araligindadir.
Calisanlarin %74,6 (n=338)’s1 erkek, % 25,4 (n=115)’i4 kadin; %55,4’i evli,
%44,6°s1 bekardir. Calisanlarin egitim durumuna bakilacak olursa; %16,3’i ilkokul
mezunu, %39,5’1 lise mezunu, %18,5’1 6n lisans mezunu, %23,2’si lisans mezunu ve

%2,4°11 yiiksek lisans/doktora (diger) mezunudur.
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3.3.Veri Toplama Araglar1 ve Teknikleri

Paternalist Liderlik Olcegi: Bu calismada, paternalist liderligi 6l¢mek igin,
Cheng, Chou, Wu, Huang ve Farh (2004) tarafindan gelistirilen ‘“Paternalistik
Liderlik Olcegi”nden yararlamlmis ve &lcek Tiirkce’ye uyarlanmustir. Olgek
paternalist liderligin yardimsever (1-11.madde), ahlaki (12-18.madde) ve otorite (19-
26.madde) olmak iizere {i¢ boyutunu Ol¢en toplam 26 ifadeden olusmaktadir.
Yardimsever boyutuna oOrnek ifade, “amirim bize ailesinden biriymisiz gibi

(13

davranir”; ahlaki boyutuna ornek ifade, “ amirim kisisel ¢ikarlar1 i¢in benden
faydalanmaz” ve otorite boyutuna 6rnek ifade, “amirim toplantilarda her zaman son

sOzii kendisi soyler”, seklindedir.

Orgiitsel Ozdeslesme Olcegi: Calismada isgorenlerin orgiitsel 6zdeslesme
diizeylerini belirleyebilmek ic¢in, Mael ve Ashforth’in (1992) gelistirdikleri alt1
maddelik “Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi”nden yararlanilmis ve o6lgek Tiirkce’ye
uyarlanmstir. Olgek tek boyuttan olusmaktadir ve drnek ifade, “baska biri calistigim

isletmeyi elestirdiginde iiziintii duyarim” seklindedir.

Algilanan Yénetici Destegi Olcegi: Caligmada algilanan yonetici destegini
Olgmek icin, Kottke ve Sharafinski (1988) tarafindan gelistirilen 14 maddelik
“Algilanan Yonetici Destegi  Olgegi”nden yararlanilmis ve o6lgek Tiirkge’ye
uyarlanmistir. Olgek tek boyuttan olusmaktadir ve 6rnek ifade, “amirim isletmenin

gelisimi i¢in yaptigim katkilara deger verir” seklindedir.
Verilerin Analizi

Olgeklerin giivenirligini 6lgmek igin “i¢ tutarlilik (Cronbach Alfa)” ve
faktoriyel gecerliligini test edebilmek icin “agiklayici faktdr analizi” yapilmistir.
Ayrica bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi Olcebilmek icin
“korelasyon analizi”, degiskenlerin birbirleri {izerindeki etkilerini belirleyebilmek

icin ise “hiyerarsik regresyon analizi” yapilmistir.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

4.1.Gecgerlik ve Giivenirlik Analizine Ait Bulgular

Paternalist liderlik, orgiitsel Ozdeslesme ve algilanan yonetici destegi
6lgeklerinin giivenirligi, i¢ tutarlilik (Cronbach Alfa) ve yap1 gegerliligi ise agiklayici
faktor analiziyle test edilmistir. Agiklayic1 faktor analizinde varimax dondstimii
kullanilmis olup; faktdr sayisinin belirlenmesinde, “6z degerin 1,00’den biiyilik
olmas1”, “maddelerin ilgili faktorle en az 0,30 diizeyinde yiik degerine sahip olmasi1”,
“bir faktoriin en az ii¢ maddeden olusmasi”, “binisiklik durumunda iki madde

arasindaki yiik degerinin 0,10’dan fazla olmas1” o6lciitlerine dikkat edilmistir

(Akgiindiiz ve Cakici, 2015: 33).

