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ONSOz

Sanayi Otesi bilgi toplumlarindan bahsedilen ve bilgi ekonomisinin gegerli
oldugu dinyamizda toplumsal ve teknolojik gelismeler igletmeleri eskisinden ¢ok
daha farkl yaklagimlara yonlendirmektedir. Y6netim literatiriinde igletmelerin bu
Onemli donigum ortaminda izleyecekleri yolun ne olmasi gerektigine iliskin gok
cesitli yaklagimlar geligtiriimektedir. Bu yaklasimlardan biriside, son zamanlarda
isletme literatiirinde sikga kullanilan orglitsel baglihk kavramidir. Orgiitsel
baghlikla ilgili bir yigin arastirma yapilmisgtir. Bu baglamda bu calismada da
yoOneticilerin statuleri ile o6rgutsel baglihk arasindaki iligki incelenmeye

calisiimistir.

Tez calismamin her agamasinda katkilarini esirgemeyen, tavsiyeleri ile tez
yazim sureci boyunca karsilastigim sorunlarin ¢ézimunde bana yol gosteren
danigman hocam Sayin Prof. Dr. Nurullah GENC’e tesekkirlerimi sunarim.
Ayrica yiksek lisans egitimim boyunca bana her zaman yardimci olan degerli
hocalarima, sinif arkadaglarima, tez calisgmamda anketlerin doldurulmasinda
bana yardimci olan y6neticilere ve tezimde emegi gec¢en tum arkadaslarima
tesekkur etmeyi bir borg¢ bilirim. Hayatimin butiin donemlerinde benim yanimda

olan ve bana her zaman destek veren aileme sonsuz tesekkirlerimi sunarim.

Kocaeli, Eylul 2008 Tarik ARSLAN
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OZET
Anahtar Kelimeler: Orgutsel bagllik, yonetici statileri, duygusal baglilik,

yobnetici.

Gunumuzian rekabetci ortaminda, kar amaci guden veya gutmeyen her tarla
orgut icin drgutsel bagllik ¢ok dnemli bir faktordir. Zira drgutsel baghlik 6rgut
tyelerinin igle ilgili davraniglarini anlamada oldukga dnemli teghis ve tespitler
sunmaktadir. Bugiine kadar yapilan arastirmalar orgutsel baghhigin; o6rgutin
deger, misyon ve vizyonunu kabullenme, orgitle 6zdeslesme, kalite geligtirme
cabalarini  yerlestirme, motivasyon saglama, takim ruhunu geligtirme,
guglendirme, gonullt olarak orgutte kalma gibi ¢galigsanlarin tutum ve davraniglari
ile dogrudan iligkili oldugunu géstermektedir. Bu tutum ve davraniglarinda sonug
olarak ig tatmini, isgucu devir hizi, igsten ayrilma niyetini azaltmakta oldugu ve

kisisel ve drgutsel performans tizerinde olumlu etkiler yaptigi bilinmektedir.

Etkin ve verimli bir sekilde igletme amaclarini gerceklestirme dogrultusunda,
insan kaynaklarinin 6nemini kavrayan igletmeler, artan rekabet kosullariyla basa
cikabilmek icin mevcut caligsanlarini Orgite baglamak istemektedirler.
Calisanlarin igletmeye katilimini ve drgutin genel olarak etkinliginin artirilmasini
saglayan orgutsel baglilik, son yillarda olduk¢a 6nem kazanan bir konu haline

gelmistir.

Bu ¢caligmanin amaci; yoneticilerin stattleri ile 6rgutsel baglihdin ¢ boyutu
olan duygusal baglihik, devamlilik baghligi ve normatif baghlik arasinda bir iligki
olup olmadigini tespit etmektir. Bu amac¢ dogrultusunda Kocaeli'nin Gebze
ilcesinde faaliyet gbsteren, gida ve sekerleme Ureticileri igletmelerinde calisan
farkh yonetim kademelerindeki yoneticilere, literattirde yer alan Meyer ve Allen

tarafindan gelistirilen t¢ boyutlu 6rgutsel baglilik 6lgedi uygulanmigtir.

Arastirma kapsaminda 6rneklem olarak secilen toplam 84 yoneticiye orgutsel
baglihk anketi doldurtulmustur. Elde edilen bilgiler calismamizla ilgili olan

istatistiki analiz yontemleri kullanilarak analiz edilmistir. Yapilan analizler
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sonucunda zayifta olsa yoneticilerin statulerinin arttikga orgutsel baghliklarinin
da arttig1 sonucuna ulasiimigtir. Ayrica drgutsel bagliigin G¢ boyutuyla yonetici
statuleri arasindaki iligkiyi tespit etmek amaciyla yapilan ayr ayri analizler
sonucunda, sadece duygusal bagliigin yonetici statileri ile istatistiki olarak
iligkisi oldugu tespit edilmistir. Buna gore yoneticilerin statilerinin artmasi
duygusal bagliliklarinin da artmasina yol actigi gorulmusttr. Bununla birlikte
devamlilik baghhigr ve normatif baglihginda yoneticilerin stattleri ile azda olsa
iligkisi oldugu tespit edilmis, ancak bu iligkilerin istatistiksel olarak bir anlam ifade

etmedigi sonuglarina variimigtir.



ABSTRACT

Keywords: Organizational commitment, affective commitment, management

levels, manager.

In the competitional environment of our day, organizational commitment is a
very important element for both profit and non profit organizations. Because
organizaitonal commitment presents quite important diagnosises and shootings
to understand behaviours of the employees about their jobs. Researches in the
literatlire shows that organizational commitment is directly related to employees’
attitudes and behaviours such as appropriation of organization’s value, mission
and vision, identification with the organization, providing motivation, improving
team spirit, staying with the organization voluntarily and installing of quality
devolopment efforts. It is known that as a reasult these attitudes and behaviours
results in decrease at job satisfaction and intention to leave and has positive

effects on personal and organizational performance.

Companies that grasp the importance of human resources are willing to bind
their employees to the organization, in order to cope with the increasing
competition conditions and in the meantime achieving the organizational
purposes in an efficient and effective way. Organizational loyalty, that provides
the employee participation and increase the overall efficiency of the

organization, has recently started to become an important topic.

The purpose of this study is to determine the correlation between the
affective, continuance and normative loyalty that are the three dimensions of
organizational loyalty and demographic characteristics of employees. Towards
this purpose, three dimensional organizational loyalty scale developed by Meyer
and Allen was implemented to the managers at different management levels of

food and candy production organizations in the city of Gebze of Kocaeli.
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In this study, organizational commitment survey is conducted on 84
managers. The data obtained from the study is analized with required statistical
methods. The results shows that as the level of the manager increases, the
degree of organizational commitment also quitely increases. Furthermore, the
analysis of relation between three dimensions of organizational commitment and
levels of managers shows that the only correlation is between the affective
commitment and levels of managers. The differences between the continuance
commitment and levels of managers and between the loyalty commitment and

levels of managers are not meaningful statistically.
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GiRiS

Dinyanin giderek kucguldugl, ekonomik ve ticari anlamda tlkesel sinirlarin
ortadan kalktigi ve rekabetin gsiddetlendigi bir ortamda drgutlerin ayakta
kalabilmeleri ve daha da guclenerek gelecege dogru saglam adimlarla
yuruyebilmelerinde basarili bir yonetim anlayigi ve yonetim kadrosunun 6nemi
oldukca artmistir. 2001 Subatrnda llkemizde yasanilan ekonomik kriz buyuklu
kiucukli pek cok igletmenin is¢i cikarmalarina, kuaculmelerine ve hatta
kapanmalarina sebep olmustur. Bdyle bir ortamda calisanlarin tutum ve
davraniglari Uzerinde etkili olan yoneticilerin davraniglari ve onlarin 6rguitlerine

kargi olan baghliklar gittikce 6nem kazanmistir.

Gunumuze baktigimizda ayni sektorde bulunan firmalarin bayuk bir kismi
benzer makine ve techizata sahip olabilmektedir. Ancak iyi bir yonetim anlayisi
ve yonetici kadrosuna sahip olan isletmeler rakiplerine gore rekabette daha
avantajli duruma gelmektedir. Igletmelerde bulunan yoéneticiler, firmalarina ne
kadar kendilerini yakin hisseder, firmalarinin hedefleriyle kendi hedeflerini
birlestirir, isini severek, benimseyerek ve 06zimseyerek yapar yani orgutsel
baghg yiksek olursa igletmesine de o denli yarar saglamaktadir. Bu ylzden
gunumuz igletmelerinde yOneticilerin 6rgutsel baghligini arttirici faaliyetlere

blylk 6nem gosteriimeye baglanmistir.

Son yillarda ¢ahsanlarin ig ve orgutlerindeki davraniglar ¢cok dnemli bir konu
haline gelmistir. Arastirmacilar 6zellikle dnemli ¢iktilarla iligkili olan davraniglari
aciklamaya calismiglardir. Bu davraniglarin en énemlilerinden birisi olarak da

orgutsel baghlik goralmektedir.

Orgitsel baghlikla ilgili cok sayida arastirma olmasina ragmen, onun dogast,
oncelikleri, sonuclari ve iligkileri konusu hala belirsiz ve karigiktir. Buna ragmen
bu konuya olan ilgi azalmamisg aksine artmigtir. Bu popularitede 6rgutsel
baglihgin calisanlarin ve oOrgitiin performansina yaptigi etkiler énemli bir rol

oynamaktadir.



Bu tez calismasinda firmalar i¢cin ¢cok dnemli olan, onlari rekabette bir adim
Onde tutan yoneticilerinin, stattleri ile 6rgutsel baghlik arasinda nasil bir iligki
oldugu saptanmaya caligiimigtir. Acaba ydneticilerin statuleri ile orgitsel baglilk
arasinda dogru orantih mi, yoksa ters orantili mi bir iligki mevcuttur. Yani
yoneticilerin hiyerargik kademelerdeki stattleri arttikca orgutsel bagliliklar da

artmakta mi yoksa azalmakta midir, sorusuna cevap bulunmaya c¢alisiimigtir.