Paternalist Liderlik: Paternalist liderlik o6lgeginin giivenirlik katsayisi
0,85’dir. Paternalist liderligin boyutlarina ait giivenirlik katsayilari  (Cronbach
Alpha); yardimsever boyutu 0,90, otoriter boyutu 0,81 ve ahlaki boyutu 0,75tir.
Paternalist liderlik Ol¢eginin yapi gegerliligini sinayabilmek igin faktor analizi
yapilmistir.  Verilerin faktor analizi uygunlugu “Kaiser-Meyer-Olkin  (KMO)
katsayis1” ve “Barlett kiiresellik testi” ile incelenmis olup; KMO degeri 0,906 ve
Bartlett kiiresellik testi sonuglari1 da anlamhdir (x>=5,118; p<0,01). Bu iki test
sonucuna gore, paternalist liderlik 6l¢egine iligkin verilere faktor analizi yapilmasi
uygundur. ik yapilan analiz sonucuna gére, bes faktor tespit edilmistir. Dérdiincii ve
besinci faktorlerin altinda {i¢ taneden az madde toplanmasindan dolayi, O1, O8 ve
Y 6 kodlu maddeler; iki faktorde de yakin yiik degerine (<0.10) sahip A2 ve A4 kodlu
maddeler ve yardimsever faktoriiniin altinda yeralan Al kodlu madde o&lgekten
cikarilmigtir. Tekrardan yapilan analiz sonucuna gore, KMO degeri 0,902; Bartlett
Kiiresellik testi sonuglar1 da anlamhdir (x*=4,110; p<0,01).

Faktor analizi sonucuna gore Olgek ifadelerinin Olgegin aslindaki gibi
“yardimsever”, “otoriter” ve “ahlaki” olmak iizere ii¢ faktorde toplandig
goriilmiistiir. Tablo 1°de paternalist liderlik 6l¢egine ait faktdr analizi sonuglari

gosterilmistir.
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Tablo 1.Paternalist Liderlik Olcegine Ait Faktor Analizi Sonuclar

Olcek maddeleri Yardimsever Otoriter Ahlaki
Y1 0,759 -0,114 0,155
Y2 0,770 -0,109 0,141
Y3 0,757 -0,075 0,143
Y4 0,793 -0,043 0,111
Y5 0,710 -0,028 0,193
Y7 0,683 0,036 0,145
Y8 0,717 -0,040 0,278
Y9 0,686 0,060 -0,002
Y10 0,739 0,032 0,173
Y11 0,773 0,026 0,078
02 0,095 0,662 -0,082
03 0,001 0,706 0,094
04 -0,175 0,744 -0,074
05 -0,095 0,721 -0,113
06 0,145 0,688 0,044
o7 -0,156 0,712 0,067
09 0,024 0,671 -0,078
A3 0,332 -0,334 0,435
A5 0,310 -0,022 0,787
A6 0,250 0,038 0,830
Ozdeger 5,835 3,594 1,790
Aciklanan Varyans %29,176 %17,969 %38,951
Toplam Aciklanan Varyans %56,095
KMO Degeri 0,902

Barlett Kiiresellik Degeri X?=4,110; p<0,01

Orgiitsel Ozdeslesme: Orgiitsel 6zdeslesme lgeginin giivenilirlik katsayis
(Cronbach Alpha) 0,84°tiir. Orgiitsel 6zdeslesme &lgeginin yap1 gegerliligini
sinayabilmek i¢in faktdr analizi yapilmistir. Verilerin faktér analizi uygunlugu
“Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1” ve “Barlett kiiresellik testi” ile incelenmis
olup; KMO degeri 0,855 ve Bartlett kiiresellik testi sonuglar1 da anlamlidir ( X* =
987,331; p<0,01). Tablo 2’de orgiitsel Ozdeslesme Olgegine ait faktor analizi

sonuglar1 gosterilmistir.
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Tablo 2.0rgiitsel Ozdeslesme Olcegine Ait Faktor Analizi Sonuglar

Olgek maddeleri Orgiitsel Ozdeslesme
001 0,723
002 0,742
003 0,758
004 0,733
005 0,751
006 0,798
Ozdeger 3,386
Aciklanan Varyans Yiizdesi 956,429
Toplam Aciklanan Varyans Yiizdesi 956,429
KMO Degeri 0,855
Barlett Kiiresellik Degeri X?=987,331; p <0,01

Algllanan Yonetici Destegi: Algilanan yonetici destegi Olgeginin
giivenilirlik katsayist ~ (Cronbach Alpha) 0,95°tir. Algilanan yonetici destegi
Olgeginin yap1 gecerliligini sinayabilmek igin faktor analizi yapilmistir. Verilerin
faktor analizi uygunlugu “Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1” ve “Barlett
kiiresellik testi” ile incelenmis olup; KMO degeri 0,968 ve Bartlett kiiresellik testi
sonuglart da anlamlidir (X2:5,377; p<0,01). Tablo 3’te algilanan yonetici destegi

Olgegine ait faktor analizi sonugart gosterilmistir.
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Tablo 3.Algilanan Yénetici Destegi Olcegine Ait Faktor Analizi Sonuclar