Bu amacla Gebze’'de faaliyet gostermekte olan orta ve biyuk ¢aptaki gida ve
sekerleme uretimi yapan firmalarin yoneticilerinin 6rgutsel baglliklarn dlgilmeye
cahsilmistir. Bu calismada Orneklem olarak alt kademe yodnetim, orta kademe
yonetim ve Ust kademe yonetim seviyesinden olmak uzere toplam 84 tane
yonetici ele ainmigtir. Bu aragtirmada nicel aragtirma yontemlerinden olan anket
yontemi kullaniimigtir. Anket formu olarak Allen ve Meyer’in gelistirmis oldugu t¢
boyutlu 6rgutsel baglilik anketi kullaniimigtir. Anketlerin bir kismi bizzat kisilerle
gorusulerek, bir kismi birakilip daha sonra almak kaydiyla, bir kismi da mail

yoluyla ulastirilarak cevaplandiriimaya calisiimistir.

Bu tez caligmasi toplam bes bdlimden olusmaktadir. Birinci bélimde statu
ve rol kavramlari, hiyerargik pozisyon, yodnetim ve ydnetici kavramlari,
yoOneticinin gorev, yetki ve sorumluluklari, yoneticilerin kariyer asamalarn ve

yoneticilerin hiyerarsik seviyeleri konularindan detayl olarak bahsedilmistir.

ikinci bolim de orgitsel baglihk kavraminin teorik cercevesi detayl olarak
ele alinmistir. Bu baglamda orgutsel baghlik tanimlari, orgttsel baglihgin
boyutlar, 6rgutsel baghligin 6nemi, orgutsel baghhgin tarihi gelisimi, 6rgutsel
baglihk ve benzer kavramlarla iligkisi, orgttsel baglhga iliskin yaklasimlar,
orgutsel baghhgi etkileyen faktérler, drgutsel baghligin sonuclari ve gelistirme

araclari gibi konular agiklanmaya calisiimistir.

Uciincii bolumde yoneticilerin statiileri ile orgutsel baghlik arasindaki iligki
teorik olarak incelenmeye calisiimistir. Buna gore alt kademe, orta kademe ve

Ust kademe yoneticilerin ¢ boyutlu olarak orgutsel bagliliklarin belirlenmesi ve
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bu 6rgutsel baglilik sonuglarinin yoneticilerin statileri bir iligkisinin olup olmadigi

saptanmaya calisiimigtir.

Dordincu bolumde vyapilan arastirmanin pratik uygulamasi ve analiz
sonugclarina yer verilmistir. Bu baglamda arastirmanin konusu, amaci, 6nemi,
kisitlari, sorulari, 6rnek secimi, veri toplama teknigi, anketin hazirlanmasi,

analizlerin yapilmasi ve ortaya ¢ikan bulgular gibi konular ele alinmigtir.

Besinci bolumde ise sonug¢ ve Onerilere yer verilmistir. Yapilan teorik
arastirmalarin ve uygulama sonuglarinin genel olarak degerlendirilmesi, bundan
sonra bu alanda yapilacak caligmalar icin Oneriler ve sonu¢ bu boélumu

olusturmaktadir.



BiRINCIi BOLUM

1. STATU, YONETICI VE YONETICIi STATULERI HAKKINDA
KAVRAMSAL BILGILER

1.1. Statiu ve Rol Kavramlarinin Tarifi

Toplum, bir toprak parcasi Uzerinde yerlesmig insanlarin iligkilerini

dizenleyen, orgttlenmisg, diizenli bir sosyal iliskiler sistemidir.

Toplum icinde bireyler, kavramlar, 6rgutler, kurumlar, esyalar vb. nesneler
(objeler) butint yer alir. Belli kurallarla birbirine baglanan nesneler bitinine

yapi, belli kurallarla birbirine baglanmis yapilar batiiniine de sistem denilir.

Buna gore sistem; belli bir iglevi yerine getirmek Uzere birbirine bagh ve
kisimlari birbirine siki bir bicimde bagh olan ve parcalarindan birisi Gzerinde
meydana gelen degisikligin diger parcalara da etki yaptigi bir butindur. Bir

sosyal sistemi, birbiriyle ilgili stattler olusturur.

Statu; is bolimu igindeki bir konumdur, yerdir. Bu yer fiziksel degil kulttreldir.
Bir statll etrafinda onu digerlerinden ayiran ve ondan beklenen istekler vardir.
Ornegin aile icindeki baba, ana, kiz evlat, erkek evlat statiileri bir bitiin olarak

aile sistemini olustururlar ve bunun pargalarini, unsurlarini meydana getirirler.

Boylece bir sosyal sisteminin bireylerini kigiler degil, bu kisilerin statuleri

meydana getirmektedir.

Sosyal sistem iginde herkesin birden fazla statisu vardir. Statl kisinin Kigi
oldugunu belirler. Ornegin, cocuk, doktor, 6gretmen, is adami gibi. Rol ise kisinin
neyi nasil yapmasi gerektigini gosterir. Stati onu iggal eden kigiden ayridir.

Statu sadece bir haklar ve yuktmler toplamidir.

Statu, kigiler arasi iligki yapilarini dizenleyen davranig kaliplar, davranig

kurallarn konusunda bireye bilgi vererek onun sosyallesmesini saglar.
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Statuler;

1. Toplum icindeki durumuna gore (gb¢cmen, Arap, doktor, orta tabakadan,
Yahudi. vs)

2. Sahip olma bicimine gore (cinsiyet, yas, Irk, soy)

3. Bir o6rgit igindeki bigcimine gore (sef, muduir, isci)

4. Bir caligma grubundaki konumuna gore (lider, birincil grup. vs.)

olarak farkli sekilde gruplanabilirler.

Rol statinin dinamik gérunumunu belirler. Bir kisi hak ve yukumlaluklerini

harekete gecirince bir rol oynamis olur.

Rol, belirli bir sosyal mevki(konum) iggal eden kigiden beklenen o mevkiye
0zgl eylemi, davranisg ve tutumlari belirler. Roller, normatif niteliktedirler. Yani
roller, tekrarlanan, aligkanhk olarak devam eden, insan tavir ve eylemlerinin
kendilerine gore orgutlendigi kurallar veya otorite tagiyan standartlara, yani
sosyal normlara gore yerine getirilirler. Goruluyor ki rol ve statii ayni seyin iki
ylzudur. Bir kimsenin iggal ettigi ¢esitli stattlerin timd, onun statt takimidir ve
belirli bir statiyll isgal etmesi, degisik kisilere kargi ayri ayr roller oynamasini
gerektirir. Buna da rol takimi denir. Degisik statulerin birbirleriyle birlesmesi yani
ayni kimsenin degisik statu ve rolleri alabilmesi, toplumlardan toplumlara gére

degisik nitelikte ve yogunluktadir.

Rol, diger kisilerinde vyer aldigi bir konsept icerisinde gerceklesen
etkinliklerde, kigiden / kisilerden beklenilen davranislarin modelidir. Ayni
zamanda rol, bir sosyal sistem ya da 6rgut icerisinde yer alan kisilerin icerisini
doldurdugu pozisyonlar yansitir. Bir baska ifade ile “rol”; sosyal sistem ya da
orgut icerisindeki belirli bir pozisyonla ilgili davraniglar sistematigidir. Toplum
beklentisi, her hangi bir pozisyonu iggal eden bireylerden o pozisyonla ilgili roltin

davranislarini oynamasi / temsil etmesidir.*

'D. Katz ve R. L. Kahn, Orgiitlerin Toplumsal Psikolojisi, Cev: H. Can ve Y. Bayar, Anakara:
TODAIE Yayinlari, No:167, 1977, ss.188-189.



Rol statinin dinamik yonuduar. Bir sosyal mevki isgal eden kiginin tavir ve
eylemlerini bir “rol oynama” olarak da belirleyebiliriz. Roller insanlar arasi

iligkilerin Grunudar. Ogrenci rolii, 6gretmen roli, karsilikli beklentiler gibi.

Sosyal sistem ya da 6rgut icerisinde gercgeklegen iligkilerde kisilerin bir birleri
ile etkilesim kurabilmeleri icin digerlerinin muhtemel davraniglari hakkinda
bilgiye ihtiyaclari vardir, igte roller, sosyal sistem ya da drgut icerisinde etkilegim
icin gereken bu verilerle / bilgilerle ile ilgili tahmin etme fonksiyonunu yerine
getirir. Yani rollerin ¢ogu, sosyal sistem ya da 0rgtit icerisinde yer alan ve igini
doldurdugu pozisyonla ilgili / iligkin hak ve gdrevleri / sorumluluklari belirler ve O
roli oynayan kigiye, kime karsi ve ne gibi sorumluluklar oldugunu ve kimden /
kimlerden, neleri ve hangi 6lculerde isteme hakki oldugunu sdyler. Bu durum,
yani roller icin gereken / zorunlu davraniglarin belirlenmesi oOrgutsel yapinin
oldugu gibi drgut icerisindeki sosyal ve hiyerarsik etkilesimin diizenli ve guvenilir

bir siire¢ olmasini ve islemesini saglar.’

Orglit icerisinde tek bagina bir kigi farkl rolleri de oynayabilir, hem yonetici /
amir, hem yol gosterici (lider), hem guvenilir bir dost olabilir. Bu farkh rollerin
ayni anda var olmasi, bir tek kiginin / bireyin kugatan c¢evre igerisinde iligki
halinde oldugu varlik ve nesnelere karsi oynadigi tim rollerin anlamh bir
batinluge ulagmasini mumkin kilacak kosullar hazirlar, yani, birey bu farkh
rolleri uyum icerisinde oynayarak bir tek ve merkezi bir yasamsal rol algisina
sahip olur.® Bir diger cepheden bakildiginda ise, sosyal sistem ya da 6rgit
icerisinde gerceklesen rollerin aralarinda bir iligkiselligin oldugudur. Daha acik
olarak soylenirse, her rol kendisini ilgilendiren, tamamlayan ya da kendisi ile
iligki halinde olan diger rollerle birlikte vardir. Buradan ¢ikarak ulastigimiz nokta
rollerin genellikle tamamlayici ve karsilikh oldugu sonucudur. Yani her ust’in /

amirin roli ast / memur, 6gretmenin roli 6grenci ve igverenin rolu isci ile

> Keith Davis ve John W. Newstrom, Organizational Behaviour, McGraw-Hill Publishing,
Newyork, USA, 1993, ss.52-53.

® Eyyup Sanay, Genel Sosyoloji Dersleri, Gazi liniversitesi Yayinlari, No:52, Ankara, 1985,
$s.211-212.



tamamlanir.4 Yoneticilerin ve yonetilenlerin davraniglari, “kendi rollerinin
gerektirdigi davraniglar (emretme / isteme yetkisi, yol gostericilik vb.) ve
bagkalarinin kendi rollerine yonelik davranislarn (itaat etme / yol gdsterici
olmasini bekleme vb.) bakimindan” rol algilar tarafindan bir birlerinden farkli
bicimde yonlendirilirler. Yoneticiler ayni anda bir birinden c¢ok farkli rolleri
oynuyor olsalar da bu rolleri birbirleri ile karigstirmadan degistirmede ¢ok esnek
olmalidirlar. Bir ydneticinin, yonetilenler / astlar (memurlar) ile etkilesim / iletisim
halinde iken kendi rolleri ile ilgili olarak en azindan 3 rol algisinin farkinda olmasi

gerekir;®

Yapilan isin gerekliligi olarak kendi (bir yOnetici olarak) roli (kendisi bir

yonetici olarak kendini nasil géruyor)

lligki icerisinde oldugu astlarin (yonetilenlerin) rolleri (yonetici olarak astlarin

yonettiklerinin rollerini nasil gériyor)

Yonetilenler (astlar / memurlar) tarafindan goruldigu haliyle yoneticinin roli

(yonettikleri bir yonetici olarak kendisini nasil goriyor)

Peki o halde yonetilenler (astlar / memurlar) yaptiklari is ile ilgili olan rollerin
neler oldugunu nasil bilecekler ve bdylece uygun bir rol algisina sahip
olacaklardir? Bu konuda iki temel ve formal yol gdstericinin varligini hemen ileri

siurebiliriz;

1. Is tanimlari (kanun, kararname, mevzuat, yonetmelik vb. diizenlemelerle
tanimlanan)

2. O meslek daliyla ilgili egitim programlari.

Bu iki yol gostericinin diginda orgutler esas isleri rol tanimlamasi olmayan

(informal) bazi yol gostericilere sahiptirler. Bu yol gdstericiler bir érgiit icerisinde

* llhan Erdogan, Igletmelerde Davranig, Istanbul: Beta Yayinlari, 1994, s.85.
® |. Ethem Basaran, Yonetimde insan iligkileri, Ankara: Kadioglu Matbaasi, 1982, s.136.



tzerlerine dusen rolleri oynar ve gorevlerini yerlerine getirirken orgutin diger
Uyelerine o6rgut icerisindeki roller konusunda bir model olustururlar. Bu yol
gostericilerin drgutsel roller konusundaki iglevi, bir yonetilen (memur) ya da 6rgut
Uyesine, orgiutte yer alan bazi modeller (davranis modelleri) ve biyuk oOl¢tde
yoneticiler / liderler araciigi ile, oynayacag: roller ve kaginmasi gereken
davraniglar (rol algisi) konusunda “yol gdsterici” nitelige sahip bir “rol / roller
modeli” tanimlamaktir. Bu yol gostericiler, “6greterek” ve “0gut vererek / ders
alarak / sonug¢ cikararak” rol algisini ve Orgutsel etkililigi mumkin kilarlar.
Orgltlerdeki bu yol gostericiler, genellikle basarili, tecriibeli yoneticiler ve

akranlarindan saygi goren tecrubeli kigiler / drgut tyeleridir.

Bir davranig alani farkh rollerin birlikteliginden / buttinlesmesinden olugsmakta
ve Ozel ve genel bazi kurallar dogrultusunda, icerisinde yer alacak olan statu ve
pozisyonlarin niteliklerini belirlemektedir. Davranis alanlarinin bir baska 6zelligi
ise, kigilerden / bireylerden bagimsiz fakat, kisisel / bireysel iligkilerin
duzenleyicisi olugudur. Stati ya da pozisyon ise, rolin sinirlarini ve rolu
gerceklestirecek olan bireyin 6zelliklerini ve sahip olmalari gereken yetenekleri
belirler. Buradan, bir stati duzlemi ya da pozisyon icerisinde yer alan bireyin
sahip oldugu bireysel oOzellikler / kisilik ile gergeklestirecegi rol davranisinin
Ozellikleri / nitelikleri arasinda bir etkilesimin ortaya ¢ikacagi kolayca gdrulebilir.
Sonugta, bir role iligkin davranisin, bireyin icerisinde yer alacag: davranis
duzlemini / alanini tanimak ve statl alanini (pozisyonu) tam ve dogru olarak
algilamakla etkin olacagd: soylenebilir. Yani birey, gerceklestirecegi rolin
Ozelliklerini kavrayacak, bu o6zelliklerle kendi Kkisilik 6zellik ve yeteneklerini
biitiinlestirecektir.® Bireyin gerceklestirdigi bu roller icerisinde merkezi dzellige
sahip olanlarin bazilarn zaman igerisinde bireyin kisiligi Gzerine etkili olacak ya
da daha acik bir deyigle, gerceklestirilen bazi roller streklilikleri icerisinde bireyin
duygu ve dusuncelerini etkileyerek dinya goruslerinin olusmasinda etkili bir

faktor olma niteligi kazanacaktir. Bunun sonucu olarak bireyin gerceklestirdigi

® Erdogan, a.g.e, ss.84-89.



diger bazi roller, bu merkezi roller tarafindan belirlenen dinya goériguntn

olusturdugu sinirlar icerisinde gergeklesecektir.

Yoneticilerin sahislar arasi rollerinden 06zellikle U¢ tanesi, onlara, 6rgutu
duzenli ve rasyonel bigcimde yuriatmelerinde bilylik ¢apta yardimci olmaktadirlar.
Bu rollere iligkin yonetsel gbrevler her ne kadar rutin bir nitelik gosteriyor olsalar
bile yine de yoneticilerin bunlarn goérmezlikten gelemeyecegi ve ihmal

edemeyecegi ginumuzde ortak bir gorus olarak kabul edilmektedir.

YoOneticinin gsahislar arasi rollerinin ilki bir numarali adam iglevini gérmesi
seklinde ortaya cikar. Kendi biriminin basi olarak, yonetici zaman zaman bir
takim torensel gorevleri yerine getirme, ziyaretcileri kabul etme, Orgut
mensuplarindan birinin nisan veya nik&h térenlerine katilma, bir musteriyi
yemege gotirme, gezdirme vb. gibi faaliyetleri icra etmek suretiyle sahislar arasi

iligkilere iligkin roluinu yerine getirir.

Yoneticinin yuklendigi sahislar arasi rollerin ikincisi; igsgorenlerin ise alinmasi,

egitilmesi, yetistiriimesi ve tesvik edilmesi seklinde ifade edilen énderlik roludir.

Son olarak, yonetici ast ve Ustlerinden bagka saticilar ve mdusgteriler gibi
cesitli ¢cikar gruplanyla iliski kurmak suretiyle bunlarla 6rgitin buttinu veya kendi
birimi arasinda bir baglayici unsur iglev veya rolini yerine getirmek
durumundadir. Yoneticiler bu nevi temaslari kisisel bilgi kaynaklarini gelistirmek

icin kurarlar.
1.2. Hiyerarsi, Hiyerarsik Pozisyon Kavramlarinin Agiklanmasi

Toplumsal o¢rgitlerde iktidarin ve gorevlerin kademelendirilmesini, ast-ust
iligkilerine gore dizenlenmesini ifade eden kavramdir. Kelimenin asli Yunanca
hierarkftt’a’dan gelmekte olup Eski Yunan ve Bizans” ta "kutsal hakimiyet"
manasinda kullaniimistir. Kilise tegkilatinin Papadan asagiya dogru inen
orgutlenmesini ifade etmek icin de hiyerarsi kavrami kullaniimistir. Ayrica

ingilizce de din isleri amirligi, din adamlar tarafindan ydnetilen hiikiimet usuli,
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din igleriyle mesgul memurlarin ifade edilmesinde de hiyerarsi kavrami

kullantimistir.

Cagdas anlamda hiyerarsi, belli bir buydklige ulasmis kamu ve 6zel
kurumlarin burokratik sekilde 6rgutlenmelerinde ve yonetimlerinde uyulan temel
ilkelerden biri olup kurumlarda gdrev ve vyetkilerin bir makamlar sistemi
olusturacak sekilde diizenlenmesini gerektirmektedir. GOrev ve yetkilerin ast-Ust
iligkisi cercevesinde bir hiyerarsiye gore dizenlenmesi, astlarin Ustlerin
emirlerine uymalarini, Ustlerin de astlarina is buyurma, emir verme ve onlari
kontrol etmelerine imk&n vermektedir. Merkezden yonetim sistemine sahip kamu
yonetimlerinde basamaklar arasinda uyumlu bir igleyisi saglama amacina
yonelik olan hiyerarsi, yuz ylze iligkilerin son buldugu butin grup ve kurumlarda
goralar. Hiyerarsik yapi icerisinde astlarin tstlerinden emir ve direktif almalari
s0z konusu ise de, kamu ydnetiminde bu emir ve direktiflerin kanun ve tizuklere
uygunlugu ve yazili olmasi zorunludur. Bu itibarla konusu su¢ olusturan emir,

yerine getirilemez.