Olgek maddeleri Algilanan Yonetici Destegi
AYD1 0.776
AYD2 0,863
AYD3 0,879
AYD4 0,837
AYD5 0,798
AYDG6 0,800
AYD7 0,867
AYD8 0,825
AYD9 0,798
AYD10 0,816
AYD11 0,781
AYD12 0,832
AYD13 0,817
AYD14 0,703
Ozdeger 9,297
Aciklanan Varyans Yiizdesi 966,405
Toplam Aciklanan Varyans Yiizdesi %66,405
KMO Degeri 0,968
Barlett Kiiresellik Degeri X?=5,377; p<0,01

Ortak Yontem Varyans Analizi:

Ortak yontem varyansi, varyansin 6lgeklerin 6l¢meye ¢alistigr yapilardan cok,
6l¢me metoduna dayanmasi durumunu ifade eder. Biitiin degiskenlerin bir anketle ve
benzer bir metodoloji ile dl¢iildligli (ankette spesifik maddelerin bulunmasi, 6l¢ek
tiplerinin ve yanit bicimlerinin benzerlik gostermesi gibi), kendi kendine
degerlendirme teknigiyle, farkli degiskenlere ait degerlendirmelerin ayni
degerlendirici tarafindan ve ayni zaman dilimi igerisinde yapildigi caligsmalarda,
ortak ydntem varyansi ortaya cikabilmektedir. Ozellikle hem bagimli hem de
bagimsiz degiskenlerin algiya dayali olgeklerle ayni bireylerden elde edildigi
durumlarda daha ¢ok ortaya c¢ikmaktadir. Bu da degiskenler arasinda gdzlenen
iliskileri, gergekte var olan durumdan daha g¢ok artiran veya azaltan (hale etkisi,

sosyal istenirlik veya maddelerin tiimiine evet veya hayir deme gibi egilimlerden
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dolayr hem Tip | hem de Tip Il bi¢ciminde sistematik 6lgme hatalarina sebep
olabilmektedir. Caligmada, kendi kendini degerlendirme tekniginin kullanilmasi ve
paternalist liderlik, orgiitsel 6zdeslesme ve algilanan yonetici destegi degiskenlerinin
ayni Olgek kullanilarak, ayni zaman diliminde ve aymi bireyler tarafindan
degerlendirilmesinden dolayi, ortak ydntem varyanst egilimi olasiligi vardir.
Harman’in tek faktor testi, bu egilimin belirlenmesinde kullanilan en yaygin
yontemlerdendir. Bu dogrultuda, paternalist liderlik, oOrgiitsel Ozdeslesme ve
algilanan yonetici destegini 6lgmek i¢in kullanilan tiim ifadelerin dongiisiiz faktor
analiziyle test edilmesi gerekir. Burada ortak yontem varyansindan bahsedebilmek
icin “ilk faktoriin varyansin biiyiik bir boliimiinii tek basina agiklamasi” veya “analiz
sonucunda tek faktoriin ¢ikmasi” gerekmektedir (Bolat, 2011: 260-261).

Bu kapsamda, c¢alismamizda yer alan {i¢ degiskenlerle ilgili toplam da 40
madde dongiisiiz faktor analizine tabi tutulmus ve analiz sonucuna gore, 6z degeri
I’den yiiksek toplam 6 faktor tespit edilmis ve toplam varyansin, %37,520’sini
birinci faktoriin, %9,008’ini ikinci faktoriin, %6,668’ini {glincli faktoriin,
%4,279’unu dordiincti faktoriin, %3,089’unu besinci faktoriin ve %2,608’ini ise
altinc1 faktoriin acikladigi goriilmektedir. Bu sonuglardan hareketle arastirmada,

ortak yontem varyansi sorununun olmadigi sdylenilebilir.
4.2. Tammlayic: Istatistikler ve Korelasyon Analizi Sonuclari

Tablo 4’te goriildiigii gibi, orgiitsel 6zdeslesme ile paternalist liderlik
(r=0,361, p<0,01) ve alt boyutlarindan yardimsever boyutu (r=0,410, p<0,01) ve
ahlaki boyutu (r=0,329, p<0,01) arasinda anlamli ve pozitif bir iligki goriiliirken;
otorite boyutu ile arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir. Algilanan yonetici
destegi ile paternalist liderlik (r=0,642, p<0,01) ve alt boyutlarindan yardimsever
boyutu (r=0,790, p<0,01) ve ahlaki boyutu (r=0,435, p<0,01) arasinda anlamli ve
pozitif iligki tespit edilirken; otoriter boyutu ile arasinda anlamli bir iligki
bulunamamaistir. Ayrica algilanan yonetici destegi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda

(r=0,410, p<0,01) anlaml1 ve pozitif iligki saptanmistir.
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Tablo 4.Degiskenlere Ait Tammlayic1 Istatistikler ve Korelasyon Analizi

Sonuc¢lan

Degiskenler Ort. SS. 1 2 3 4 5
1.PL 3,537 0,494

2. Yardimsever 3,822 0,727 0,812**

3. Otoriter 2,875 0,818 0,493** -0,073

4. Ahlaki 4,132 0,727 0,529** 0,537** -0,150**

5.00 4,210 0,637 0,361** 0,410** -0,024 0,329**

6.AYD 3,952 0,682 0,642** 0,790** -0,061 0,435** 0,410**

Not: ** p < 0,01, n=453.
PL: Paternalist Liderlik, OO: Orgiitsel Ozdeslesme, AYD: Algilanan Y®6netici Destegi.

4.3.Regresyon Analizi Sonuglari

Paternalist liderlik ile orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iliskide algilanan
yonetici desteginin aracilik etkisini tespit edebilmek i¢in, Baron ve Kenny (1986:
1177)’nin Onerdigi ii¢ asamali regresyon analizi uygulanmistir. Bu kapsamda,
oncelikle bagimsiz degisken (paternalist liderlik) ile aracilik etkisinin tespit edilecegi
degisken (algilanan yonetici destegi) arasinda bir regresyon analizinin yapilip,
aralarinda anlamli bir iliski olup olmadig: belirlenmelidir. ikinci asamada bagimsiz
degisken (paternalist liderlik) ile bagimli degisken (6rgiitsel 6zdeslesme) arasindaki
neden sonug iligkisi arastirilmali ve son asamada ise, araci degisken (algilanan
yonetici destegi) ile bagimli degisken (orgiitsel 6zdeslesme) arasinda bagimsiz
degiskenin (paternalist liderlik) kontrol edildigi bir regresyon analizi yapilmasi
gerekmektedir. Yapilan analizlerin sonucunda, aracilik etkisinin varligindan
bahsedebilmek i¢in, ikinci agamada bagimsiz degiskenin (paternalist liderlik) bagimli
degisken (Orgiitsel Ozdeslesme) iizerindeki etkisinin tamamen ortadan kalkip
kalkmadigina bakilmasi gerekmektedir. Bu noktada, etkide bir diisiis goriiliiyorsa ve
iligkinin anlamliligit devam ediyorsa, “kismi aracilik etkisi” vardir. Ancak etki
tamamen ortadan kalkiyorsa “tam aracilik etkisi” s6z konusudur. Bu asamada araci
degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskinin anlamliligini = siirdiirmesi

gerekmektedir (Baron ve Kenny, 1986:1177den akt. Bolat, 2011:262).
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4.3.1. Paternalist Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki iliskide
Algilanan Yonetici Desteginin Aracilik Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik

Regresyon Analizi Sonuclari

Tablo 5°te verilen hiyerarsik regresyon analizinde, paternalist liderligin
bagimsiz degisken, algilanan yonetici desteginin bagimli degisken oldugu Model 1’e
gore, paternalist liderligin algilanan yonetici destegi {izerinde anlamli ve pozitif bir
etkisinin oldugu tespit edilmistir (f=0,642, p<0,01). Paternalist liderligin bagimsiz
degisken, orgilitsel Ozdeslesmenin bagimli degisken oldugu Model 2’ye gore,
paternalist liderligin orgiitsel 6zdeslesme iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin
oldugu saptanmistir ($=0,361, p<0,01). Algilanan yonetici destegi ve paternalist
liderligin bagimsiz degisken oldugu ve paternalist liderligin kontrol edildigi, orgiitsel
0zdeslesmenin ise bagimli degisken oldugu Model 3’e bakildiginda, algilanan
yOnetici destegi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu
(B=0,303, p<0,01) ve paternalist liderligin orgiitsel 6zdeslesme tizerindeki etkisinin
diismesine ragmen devam ettigi ($=0,166, p<0,01) goriilmektedir. Dolayisiyla
algilanan yonetici desteginin paternalist liderlik ve orgiitsel 6zdeslesme iliskisinde
kismi aracilik etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglardan hareketle, Hipotez 1,
2, 3 ve 4 kabul edilmistir.
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Tablo 5.Paternalist Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki Iliskide
Algilanan Yonetici Desteginin Aracilik Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik

Regresyon Analizi Sonuclari

Algilanan Yonetici Orgiitsel Ozdeslesme
Degiskenler Destegi
B p

Model 1
1.Paternalist Liderlik 0,642**
F 316,491
R? 0,412
Diizeltilmis R? 0,411
Model 2
1.Paternalist Liderlik 0,361**
F 67,388
R® 0,130
Diizeltilmis R 0,128
Model 3
1.Paternalist Liderlik 0,166**
2.Algilanan Yonetici Destegi 0,303**
F 50,773
R® 0,184
Diizeltilmis R 0,180
Not: **p < .01