Kamu ve 06zel kurumlarda hiyerarsi, ayni zamanda kidem esasina dayali
olarak gorevlilerin terfi yoluyla bir st makama yukselmelerine, 6rgutin zirvesine
dogru tirmanmalarina imkan vermektedir. Bunun yaninda hiyerarsi islerin
(gorevlerin) is bolimi esasina goére ast-ust iligkileri dahilinde paylasiimasini ve
Ustlerin astlanni  denetlemeleriyle igleyen bir kontrol mekanizmasinin
kurulmasini da saglar. Hiyerarsiye uyulmadan bir kurumu orgitleme, bir grubu
yonetme imkéani yoktur. Butin toplumsal alanlarda ve orgutlerde hiyerarsik yapi

mevcuttur.’
1.3. Yonetim Kavrami ve Yonetimin Ozellikleri

1.3.1. YOnetim Kavrami

“Makinelerin degerini ve sermayenin o©6nemini kabul etmeyen yoktur;

bilancoda bu 6nemi belirten rakamlar vardir. Bununla beraber, isletmenin en

" Davut Dursun, http://www.haznevi.net/icerikoku.aspx?KID=8263&BID=97, (20 Mart 2008).
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http://www.haznevi.net/icerikoku.aspx?KID=8263&BID=97,

onemli varigi, erkekleriyle kadinlar ve bunlar arasinda yéneticileridir.”® demis
Harvard isletme Fakiiltesi eski dekani Donald K.David. ileri teknoloji, biiyiik 6z
kaynaklar ama yine de insan demektir bu. Yani insani diger canllardan ayirt
eden oOzelligi duglinebilme yetenegdidir. Ama dogasi itibariyle de bir o kadar
belirleyici 6zelligi karmasik yapisidir. insan icin belli bir tanimlama

getiremezsiniz. Bu nedenle belki de en zor yonetilendir.

insan sosyal bir varliktir. icinde yasadigi toplumun karakteristik 6zelliklerini
tagir. Insanlarin toplu halde yasadiklar ve caligtiklari her yerde yonetim siireci
var olmustur. Birey tek bagina Ustesinden gelemedigi durumlarda ya bir araca
ihtiya¢c duyacak ya da baskalarinin yardimina, igbirligine basvuracaktir. Ama bu
yardimi nasil saglayacagi ve sonrasinda nasil 6rgutleyecegi, kime yetenekleri
dogrultusunda hangi go6revi verecegi sorunlarn ortaya cikar. Bu noktada
yonetimin iletisim, ikna ve gudileme yolunu etkin bir gekilde kullanmasi gerekir.
Cunku kit kaynaklar ve sinirh bir zaman igersinde mimkin olan hedefe en
verimli sekilde ulagmak gerekir. Isletme kiigiik bir toplum ve yénetim de psiko-
sosyal bir sirectir. Dolayisiyla yonetimin toplum yapisini iyi analiz edip isletme
politikalarini ve yonetim ilkelerini belirlemesi ve uygulamasi zorunludur. Yénetim
kural ve ilkeleri olmadan etkili ve verimli is gorme ve is gordirme mumkdn

olmaz.

Yonetim konusunda birgok tanimlar yapilmigtir. Ancak, her tanimin kendine
6zgu bir takim eksik taraflari vardir. Ornegin “yonetim bir grup insani belirlenmis
amaglara dogru yonlendirme, aralarindaki isbirligi ve koordinasyonu saglama
cabalarinin toplamidir.” seklinde yapilan bir tanim veya “yonetim, bagka insanlar
vasitasiyla is gérme ve Dbelirlenen hedeflere ulasma sureclerinden olugur”
bicimindeki bir tanim yonetimi sadece insansal (beseri) bir sire¢ olarak

gormektedir.’

® Kemal Tosun, isletme Yo6netimi, Ankara: Savas Yayinlari, 1982, s.4.
° Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, istanbul: Beta Basim Yayim ve Dag. A.S., 1993, s.3.
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Oysa yoOnetimin sadece insanlar vasitasiyla belirli amaclara ulagsmasi s6z
konusu olamaz. Yonetim insanlari oldugu kadar etkili ve verimli kullanmak kaydi
ile kullanima hazir olan tim kaynaklari da amaclar dogrultusunda yénetmek
zorundadir. Diger bir deyimle, insanlarla ¢ok iyi gecinen ve onlara verdigi
emirleri eksiksiz yaptirabilen bir yonetici maddi ara¢ ve gereglerle paray olculu,

yerinde ve etkin kullanamayabilir.

Su halde, yonetim, belirli bir takim amaglara ulagsmak i¢in basta insanlar
olmak Uzere parasal kaynaklar, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri,
yardimci malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek
kararlar alma ve uygulama streglerinin toplamidir. Yonetim kavraminin iginde
bagta insanlar olmak tzere Uretim faktorlerinin amaglar dogrultusunda etkin ve
verimli  kullanimi s6z konusudur. Ancak, bir hususu belitmekte vyarar
gOrmekteyiz. Yonetim sirecinin ortaya ¢ikmasi igin yonetici mevkiinde bulunan
ve Uretim etmenleri konusunda karar veren kisinin emrinde mutlaka bir insanin
bulunmasi gereklidir. Baska hi¢cbir maddi araglar, gerecler ve parasal kaynaklar
olmasa bile, belirli bir veya birtakim amaglari gerceklestirmek igin bir insanin
faaliyetlerinden yararlanan ve onu etkisi altina alan kimse yoneticidir. Su halde,
yonetimi insansal (beseri) bir stire¢ olarak géren tanimlar, yanhg degildir. Ancak,
pratikte yonetim faaliyetlerini ve sireclerini izah etmek agisindan eksik

kalmaktadir.

Oyleyse, maddi arag, gere¢ ve parasal kaynaklar olmasa bile, belirli
faaliyetleri yapmak ve amagclara ulasmak icin insan unsurunun bulunmasi yeterli
ve gerekli bir kosuldur. Disarnda oyun oynayan cocuklara liderlik etme ve
yonlendirme ile benzeri sosyal hareketlerde bir tretim faaliyeti yoksa da bir

amag, dolayisiyla da bir yonetim vardir.

Sadece maddi ara¢ ve gerecler ile paranin belirli amaglar dogrultusunda
kullaniimasi ile ilgili kararlar ve uygulamalarda yonetim sureci yoktur. Ornegin bir
ayakkabi boyacisi, sadece kendisi ¢alisan bir bakkal, tezgahlarn calistiran bir

isci, arabasini siren bir sofér veya dagda hayvanlari otlatan bir coban yoneticisi
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olamaz. Ama bir igletmecidir, bir iggdrendir veya bir iscidir. Yonetici olabilmesi
icin mutlaka emrinde c¢alisan otoritesini kabullenen bir insanin bulunmasi

gerekmektedir.*

Yonetim “bagkalar araciidiyla is gérme™! daha acik tanimiyla “insanlarin
ighirligi saglama ve onlari bir amaca dogru yoneltme ve yiriutme faaliyet ve

n12

cabalarinin toplamidir’*“ gibi acgiklamalarla da ifade edilmektedir.

1.3.2. Yonetimin Ozellikleri
Yonetimin dzellikleri sunlardir;

e YOnetim amagsal bir surectir. Bir istegi gerceklestirmek ve bir hedefe
ulasmak icin yapilan faaliyetler batinddar. Kurulugun kendisinin amaci
varligini idame ettirmek ve gelistirmektir. Ancak kurulusun yasayabilmesi
icin sosyal cevrenin 6geleri tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Yani

kurulugun ve sosyal ¢cevrenin amaclar birbirleriyle uyumlu olmalidir.

e YOnetim bir grup sureci oldugu icin toplumsal bir nitelige sahiptir. Ancak
birden fazla kiginin varoldugu durumlarda meydana gelir. Yani bir sosyal

faaliyettir.

e Yonetim sireci beseri nitelige sahiptir. insanin insanla iligkisinin oldugu
durumlarda yonetimden s6z edilebilir. Ancak hayvanla ve egyayla olan

iligkilerinde yonetimden s0z edilemez.

e Yonetim bir igbirligi sirecidir. insan her tirlii ihtiyaglarini tek bagina
kargilayabilecek gicte degildir. Kendi olanaklar sinirli oldugundan cesitli
teknik arag-gereclerin ve sonrasinda da insanlarin yardim ve destegine

ihtiya¢c duymustur.

" Eren, a.g.e., s.3.
" Tamer Kogel, igletme Yoneticiligi, Ankara: Beta Yayincilik, 2003, s.16.
2 Tosun, a.g.e., s.5.
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e Yonetim bir koordinasyon surecidir. Bir amag icin isbirligine giden bireyler
arasindaki iligkiler uyumlu, koordineli olmalidir. Verimlilik i¢in ¢ikarlarin ve

amaglarin uyumlu olmasi gerekir.

e YOnetim bir otorite surecidir. Emir altina girmek bireylerin pek de kolay
benimseyemedikleri bir durumdur. Bu nedenle ydnetim strecinde ikna,
telkin, egitim gibi araglar kullanilarak keskin hatlar torpilenmelidir. Bu
bireylerin isbirligine katilmalari ve uyumlu hareket etmeleri acisindan

onemlidir.

e YOnetim rasyonel bir sdrectir. Yani miumkin oldugunca ¢ok amaca

mumkuin oldugu kadar az maliyetle ve ¢abayla ulagmayi hedefler.

e YOnetim bir ig bolimi ve uzmanlagsma surecidir. Rasyonellik ilkesi
geregince mumkin oldugu kadar cok isi yapabilmek igbélima, iyi bir
analiz ve organizasyonla s6z konusu olabilir. islerin bireylerin yetenek ve
isteklerine gore dagitilmasi gerekmektedir. Kiginin yetenegdi olan konuda
deneyim kazanmasi ve uzmanlasmasini saglamak yonetim surecinin

verimliligini arttirir.
1.4. Yoneticinin Tanimi ve Ozellikleri
1.4.1. YOneticinin Tanimi

Yonetim kavramini agikladiktan sonra, sanirim yoneticiyi tanimlamak ¢ok zor
olmayacaktir. Begeri bir tanima gore yonetici emrine verilmis bir grup insani
belirli birtakim amagclara ulastirmak icin ahenk ve igbirligi icinde caligtiran bir
kimsedir. Diger bir deyimle, bagkalari vasitasiyla iggéren ve basariya ulasan
kimsedir. Ancak, bu kavramlar uygulamada go6rdigumuz yoOnetici tipini
aciklamada eksik ve yetersiz kalmaktadir. Cunkl yonetici beseri kaynaklar kadar
maddi kaynaklar ve zamani da uretim faktorii olarak kullanmak ve insan emegi

ile uyumlastirmak zorunda olan bir kisidir.
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Su halde, yoOnetici, bir zaman dilimi icinde bir takim amagclara ulasmak igin
insan, para, hammadde, malzeme, makine, demirbas vb. Uretim araclarini bir
araya getiren onlar arasinda uygun bir bilesim, uyumlagsma ve ahenklesmeyi
saglayan bir kimsedir. YoOnetim fonksiyonuna acik sistem gorusu ile
yaklastigimiz takdirde bu tanimda eksik kalmaktadir. Agik sistem ve durumsallik
goruglerine gore yonetici tanimi bir zaman dilimi icerisinde ve degisken cevre
kosullar altinda belirli bir takim amaglari gerceklestirmek tzere maddi ve beseri
uretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir araya getiren ve c¢alistiran kimsedir.