4.3.2. Paternalist-Yardimsever Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki
iliskide Algilanan Yonetici Desteginin Araciik Etkisini Belirlemeye Yonelik

Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclari

Tablo 6’da verilen hiyerarsik regresyon analizinde, paternalist-yardimsever
liderligin bagimsiz degisken, algilanan yonetici desteginin bagimli degisken oldugu
Model 1’e gore, paternalist-yardimsever liderligin algilanan yonetici destegi iizerinde
anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugu tespit edilmistir (f=0,790, p<0,01). Paternalist-
yardimsever liderligin bagimsiz degisken ve orglitsel Ozdeslesmenin bagiml
degisken oldugu Model 2’ye gore, paternalist-yardimsever liderligin Orgiitsel

0zdeslesme iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugu saptanmistir ($=0,410,
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p<0,01). Algilanan yonetici destegi ve paternalist-yardimsever liderligin bagimsiz
degisken oldugu ve paternalist-yardimsever liderligin kontrol edildigi, orgiitsel
O0zdeslesmenin ise bagimli degisken oldugu Model 3’e¢ bakildiginda, algilanan
yonetici destegi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu
(=0,228, p<0,01) ve paternalist-yardimsever liderligin, Orgiitsel Ozdeslesme
izerindeki etkisinin diigmesine ragmen devam ettigi ($=0,230, p<0,01)
goriilmektedir. Dolayisiyla algilanan yonetici desteginin pateralist-yardimsever
liderlik ve orgiitsel 6zdeslesme iliskisinde kismi aracilik etkisinin oldugu tespit

edilmistir. Bu sonuglardan hareketle, Hipotez 1a, 2a ve 4a kabul edilmistir.

Tablo 6.Paternalist- Yardimsever Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki
iliskide Algillanan Yonetici Desteginin Araciik Etkisini Belirlemeye Yonelik

Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclar:

Algilanan Yonetici Orgiitsel Ozdeslesme
Degiskenler Destegi
B B

Model 1
1.Yardimsever 0,790**
F 748,646
R? 0,624
Diizeltilmis R 0,623
Model 2
1.Yardimsever 0,410**
F 91,276
R? 0,168
Diizeltilmis R 0,166
Model 3
1.Yardimsever 0,230**
2.Algilanan Yonetici Destegi 0,228**
F 52,053
R? 0,188
Diizeltilmis R 0,184
Not: ** p < .01

85



4.2.3. Paternalist-Ahlaki Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki Iliskide
Algilanan Yonetici Desteginin Aracilik Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik

Regresyon Analizi Sonuglar:

Tablo 7’de verilen hiyerarsik regresyon analizinde, paternalist-ahlaki
liderligin bagimsiz degisken, algilanan yonetici desteginin bagimli degisken oldugu
Model 1’e gore, paternalist-ahlaki liderligin algilanan yonetici destegi iizerinde
anlaml1 ve pozitif bir etkisinin oldugu tespit edilmistir (3=0,435, p<0,01). Paternalist-
ahlaki liderligin bagimsiz degisken ve Orgiitsel 6zdeslesmenin bagimli degisken
oldugu Model 2’ye gore, paternalist-ahlaki liderligin orgiitsel 6zdeslesme iizerinde
anlamlt ve pozitif bir etkisinin oldugu saptanmistir ($=0,329, p<0,01). Algilanan
yonetici destegi ve paternalist-ahlaki liderligin bagimsiz degisken oldugu ve
paternalist-ahlaki liderligin kontrol edildigi, oOrgiitsel 6zdeslesmenin ise bagimli
degisken oldugu Model 3’e bakildiginda, algilanan yonetici destegi ile orgiitsel
Ozdeslesme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu ($=0,329, p<0,01) ve
paternalist-ahlaki liderligin, oOrgiitsel 6zdeslesme tizerindeki etkisinin diigmesine
ragmen devam ettigi (p=0,186, p<0,01) goriilmektedir. Dolayisiyla algilanan yonetici
desteginin pateralist-ahlaki liderlik ve orgiitsel 6zdeslesme iliskisinde kismi aracilik
etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglardan hareketle, Hipotez 1b, 2b ve 4b

kabul edilmistir.
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Tablo 7.Paternalist-Ahlaki Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki iliskide
Algilanan Yonetici Desteginin Aracilik Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik

Regresyon Analizi Sonuclari

Algilanan Yonetici Orgiitsel Ozdeslesme
Degiskenler Destegi
B B

Model 1
1.Ahlaki 0,435**
F 104,982
R? 0,189
Diizeltilmis R? 0,187
Model 2
1. Ahlaki 0,329**
F 54,781
R? 0,108
Diizeltilmis R? 0,106
Model 3
1. Ahlaki 0,186**
2.Algilanan Yonetici Destegi 0,329**
F 54,883
R? 0,196
Diizeltilmis R 0,193
Not: ** p <.01
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4.2.4. Paternalist-Otoriter Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki iliskide
Algilanan Yonetici Desteginin Aracilik Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik

Regresyon Analizi Sonuclari

Tablo 8’de verilen hiyerarsik regresyon analizinde, paternalist-otoriter
liderligin bagimsiz degisken, algilanan yonetici desteginin bagimli degisken oldugu
Model 1’e gore, paternalist-otoriter liderlik ile algilanan yonetici destegi arasinda
anlamli bir iliski saptanamamuistir. Paternalist-otoriter liderligin bagimsiz degisken ve
orgiitsel 6zdeslesmenin bagimli degisken oldugu Model 2’de ise, paternalist-otoriter
liderlik ile orglitsel 6zdeslesme arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Bu

sonuglardan hareketle, Hipotez 1c, 2¢ ve 4c reddedilmistir.

Tablo 8.Paternalist-Otoriter Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki
fliskide Algillanan Yonetici Desteginin Araciik Etkisini Belirlemeye Yonelik

Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclar:

Algilanan Yonetici Orgiitsel Ozdeslesme
Degiskenler Destegi
B B

Model 1
1.Otoriter -0,061
F 1,661
R? 0,004
Diizeltilmis R 0,001
Model 2
1. Otoriter -0,024
F 0,263
R® 0,001
Diizeltilmis R -0,002
Not: ** p < .01
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Asagidaki tabloda hipotez sonuglari verilmistir:

Tablo 9.Hipotez Sonuglari

Hipotezler Kabul ve Red Durumu
Hipotez 1 Kabul
Hipotez 1a Kabul
Hipotez 1b Kabul
Hipotez 1c Red
Hipotez 2 Kabul
Hipotez 2a Kabul
Hipotez 2b Kabul
Hipotez 2c Red
Hipotez 3 Kabul
Hipotez 4 Kabul
Hipotez 4a Kabul
Hipotez 4b Kabul
Hipotez 4c Red
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5. SONUC VE ONERILER

5.1.Sonug¢

Alanyazinda, paternalist liderlik, orgiitsel 6zdeslesme ve algilanan yonetici
destegi cesitli degiskenlerle ya da birbirleriyle arastirma konusu yapilmis olmasina
ragmen, bu degiskenler arasindaki iliskiyi konu alan ¢alismalarin sayisi yetersizdir.
Alanyazinda bu ii¢ degiskeni birarada inceleyen bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Bu
nedenle, yapilan arastirmanin sonuglarinin alanyazina 6nemli bir katki saglayacagi
diistintilmektedir. Calismanin amaci, paternalist liderlik tarzi ve orgiitsel 6zdeslesme
arasindaki iliskide algilanan yonetici desteginin aracilik etkisinin tespit edilmesidir.
Yapilan analizlerin sonucuna gore; paternalist liderlik ile orgiisel 6zdelesme arasinda
anlamli bir iliski oldugu; bu iligkide algilanan yonetici desteginin kismi aracilik

etkisine sahip oldugu tespit edilmistir.

Detayli bir sekilde anlatmak gerekirse; paternalist liderlik ile orgiitsel
0zdeslesme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmstur. Buna gore, isgérenlerin
paternalist lider davraniglarini olumlu yonde degerlendirmesi, onlarin orgiitle olan
Ozdeslesme diizeylerini artirmaktadir. Cheng vd. (2004), Erkus (2010), Yaman
(2011) ve Goncii (2014)’niin yaptiklar1 ¢alismalar bu sonucu destekler niteliktedir.
Ayrica orgiitsel 6zdeslesme ile paternalist liderligin yardimsever ve ahlaki boyutu
arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunurken; otoriter boyutu ile ise anlamli bir
iligki tespit edilememistir. Buna gore; liderin yardimsever, diiriist ve ahlakh
davraniglar sergilemesi, isgorenlerin orgiitle 6zdeslesme diizeylerini artirmaktadir.
Algilanan yonetici destegi ile paternalist liderlik ve alt boyutlarindan yardimsever ve
ahlaki boyutu arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunurken; otorite boyutu ile
anlamli bir iligki tespit edilememistir. Algilanan yonetici deste8i ile Orgiitsel
0zdeslesme arasinda ise anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur. Buna gore;
isgorenlerin, yonetici destek algisi arttikca, orgilitsel 6zdeslesme diizeylerinin de artig
gosterecegi saptanmistir. Bu bulgular, Shamir vd.(1998), Shamir vd.(2008) ve

Kumar ve Singh(2012)’in yaptiklari aragtirmalarla benzerlik gostermektedir.
5.2.0neriler

Paternalist liderlik, orgiitteki ast st iligkisinin ailedeki baba/anne evlat

iliskisine benzetilen bir liderlik tarzidir. Bu liderlik modeli, daha ¢ok glic mesafesinin
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ve belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu, topluluk¢u kiiltiirlerde goriilmekte olup;
Cin, Japonya, Hindistan ve Tiirkiye gibi iilkelerin en belirgin 6zelligidir. isgdrenlerin
kiltiirel degerleri ile liderlik tarzi arasindaki uyumun, destek algilarini ve 6zdeslesme
diizeylerini etkiledigi sOylenebilir. Bu ¢alismada da goriildiigli gibi, gli¢ mesafesinin
yiikksek oldugu orgiitlerde paternalist liderlik calisanlar tarafindan benimsenen bir
liderlik modelidir. Bu nedenle paternalist 6zelliklerin baskin oldugu orgiitlerde,
liderler isgorenlerine bir aile tiyesi gibi yaklagsmalidirlar. Paternalist liderlik tarzi aym
tilkede olmalarina ragmen her orgiitte ayni etkiyi yaratmayabilir. Dolayisiyla, bu
liderlik modelinin uygulanmasinda yoneticiler Orgiitiin bulundugu ¢evreyi ve
isgorenlerin kisisel ozelliklerini dikkate almalidirlar. Ayrica bu tarz liderlerin,
kendisine daha sadik olan astlarina ayricalikli davranacagi diisiiniilmektedir. Ancak
paternalist liderligin ahlaki boyutunun calisanlarin olumsuz diisiincelerini azalttigi
bilinmektedir. Bu nedenle, bu konuyu ele alan ¢aligmalar yapilarak paternalist

liderligin olumsuz yonde algilanmasinin dniine gegilebilir.

Her ¢alismanin oldugu gibi bu ¢alismanin da bazi sinirliliklart bulunmaktadir.
[k smirlilik, elde edilen sonuglar galismanim, sadece Ankara, Balikesir ve Usak’ta
bulunan fabrikalarda yapilmasindan dolayi, ¢alismanin yapildigi liretim sektoriine
yonelik bir genelleme yapilmasinin s6z konusu olamayacagidir. Gelecekte,
Tiirkiye’de bulunan farkli sektér ve bolgelerde yapilacak ¢alismalarla bu sorunun
¢Oziilmesine katkida bulunulabilir. Ayrica ¢alismada elde edilen sonuglar kullanilan
Olceklerle sinirhidir. Gelecek ¢alismalarda farkli 6lgekler kullanilarak farkli sonuglara

ulasilabilir.

Sonu¢ olarak bu calisma, paternalist liderlik ile oOrgiitsel 6zdeslesme
arasindaki iligskide algilanan yonetici desteginin kismi aracilik etkisini gostererek,

alanyazina 6nemli bir katk1 saglamistir.
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EKLER

SAYIN KATILIMCI,

Bu anketin amaci, paternalist liderlik tarzi ve orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iliski ve bu iliskide
algilanan yonetici desteginin aracilik etkisinin tespit edilmesidir. Vereceginiz yanitlardan elde edilen bilgiler
kesinlikle sakli kalacaktir. Bu bilgilerle sadece tezin amacina yonelik genel bir degerlendirme olacagindan
isminizi yazmaniza gerek yoktur. Yapilan calismalarin bilimselligi ve saglikh sonuglar elde edilmesi acisindan

sorularin samimiyetle cevaplanmasi ve hicbir sorunun bos birakilmamasi 6nem tagimaktadir. Gosterdiginiz ilgi ve
katkilarmiz igin tesekkiir eder, saygilar sunarim.
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6.Kag yildir bu isletmede ¢alistyorsunuz?: ( )1 Yildan Az ( )1-5Yil ( )6-10 Yil ( )11-15Yil ( )15 Yildan Fazla

B. PATERNALIST LIDERLIK OLCEGI § E_ o s £
$2/5 |5 |5 |£5
Asagidaki ifadelerde size en uygun secenegin karsisina (X) isareti koyarak | = | £ £ =z sz
katilma diizeyinizi belirtiniz. 2L 5 5 £ 25
X 4| M M M X M