Gergekten de bir yonetici, 6rgut icinde insanlar arasinda, makineler ve
malzemeler arasinda, insanlarla makineler arasinda igbirligi ve uyumu dikkate
alip onlari etkili ve verimli bir sekilde calistirirken, 6rguttun faaliyette bulundugu
yakin genel ¢evre kosullarini géz 6nunde bulundurmak faaliyetlerinin olumlu ve

olumsuz etkilerini strekli olarak gbzden gecirmek zorundadir.

YoOnetici 6rgutin amaglarini  belirlerken ve onlara ulasmak icin c¢aba
sarfederken yakin c¢evresini olusturan mausterilerin, bayilerin, bankalarin,
sendikalarin, hammadde, malzeme, yedek parca ve donanim satanlarin, ayni
endustride veya ikame mallar Ureten endustrilerde calisan rakiplerin, devlet,
yerel yonetimler ve igletmenin faaliyeti ile ilgili diger resmi ve yari resmi (meslek
odalar) kuruluglarin nihayet ¢cevre halkinin amag ve faaliyetlerini dikkate almak
zorundadir. Bu zorunluluk orgitsel amag¢ belirlemede ve onlara ulagsmada
serbestlik ve maksimizasyon kavramlarini ortadan kaldirmakta, yerine sinirlilik

ve optimizasyon kavramini getirmektedir.

Ayni sekilde, gerek yakin cevrede saydigimiz bu sinirlayict unsurlar ve
gerekse de isletme ekonomik sosyokdlturel, teknolojik, siyasal, dogal ve
hukuksal cevre kosullan altinda faaliyet gostermektedir. Bu kosullar 6rgutin
urettigi mal ve hizmetlerin arz, talep, kalite ve fiyatini da etkiledigi gibi, cevreden
talep ettigi para, materyal, isgucu vb. Uretim etmenlerinin arz, talep, kalite ve

fiyatini da olumlu veya olumsuz bir sekilde etkilemektedir.

15



Su halde, bir yonetici bir takim amaglara ulagmak igin igletme ic¢i kosullar ve
isletme dig1 cevre kosullarini hem kendi icerinde ve hemde birbirleri arasindaki

koordinasyonu bagdastirma gibi zor bir gérevle de yiikiimludiir.™

Uretim faktorleri sahibi yani mitesebbis, “kar elde etmek amaci ile belli bir
risk tagiyan, baskalarinin ihtiyacini karsilamak tzere mal ve hizmet tretmek igin
Uretim faktorlerinin elde edilmesini ve birlestirimesi imkanlarnni saglayan kisi"'*
olarak tanimlanabilir. Burada muitesebbisin kar elde etmek igin risk
dstlenmesinin yaninda Uretim faktorlerini belli bir amaca yoneltmesiyle de
yonetim isini yerine getiren bir yonetici rolu tstlendigini gorilyoruz. Ginumuzde
igletmeler buyuyip gelistikge udretim faktorleri sahibi ile yonetici birbirinden
ayrilmakta ve yodnetimi meslek olarak segen profesyonel ydneticiler ortaya

cikmaktadir.

Bu durumda yonetici, “kar ve riski bagkalarina ait olmak tzere, mal veya
hizmet ortaya koymak igin Uretim faktorlerini arastirip bulmakta ve bunlar belli
bir ihtiyaci karsilama amacina yoneltmekte” olan kisidir.”> Meydana gelen
ekonomik, teknolojik ve sosyal gelismeler etkisiyle isletme faaliyetleri ve
organizasyon yapilarinda meydana gelen degisimler sonucunda igletmeyi amaci
dogrultusunda basariya ulastiracak tarzda egitim almis profesyonel yoneticilere

ihtiyac artmigtir ve yonetim isi mesleklegmigtir.
1.4.2. Yoneticinin Ozellikleri

Yonetici yuklendigi gorev ve tasidigi sorumluluklar geregi bir takim niteliklere
ve Ozelliklere sahip olmahdir. Bu, 6zellikle yogun rekabet ortaminda faaliyet
gbsteren isletmelerin daha verimli ve etkin yonetilebilmesi icin gerekli kosul

olmaktan ziyade bir zorunluluk olarak da belirmektedir.

“Eren,ag.e. s.3. _
“ ismail Efil, igletmelerde Yénetim ve Organizasyon, istanbul:Alfa Yayin, 1999, s.7.
®Kocel, a.g.e., 5.22.
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Buradan hareketle ginimuz yoneticisinin sahip olmasi gereken 6zellikleri

baglica Ug¢ grupta toplayabiliriz.

1) Yoneticinin Entelektiiel Ozellikleri: Yonetici disunen, yorumlayan, akil
ylruten, karar veren, plan yapan bir kimse olabilmesi icin su entelekttel

Ozelliklere sahip olmalidir;

a) Genel kultir (Tek konuda uzmanlagma yerine birgcok konuda ve isletme
fonksiyonu hakkinda bilgi sahibi olmak)

b) Mantiklilik

¢) Analiz ruhu (Bir olayin nedenlerini analitik olarak incelemek)

d) Sentez ruhu (Bir olayin degigkenlerini bir ¢6ziim veya plan yapmak igin bir
araya getirmek)

e) Sezgi giicii (imkan, firsat ve tehlikeleri 6nceden goérebilmek)

f) Hayal glcu (Gelecege iligkin olaylarin muhtemel gelismelerini zihinde
canlandirmak)

g) Muhakeme (yargi) giicii (lyiyi kétiiden, dogruyu yanhstan, hakhyi
haksizdan ayrit edebilmek)

h) Dusuncelerini konu ve sorunlara odaklastirabilme yetenegi

i) Dusuncelerini agik secik ifade edebilme yetenegi.

Bu nitelik ve dzellikler yoneticiyi ¢evresindeki insanlari etkileme, onlara yol
gOsterme, dustnce ve Kkararlarini kabul ettirerek yonlendirme becerisini

saglayacaktir.

2) Yoneticinin Karaktere iliskin Ozellikleri: Bir yoneticinin basladigi isi
basari ile bitirebilmesi icin hareketlerinde, dengeli, etrafina glven veren bir

kimse olabilmesi i¢cin su karakter 6zelliklerine sahip olmahdir.

a) Akil ile duygu arasi denge (Obijektiflik ile subjektiflik arasindaki uyum)
b) Degisen kosullara, ortamlara ve degisik kisilikteki insanlara uyum

gb6sterebilme
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c) Dikkatlilik

d) Ihtiyatlilik (asiri riske girmeme)

e) Girigkenlik (riski goze alabilme cesareti)

f) Hafiza gucu (6nemli olay, kisi ve degiskenleri akilda tutabilmek)

g) Dinamiklik (bircok konu ve olaylari yerinde ve zamaninda izleme ve tedbir
alma)

h) Azim ve sebatkarlik (tehlike ve guclukler kargisinda yillmamak,
micadeleyi elden birakmama)

i) Tertiplilik ve duzenlilik (her seyi yerli yerinde tutmak ve dosya ve argivleme
sistemi iginde ¢alismak)

k) Yontemlilik (isleri yaparken ve yaptirirken yararligi ispat edilmis yol ve
yontemlerden yararlanmak, igleri acillik durumuna gore siraya koyarak
yurutmek)

[) Saratlilik (igleri biriktirmeden ve geciktirmeden zamaninda yuriutmek)

m) Ciddilik ( her ise gereken ©6nemi vermek ve tehlike ve sorunlari

kiicimsememek)

3) Yoneticinin Sosyal Ozellikleri: Yonetici kendisini cevresine igletme
icindeki astlarina varsa Ustlerine, kabul ettirebilmek icin su 6zelliklere sahip
olmalidir.

a) Dig gorunusu, giyim kusami ile cevresinden kabul gormelidir.

b) Gruba hitab edebilecek nitelikte olmalidir.

c) Grup yapilarin ortak amag, deger ve duygularini anlayabilmelidir.

d) Is yaparken uyulmasi gereken iyi aligkanlklarin yerlesmesine
cahsmal, kott aliskanliklarla miucadele edebilmelidir. (is disiplini)

e) Kendisi ile beraber caligacak her insandan yararlanmayi bilmeli ve
onlarla igbirligi edebilmelidir.

f) Bilgi, tecribe, adalet, given, 6zel hayatindaki dikkatlilik ile ¢evresinde

etkili otorite sahibi ve ikna guci olan bir kimse olarak taninmahdir.
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g) Her kisi ve olayini 6zelligine gore 6lguli ve dengeli hareket etmeyi
bilmelidir. Ne zaman ileri gideceginin ne zaman geri ¢ekileceginin bilincinde

olmalidir.(diplomat veya takt sahibi olmalidir)*®
Bunlarin yani sira yoneticilerin genel 6zellikleri gdyle siralanabilir;

e YOnetici mali cevreler karsisinda sermayedarlara oranla daha zayif
durumdadir, pazarlk gict daha dusuktar.

e YoOnetici daha c¢ok guc¢ ve prestij gibi gudilerin etkisindedir. Basglica
calisma guduleri guvenli bir ig ortami, istikrarll bir gelir ve presti
oldugundan uzun sureli amaglarin etkisi altindadirlar. Bu da dinamizm
yonunden sakincalidir.

e YoOneticiler sermayedarlara oranla daha ¢ok egitime ve bilgiye dolayisiyla
da bilimsel bir bakis agisina sahiptirler.

e YoOneticiler daha insan merkezli, sermayedarlar ise daha merkezcil bir
egilimdedirler. Kurulug buyutkluklerinin arttigi gunimuzde insan merkezli
bakis acisinin yararlarn daha buyuktir.

e YOnetici az risk ve yuksek olasiliklarla dusik kazang elde etmeye

yoneliktir. Bu belirsizlik oranini diigurur ve istikrari artirir.
1.5. Yoneticide Bulunmasi Gereken Yetenek ve Nitelikler

is ortaminin kiiciik bir toplum oldugunu ve her bireyin de birbirinden farkli
Ozelliklere sahip oldugunu g6z 6nine aldigimizda yoneticinin bulundugu ortama
ve is koluna gore farkh ozelliklere sahip olmasi gerektigini gorebiliriz. Bir Ustte

bulunmasi gereken yetenek ve nitelikleri sdyle siralayabiliriz;*’

¢ insanlari tanimak,

¢ Objektif olmak,

®Eren, a.g.e., ss.7-9.