1. Amirim bize ailesinden biriymisiz gibi davranir.

2. Amirim benimle ilgilenmek i¢in tiim enerjisini harcar.

3. Amirim benden talimatlarina tamamen uymami ister.

4. Amirim 6nemli olsun olmasin isletmedeki tiim kararlar1 kendisi verir.

5. Amirim kirilip giicendiginde etrafa karsi yanlis davranista bulunarak karsilik
Vermez.

6. Amirim is iliskilerimizin disinda, 6zel hayatim konusunda da duyarl
davranir.

7. Amirim genellikle rahatligim i¢in 6zen gosterir.

8. Amirim toplantilarda her zaman son sozii kendisi sdyler.

9. Amirim ¢aliganlarin 6niinde her zaman emredici sekilde davranir.

10. Amirim insanlar1 yeteneklerine gore ise alir ve bagkalarmin yeteneklerini ve
meziyetlerini kiskanmaz.

11. Amirimin zor durumda kaldigimda bana yardim edecegine inanirim.

12. Amirim uzun zamandir beraber ¢aligti1 astlarina ¢ok yakinlik gosterir.

13. Amirimle ¢alisirken kendimi baski altinda hissederim.

14. Amirim astlarina siki bir disiplin uygular.

15. Amirim yetkilerini kendisine ayricalik saglamak amaciyla kullanir.

16. Amirim benim basarilarimi ve ise katkilarimi kendisininmis gibi gostermez.

17. Amirim kisisel isteklerim dogrultusunda ihtiyaglarim karsilar.

18. Amirim giigliiklerle karsilagtiZimda bana cesaret verir.

19. Amirim gorevlerimizi yerine getiremedigimizde bizi azarlar

20. Amirim, bizim ekibimizin isletmedeki tiim ekipler iginde en yiiksek
performansa sahip olmasi gerektigini vurgular.

21. Amirim kisisel ¢ikarlari i¢in benden faydalanmaz.

22. Amirim yasadis1 kigisel ¢ikarlar elde etmek igin kisisel veya bir takim gizli
sakli iliskileri kullanmaz.

23. Amirim aile bireylerim ile de yakindan ilgilenir.

24. Amirim diisiik performans gosterdigimde, bunun nedenlerini anlamaya
calisir.

25. Isleri halletmek igin amirimin kurallarina uymak zorundayiz; aksi takdirde
bizi ciddi bir seklide cezalandirir.

26. Amirim giinliik yasamimda idare etmekte zorlandigim konularda yardimc1
olur.
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C. ORGUTSEL OZDESLESME OLCEGI

Asagidaki ifadelerde size en uygun secenegin karsisina (X) isareti koyarak
katilma diizeyinizi belirtiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1. Bagka biri ¢alistigim isletmeyi elestirdiginde {iziintii duyarim.

2. Bagkalarinin ¢alistigim isletme hakkinda ne diisiindiigii benim i¢in 6nemlidir.

3. Calistigim isletmeden bahsederken, “onlar” degil, “biz” diye konusurum.

4. Calistigim isletmenin basarisi benim bagarimdir.

5. Bagka biri calistigim isletmeyi vdiigiinde, bunu kendime yapilmis bir 6vgii
gibi hissederim.

6. Medyada galistigim isletme ile ilgili kotii bir haber ¢iksa iiziintii duyarim.

D. ALGILANAN YONETICi DESTEGI OLCEGI

Asagidaki ifadelerde size en uygun secenegin karsisina (X) isareti koyarak
katilma diizeyinizi belirtiniz.

Kesinlikle

Katilmivorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katihlyorum

. Amirim igletmenin gelisimi i¢in yaptigim katkilara deger verir.

. Amirim fazladan ¢abalarima deger verir.

. Amirim hedef ve degerlerimi dnemsedigini gosterir.

. Amirim herhangi bir sikayetimin olup olmadigini bilmek ister.

Amirim beni etkileyen kararlar alirken ¢ikarlarimi dikkate alir.

Amirim bir sorunum oldugunda bana yardim eder.

. Amirim iyiligimi ger¢ekten dnemser.

o |w|swo]|—

. Amirim eger elimden gelen en iyi isi yaparsam, bunu kesinlikle dikkate alir.

9. Amirim 6zel bir destege ihtiyacim oldugunda bana yardim etmeye isteklidir.

10. Amirim igyerindeki genel memnuniyetime dnem verir.

11. Amirim bana ¢ok ilgi gosterir.

12. Amirim benim goriiglerime dnem verir.

13. Amirim basarilarimdan dolay1 benimle gurur duyar.

14. Amirim miimkiin oldugu kadar isimi ilgi ¢ekici hale getirmeye caligir.
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