Y Efil, a.g.e., s.9.
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e Kendine guvenmek,

e Yerinde kararlar olabilmek,

e Insiyatif sahibi olmak,

e Sorumluluk duygusuna sahip olmak,

e Iiradesi kuvvetli olmak,

e Haberlesme konusunda yetenek sahibi olmalidir,

e Duygusal olgunluk sahibi olmalidir,

o Isletmeye goniilden bagli ve onu benimsemis olmalidir,
e Ddurust olmahdir,

e Teknik bilgi ve yetenek sahibi olmalidir,

o Koordinasyon bilgi ve becerisine sahip olmalidir.

Organizasyonda kademe yukseldikgce yonetici kendi teknik bilgi ve
yeteneklerini uygulamaktan ¢ok amaca bagkalarn araciligiyla ulagsmaya

baglamakta ve astlarini yonlendirmektedir.

e Yonetici Orgutt bir butin olarak ele alip anlayabilmeli, tim birimler
arasindaki etkilesimi gorebilmeli ve katkilarini degerlendirebilmelidir.

e YOneticinin en onemli becerisi karar vermektir. Karar verme amaclara
ulasmada mumkin olan en iyi alternatifi secebilmektir. Karar verme her
kademede c¢ok 6nemlidir. Cunku alt kademeler ustun aldigi kararlar
dogrultusunda hareket ederler.

e Ust kademelerde hakim olan belirsizlikleri ve dinamik yapiyi yonetebilmek
icin analitik digiinme yetenegine sahip olmalidir.

o Karar verme kadar dnemli olan bir 6zellik de insani iligkiler kurabilme
becerisidir. insanlari anlama ve onlarla bir arada yasayabilmeyi igerir.

e Bu beraberlik icerisinde kigiler arasinda bir anlagma alani yaratan iletigim

becerisidir. Ortak dili konugmaktir.
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1.6. YOneticilerin Gorev, Yetki ve Sorumluluklari
1.6.1. YOneticinin Gorevleri

Hiyerarsik sistem icerisinde yer alan ve otorite kullanma yetkisiyle donatiimis
yonetim alt sistemleri yani yoneticiler, 6rgut Uyelerinin gorevlerini yerine
getirmelerini saglamak, orgute yeni Uye almak, orgutin birimleri arasinda

koordinasyonu saglamak vb. yonetim iglerinden sorumludur.
1.6.2. Yetki Kavrami ve Yoneticinin Yetkileri

Yetki kavrami kurumlagmis gug, gicun dig gosterisi, bagkalarinin davranigini
etkileyecek kararlar alabilme gucu, yoneticinin karar verme hakki, itaat istemek
hakki, bir iletisim akimi gibi bicimlerde tanimlanmistir.*®

Yetki, yOneticinin, saptanmis olan amaclara ulasmak icin, gereken iglerin

yapilmasini bagkalarindan isteme hakkidir.*®

Yetki Orgutteki tyeleri ve eylemleri birlestirici glgctur. Ayni zamanda, en
yUksek koordinasyon gucu yetkiden gelir. Yetki yonetilenlerin kabul etmesiyle
baglar. Burokratik yetkinin iki temeli vardir. Bazi kurallar kargilikli anlagsma
yoluyla konulur. Bazilari ise zorunlu konulur. Bunlardan birinci demokratik, ikinci
de otoriter burokrasinin Ozelligidir. Hiyerargik yetkisi olan yonetici, teknik yetki
bakimindan yetersiz ise, gercek yetki ile beklenen yetki arasinda bir bosluk
meydana gelir. Bizim egitim duzenimizdeki bu bosluk, gercekte yetki ile yeterlik

arasindaki dengesizligin belirtisidir. Yonetici yetkilerini kullanmakla gorevlidir.

Aslinda yetki kavrami olmadan ne 0&rgutu, ne de ydnetimi kurabilmek

olanakhdir. Yetki sadece gerekli degil, ayni zamanda da yasaldir. Yetki, hem

'8 ziya Bursalioglu, Okul Yénetiminde Yeni Yapi ve Davranig, Ankara: Pegem Yayinlari, 2000,
S.56.

9 Oktay Alpugan, , M. Hulusi Demir, Mete Oktav, Nurel Uner, igletme Ekonomisi ve Yénetimi,
Doérduncl Baski, Istanbul: Beta Yayinlari, 1995, s.78.
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totaliter hem de demokratik toplumlarda kullanilan bir gugtir. Bu nedenle, yetki

ve demokrasi birbirine aykiri degildir ve yetki anti-demokratik sayillamaz.?

Yetki kullanimi, karar vermeyi ve harekete gec¢cmeyi ya da gdrevlerin

basariimasini igerir.?*

Yetki Orgitin itici glcu, yonetimin anahtari olarak nitelendirilebilir. Yonetim,
belli bir amaci gergeklestirmek icin etkinlikleri 6rgutleme ve kontrol etme, cesitli
Uretim etkenlerini ve insan emegini bir araya getirerek, onlara is gordurerek,
amaca ulagsmak olarak alindiginda, s6z konusu eylemlerin gergceklesmesini
olanakh kilan gug, yetkidir. Glg, kabul ettirme, inandirma ve ikna etme yetenegi
olarak kabul edilmektedir. Gig, onaylanir bir nitelik kazandiginda, yasal
oldugunda, yetki (otorite) olarak tanimlanmaktadir. Yetki, yasal gi¢ anlamina

gelmektedir.

Yetki hiyerarsik bir yapi i¢cinde, biri Gst digeri ast durumunda olan iki gorevli
arasindaki bir iligkidir. Ust, ast tarafindan kabul edilecegi beklentisi ile kararlar
tasarlar, bicimlendirir ve asta aktarir. Ast, bu kararlara uymasi, kararlara uygun
davranis gostermesi gerektigine inanir. Yetkiyi kullanma hakkina sahip kigi, ne
yapilacagini ve kim tarafindan yapilacagini belirtir. Son s6z onundur. Yetkinin
sinirlan iginde olan durumlarda uygun guicu kullanabilir. Yetki, sorumluluklarin
yerine getirilmesini, bireysel eylemlerin 6rgitin amaclari ile esgudimlenmesini

saglar.??

Yetkinin G¢ 6nemli gorevi vardir: 1. Yetki kendisi ile beraber sorumluluk da
getirir ve hangi yoneticiye verilmisse, o yoneticiyi sorumluluk altina sokmus olur.
2. Yetki karar surecinde uzmanliga yer verir ve bu uzmanhg: teknik temelleri
yoluyla saglar. 3. Orgitte koordinasyonu kolaylastirir ve bu agidan, cesitli

tanimlardan biri, yetkiyi koordinasyon araci olarak kabul etmistir.%*

 Bursalioglu, a.g.e. s.57.
! Oktay Alpugan, igletme Bilimine Giris, ikinci Basim, Trabzon: Per Yayinlari, 1998. s.35.
% Mustafa Aydin, Egitim Yonetimi, Altinci Baski, Ankara: Hatiboglu Yayinevi, 2000, s.19.
% Bursalioglu, a.g.e., s.58.
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Orglitteki yonetsel makamlar arasindaki iligkilerin saglikl olarak yuritiilmesi
ve caligmalarin rasyonel bicimde yudratilmesi icin degisik yetki tdrlerinden

yararlanilir. Bu yetki tirleri temelde emir-komuta yetkisi olarak iki ttrdur.

1. Emir - Komuta Yetkisi (Hat Yetkisi, Liniyer Yetki) : Bir isin yapilmasi
konusunda Ustin astina dogrudan emretme yetkisidir. Akigi yoninden komuta
yetkisi orgut kademeleri boyunca Ust ve ast arasinda dogrusal bir hat biciminde
yukaridan asagiya dogrudur. Her ast kimden emir alacagini ve kime sorumlu
oldugunu bilir. Komuta yetkisine sahip olan yoneticiler bolumleriyle ilgili tim

calhigmalardan dogrudan sorumludurlar.

2. Kurmay Yetkisi: Danigma, akil verme yetkisidir. Igin yerine getiriimesine
yardimci olma yetkisi verip, isin gerceklestiriimesi yetkisi verildiginde kurmay
yetkisinden s6z edilir. Sayet bir 6rgut yeterli 6lctide blyukse, yerine getirilen
kurmay niteligindeki iglerde kendi icersinde ; (a) hizmet, (b) akil verme
(danisma), (c) kontrol (denetim), (d) isleri baglatma, (e) yaraticilik olmak Uzere

bes isleve ayrilir. Boylece, kurmay yetkisi de degigik bicimlerde ortaya cikar.

3. Islevsel Yetki: Belli bir caligma alani icin bu calismayi yerine getirenlere
taninan emir verme yetkisidir. islevsel yetki, dar ve 6zel bir alandaki bir igi
ylruten uzman kigsi veya Kkigilere taninan haktir. Temelde belli alanlarda
uzmanlagsmig Orgut elemanlarinin  bilgi ve deneyimlerinden tam olarak
yararlanmak ve hareket tutariligi saglamak icin kullanilir. islevsel yetkinin en
Onemli sakincasi komuta birligini zedelemesi ve emir komuta yetkisine sahip

yoneticilerin astlari tizerindeki prestijini sarsma olasiligidir.?*

Yetki yukarndan asagiya kademelere devredilir. Bir makama (pozisyona)
gelen o makamin yetkisini de kazanmis olur. Yoneticilerden uygun kararlar
vererek yetkilerini yanlis kullanmamalari beklenirken astlardan da buna uymalari
beklenir. Eger yetki astlarca kabul edilmezse, fiili olarak gerceklesmez, astlarin

kabuline kadar varolamaz. Bu durumda yonetici sadece makam yetkisine

# Alpugan, a.g.e., s.37.
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dayanamaz. Bir kiginin yetkili oldugun kabull, o kiginin teknik bilgisinin ve

yonetim becerisinin diger ¢alisanlarca benimsenmesi olarak tanimlanabilir.

Bir 6rgutte yapilacak iglerin yerine getirilmesi igin kigilere gorev verilmesi ve
bu gorevleri yerine getirebilmeleri i¢in yetkiyle desteklenmeleri yetki devri olarak
adlandinlir. Yetki devri, yoneticinin sahip oldugu yetkinin bir bolimini astlarina
vermesidir. Devredilen yetki her zaman geri alinabilir. Burada dnemli olan, yetki
devri ile astlara gorevlerini yerine getirmelerinde belli sinirlar icerisinde hareket
edebilme dzgurligunun saglanmasidir. Yetki devir edilmeden kigilere sorumluluk

verilmesi de bir anlam tagimaz.?

Fazla yetki isteyen ve aktarilan yoneticinin basarisizlik olasiligi artar. Bu
olasihgr karsilayacak 6dul olmadigi zaman, sorumluluktan kaginma davranigi
meydana gelir. Degerlendiriime ve sicil alma, asti tste bagiml kilar. Fakat yetki
aktarmasi da ustlin basarisini asta bagimh kilar. Bu yiizden, uUstler astlarinin
basarisiziga ugrayacagindan cok korkarlar. Boylece, yetki aktarmasinin yol
actigr bir kuruntu meydana gelmis olur. Halbuki yoneticinin basarisizhginin

gercek nedeni, yetki aktarmasindaki beceriksizligidir.

Yoneticilerin intiyaci olan yetkileri, sevk ve idarecinin kullanimina ayriimis
olanaklar yada kaynaklar olarak ele alip bunlarn nitelik ve 06zelliklerine gore

siniflandiralim.

Temsil yetkisi; yonetici, yonetimi personele, personeli yonetime, drgutd,

tguncu kisilere ve orgutlere karsi temsil eder. Hukuki bir nitelik gosterir.

Islevsel vyetkiler; sevk ve idareci tarafindan temel nitelikteki iglevierin
gerceklestiriimesi sirasinda kullanilan kisittanmayan yetkilerdir. Bunlar sirasiyla

planlama, 6rgitleme, yoneltme ve denetleme fonksiyonlardir.

® Alpugan, a.g.e., s.38.
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Maddi yetki; yonetici hizmetin gerceklesmesi igcin gereken harcamalarin
yapilmasinda ita amiri olarak ta yetkilidir. Harcamalar yoneticinin izni yada onayi

ile yapilabilir.

Orgitiin mal varligini kullanma; sevk ve idareci 6rgitiin makine, arag, aygit
ve gereglerini gerektiginde harekete gecirir. Bu yetkiyi birim amirlerine
devredebilir.

Karar alma ve uygulama yetkisi; planlanmig hedeflere erigebilmek icin en
uygun hareket tarzinin saptanmasi olarak tanimlanabilen karar almak,
yoOneticinin 0nemli, vazgecilmez vyetkilerindendir. Mevcut secgeneklerden en
uygununun secilmesi ve uygulatilmasi her kademede gereklidir. Ust diizeyde
yoneticinin alacag! kararlar cerceve nitelikli ilke kararidir. Ust yonetim stratejik
hedefleri belirler ve ilk yonetim kademesi de belirlenen hedeflere uygun iglerin

yerine getirilmesini saglar.

1.6.3. Sorumluluk Kavrami ve Yoneticinin Sorumluluklari

Sorumluluk, bir kiginin kendisine verilen gorev ya da gorevleri yeteneklerinin
elverdigi Olcude yerine getirmesi zorunlulugudur. Kisinin igiyle ilgili caligmalari
bagsarma yukumlalugudur. Bir igi kabul eden kigi, o gorevle ilgili sorumlulugu da
yuklenmis demektir. Boylece, kendisine verilen gorevde fiziksel ya da zihinsel
caba harcayan herkes sorumluluga sahiptir. Yetki devrinde oldugu gibi, bir isin
bagariimasi icin, o isle iligkili sorumluluklarin da agik olarak belirlenmesi gerekir.
Bir yOnetici, gorevlerinin belli boluminid astlarina dagitmasina karsin,
sorumlulugu yine devam eder. Bir asta yuklenen sorumlulugun diizeyi ne olursa
olsun, son sorumluluk yine goérevi veren Uste ait olacaktir. Belirli bir gorevi
yapmasi ic¢in kendisine sorumluluk verilen kigsiye bu gorevi yerine getirecek
Olciide yetki de verilmelidir. Yetki bir haktir. Ancak, bu hak verilen sorumluluk ile

belirgin duruma gelir.%

% Alpugan, a.g.e., s.40.
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iki turlii sorumluluk vardir: Birincisi bir isi yapmayi yilklenme anlamindadir.
ikincisi ise, bir isi yapmaktan dolayi isverene hesap verme anlamindadir. Bunun

birincisine sorumluluk alma, ikincisine ise sorumlu olma denilebilir.?’

Sorumluluk, maddesel ve tinsel olmak Utzere iki turludur. Birincisi hukuksal,
ikincisi ise toresel bir 6zellik tagir. Bu nedenle, birincinin kaynagi hiyerarsi,
ikincisinin ise deger sistemidir. Bunlara paralel olarak, sorumluluk iki ttrl kontrol
edilir. Formal kontrol, yasal ve hiyerarsik kanallari izler. Bunlar, yoneticinin takdir
hakkini tamamen ortadan kaldirmasa bile sinirlar ve drgutlenmig politik gruplarin
etkileri altinda da kalabilir. informal kontrol, 6rgiitiin yasamasi, dairenin havasi,
mesleksel uzmanlik ve sosyal felsefe gibi etkenlerin biresimidir. Ozellikle

sonuncusu, yoneticinin takdir hakkinin derecesini belirler.

Sorumlulugun iki 6gesi, meslek téresi ve kamu yararidir. Yonetimde meslek
toresi, bir deger sisteminin kurulusundan sonra meydana gelmis olur. Kamu
yarari, bir durumu, icinde bulundugu toplumda genellikle kabul edilen batin
yararlar ve degerler bakimindan incelemek olarak tanimlanabilir. Kamu yarari
kuramlarinin  bir degerlendirmesini yapmak gerekirse, rasyonalist kuram
yoOneticiden kendisinin degil, bagkalarinin verdigi kararlarn uygulamasini
beklemektedir. Yonetici, bu kararlarin altindaki etkenlerin cogundan habersizdir.
Idealist kuram yoneticiyi, kendi deger sistemi ile bas basa birakmaktadir. Boyle
bir kararin sorumlulugu politik olmaktan ¢ok kisisel oldugundan, yonetici kararlan
bazen kamu yararina uygun digmeyebilir. Realist kuram ise, yoneticiden 6rguti
tehlikeye dugurmeden, cesitli yarar gruplari arasindaki catismalar c¢6zmesi
beklenir. Kamu yararini belki de en iyi koruyacak ve gergeklestirecek gorus,
demokratik karar surecidir. EQgitim yoOneticisinin bu G¢ gorusten hangisini
sececegi; toplumdaki egitim sisteminin amaclari ve yapisi, yoneticinin mesleksel
yetismesi ve statusu, egitim planlamasinda kendisine taninan s6z hakki, okul-

halk iliskilerinin durumu gibi cesitli etkenlere gore degisebilir.”®

"|. Ethem Basaran, Yonetim, ikinci Basim, Ankara: 1989, s.78.
8 Bursalioglu, a.g.e., s.61.
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YoOneticinin sorumlulugu, yetkisini giicti oraninda en iyi yonde kullanmaktir.
Bunu yaparken takdir hakkini kullanmaktan kaginamayacagi gibi, cogu zaman
kamu yarari konusundaki kendi yorumuna gore davranmak zorunda kalr. Kamu
yarari, yonetimin en yuksek amaci olmadigi gibi, yonetici davraniginin batin
tinsel Ogeleri de bu baglik altinda toplanamaz. Bununla beraber bir¢cok

durumlarda, yoneticiye en dogru yolu gésteren yanilmaz bir rehberdir.

Merkezci bir sistem iginde egitim yoneticisinin yetkilerini kullanabilmesi
kadar, sorumluluklarindan kurtulabilmesi de gugctir. Bunun asil nedeni, bdyle bir
sistemde yetki-sorumluluk dengesinin yansiz ilkelere baglanamamasi ve hemen
her zaman bozuk olmasidir. Tutucu egitim Orgutlerinin ¢gogu, merkezciligi
secerler ve bdylece her basamakta stz sahibi olan tek ydnetici, butin yetkileri
tizerinde toplar. Bu tek yoneticilerin yetkilerini de, hiyerarginin tepesinde bulunan
tek yonetici kendi Uzerinde toplar. Bunun sonucunda Ust basamaklardaki
yoneticiler, gunlik iglerden baslarini kaldirip, temel politika ve kararlar tzerine
egilemezler. Cunkii hemen hemen hi¢ yetkileri kalmayan astlar, butin
problemleri onlara getirerek, sorumluluktan hakh olarak kaginmaya caligirlar.
Ayrica, Ust tarafindan verilen emir ve gorevleri de, c¢esiti savunma
mekanizmalarn saglamadan yuritmek istemezler. Egitim Orgitinin de yapisi
kurulurken, yetki-sorumluluk dengesini saglayacak kalip ve iligkileri kesinlikle

belirtiimelidir.?®

Y Oneticilerin aktardiklar yetkilerin etkili bicimde kullanilip
kullaniimadiklarindan, kendilerine bagh isg0Orenlerin  yaptiklarindan ve
yapamadiklarindan sorumlu tutulmalari gerektigi savunulmaktadir.
Sorumlulugun da aktariimasi halinde, sorumlunun bulunmasinin zorlasacagi ileri

surtlmektedir.®°

Bir makamin sorumlulugu acikca belirlenmelidir. Bir makama verilen

sorumlulugun sinirlari, icerigi acik secik belli olmadiginda isgorenin yuklendigi

» Bursalioglu, a.g.e., 5.62.
¥ Aydin, a.g.e., s.67.
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igler bilinemez; hangi konularda Ustine hesap verecegdi karanlikta kalir. Bir
isgbrene, Orgutin amaclanyla ilgili olmayan sorumluluk veriimemelidir.
isgorenlere verilecek sorumluluk, orgiitin amaglarindan ne denli sapma
gOsteriyor ise, Orgutin amaclarini gerceklestirmesi de o denli etkilenir.
Sorumluluk, tipki yetki gibi st makamdan alt makama dogru gocerilebilir.
Orgitte, en tst makam sorumludur. En iist makam, bu sorumlulugunu giderek
azalacak bicimde en alt makamlara kadar dagitabilir. Ama nasil sonul yetki, en
tst makamin ise, sonul sorumluluk da en ust makamindir. Alt makamlara
sorumluluk gocerilirken, uygulanacak birinci ilke, bir isi yapmaktan iki ya da daha
cok makamin sorumlu olmamasidir. ikinci ilke ise, bir isin yapiimasinin herhangi
bir makamin sorumlulugu disinda birakilmamasidir. Sorumluluk binismesi ve

sorumluluk boslugu érgiitiin islerinin aksamasina yol acar.®

Yoneticinin sorumlulugu genel hedeflere ulasmak igin gerekli firma girdilerinin
temin edilmesini saglamak ve organizasyonun butininin c¢aligmasini

iyilestirmek icin bu girdilerle 6teki bolimlerin girdilerini koordine etmektir.

YoOneticinin  calistigi  yerden aldigi parayr hak edebimesi igin su

sorumluluklari kabul etmesi gerekir;

1- Yonetici planlamalidir.

2- Yonetici en yuksek verimi ve en dusuk kaybi yakalayacak bigcimde 6rguti
birimlere ayirmalidir.

3- Firmanin insan kaynaklarinin artan bir zenginlesme getirecek sekilde
gelismesini guvence altina almalidir.

4- Yonetici yetki dagitarak, gerekli iglevleri belirleyerek, 6zel gérevlere kadro
atayarak, kilit insanlara yaraticilik igin 6zerklik taniyarak, kabul edilebilir ¢iktilar
icin Olculer saptayarak ve sonuglari bu dlgulerle karsilastirip hesap sorarak
yonetir.

5- Birey ve gruplarn koordine eder.

* Basaran, a.g.e., s.80.
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6- insanlarin kendisiyle ve birbirleriyle isbirligi yapmasini saglar.

7- Duzeltme girigimleri icin gerekli, gecerli verileri kendine mumkiin oldugu
kadar erken sunacak ve performansi politika yada iyilikseverlikten ¢cok adalet
temelinde odullendirmesini yada cezalandirmasini saglayacak bir geri besleme
sistemi olugturarak kendine bagli insanlarin ¢abalarini denetler.

8- insanlarin caligsmasini bicimsel ve bicimsel olmayan tarzda gézden gegirir
ve degerlendirir. Buradaki amaci yalnizca firmanin gereklerini karsilamak degil,
ayni zamanda organizasyon icin daha uretken ve degerli hale gelmesine
yardimci olmaktir.

9- Ydnetici, insanlarn istekli calismaya yoneltmeli ve kaliteli seyler yapmaya
sevk etmelidir.

10- Zaman, bilgi, yetenek, davranig duzlemlerini birlestirebilmeli, adil ve

uygun bir kar saglayabilmek i¢in bu vasiflar kullanabilmelidir.
1.7. Basarili Yoneticilerin Ozellikleri

Gunumuz dunyasinda yasanan hizli degisime ig dunyasi da ister istemez
ayak uydurmak zorunda kalmistir. Caga ayak uydurmak icin is ¢cevrelerinde de
buyuk atihmlar yapilmaya baslandi. Atihmlarin yapilabilmesi i¢in yogun bir
cabay! ve ustun bir performansi yakalamasi gereken insanoglu rekabetin ve
degisimin hiziyla daha kaliteli Grinler meydana getirmeye bagladi. Artik Henry
Ford’'un dedigi gibi insanlar siyah oldugu surece istedigi arabay! almaya mechbur
degiller. Degisim, beraberinde insan faktorinu getirdi. Artik, musteri begendigi
surece siyah arabalar satilir hale geldi. Biri kalkip “Ben kirmizi araba isterim.”
dedigi zaman saticilar arabalari ya kirmiziya boyamaya ya da kirmizisini
uretmeye mahkdm hale geldiler. Anlasildigi gibi misterinin egemen oldugu bir
toplumda yasiyoruz. Kar elde edebilmek i¢cin musteri bagimhhigi
gerceklestirilmelidir, kar sadik musteriden kazanilir. Bu kadar yogun iligkilerin
yasandigi is diinyasinda bilgi, beceri yetenekleri diger insanlardan fazla olmasi
gereken insanlara ihtiyac var. Baskalar sayesinde is goérebilme yetenegi olan

yonetimin Orgtitlenebilmesi ve degisime ayak uydurabilmesi icin liderlik
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vasiflarina sahip insanlar aranir oldu. Her ne kadar kalite icin giiven gerekliyse,

guven icin iyi bir yonetim gerekli hale geldi.

lyi yonetici olmak, bir yap-bozun parcalarini birlestirmeye benzer. Parcalari
birlestirmeye calistiginiz ilkk an, her seyin uyumlu olmasini saglamak biraz
zaman alir. ikinci kez parcalar birlestirmeye calistiginizda, s6z konusu sekle
biraz daha agina olursunuz. Bundan sonra ki her sefer, her seyi kolayca
eslestirmek ve yap-bozu tamamlamak, daha da dogal gelmeye baglar. Bir

yoneticinin birlestirmesi gereken yap-boz parcalar asagidaki gibidir:*

Reklam

e Isealm

e Verimli toplantilar yapmak

e Duygusal ya da finansal sikintilar yagayan bir kigiyi motive etmek

e Kendiyapisina uymayan kigilikleri idare etmek

o Bagka igslerde memnun ama degisiklige de hazir olan insanlar ise

almak

BlUyuk yonetici, butiin bu tekniklerin toplamidir. Aslinda, buylk yodneticilerin
10 ozelligi vardir. Bu 6zelliklerden her biri gelistirildiginde, baytk bir lider ve

yonetici olursunuz.

Bir numarali meziyetle baglayalim. Blyuk yoneticide bulunan ilk 6zellik,
hedeflerine ulagsmak icin beraber hareket eden bir ekip kurma konusundaki
kararhliktir. BuyUk yoneticiler, bir ekip olduklarinin farkindadirlar. Onlarin
ekipleri, farkli inan¢, deger ve ideallere sahip bireylerden olusur; ama sirketin

hedeflerine ulagsmak icin birlikte hareket etmek zorundadirlar.

Buyuk yoneticinin ikinci 6zelligi, baskalarina ogrettiklerini gercek yasamda

uygulamasi ve herkese ornek olarak saygi gormeyi hak etmesidir. S6zleriniz ile

% Kaynak: http:/Aww.kobifinans.com.tr/tr/dergi/0206/17561(20.03.2008).
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davraniglariniz ~ birbirini  tutmazsa, sayginhdinizi  kaybedersiniz.  Satig
elemanlarinizin sizi seviyor ve takdir ediyor olmalari énemli degildir. Onemli
olan, énce size saygi duymalaridir. Digerleri sonradan gelir. Uglincii meziyet cok
onemlidir. Buyik yoneticiler, yakin arkadas olmazlar. is disi ortamlarda

elemanlariyla belli bir mesafeyi korurlar.

Dordincu madde de 6nemlidir. “Sevilenler” oyununu oynamayin. Bununla ne
demek istiyorum? “Hak” ve “adalet” sdzcuklerine iligkin zihinsel bir not olusturun.
Bu iki s6zculk, liderlikte kritiktir. Oyle ki her konuda tamamen hakli ve tamamen
adil olmahisiniz. Ofiste sevdiklerinize iltimas gecerseniz, digerleri bunu anlarlar
ve sayginliginizi kaybedersiniz. Is yalnizca bununla da kalmaz. Digerleri kendi
kendilerine sunlari sdylemeye baglarlar: “lyi olmayisimin nedeni becerilerim,
yetenegim degil. En iyi igleri bagkalarina veren bir yoneticim var. Bunu
kabullenemiyorum.” Bu arada, yillardir iltimas gectiginiz kigi, politikada ya da
liderlikte bir degisiklik yasadiginizda ya da bir seyin yapiimasi gerektiginde, size
en buyuk engeli cikaran kigi olacaktir. Oyleyse unutmayin, adil olun ve

“sevilenler” oyununu oynamayin!®

Besinci meziyet de kritiktir. Buylk yoOneticiler, gelecege yonelik vizyon
gelistirirler. Sirketlerinin gelecekteki konumunu, pazar payini ve rekabet gucuni
gorirler. Ayrica buyuk yoneticiler, kendilerinin gelecekteki hallerini, ofisin
gelecekteki durumunu, sahip olacaklari calisan sayisini ve nasil yetki
vereceklerini de gérmeye baglamak zorundadirlar. Gelecek vizyonunuzu nasil
giziyorsunuz? Bu bir planlama ve hedef koyma isidir. Nasil yetki vereceginizi ve
sonunda kendinizin yerine birini nasil getireceginizi 6grenmeniz gerekir. Neyin
yetkisini veriyorsunuz? Bu, herhangi birine 6gretebileceginiz, sizi su ¢ seyi
yapmaktan kurtaracak her sey olabilir: ise alim, yonetim ve egitim.

Altinci madde: lyi yoneticiler, askida kalan sorunlara yonelir ve hizli bir

sekilde saglam kararlar alirlar. Ortalama yoneticiler, karar almazlar. Aslinda,

% Kaynak: http:/mww.kobifinans.com.tr/tr/dergi/0206/17561(20.03.2008).
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kararlari 0ylesine yavas alirlar ki sonug olarak bir karar vermeye gerek kalmaz.
Karar vermeleri gereken konu c¢oktan gerceklesmistir ve dolayisiyla hicbir sey
yapmaya gerek kalmamistir; anliyor musunuz? Ofisinizin yodnetimiyle ilgili
kararlar konusunda size bir uyarida bulunmak istiyorum. Yénetim becerisini tam
olarak edininceye kadar, ustinizdeki insanlara givenin ve kararlari onlarla
birlikte verin. Bilgi ve gelisme konusunda baskalarina givenin; elbette, butin

yanitlan bildiginizden emin oluncaya kadar.

BlUyuk bir satig gucu olugturmayi gercekten istiyorsaniz, yedinci meziyeti
unutmayin: risk almayi tegvik etmek. Satig elemanlariniz arasinda risk almayi
tesvik etmek istiyorsunuz. Risk almakla neyi kastediyorum? Satis
elemanlarinizin, sahip olduklari, satin aldiklarn ve yasam sekilleri bazinda
uclarda olmalarini kastediyorum. Aslinda, siz onlara gelirlerini “artirmayr”
dgretirken onlar da zamanla ek yiiklerini “artirmalidirlar”. lyi bir yonetici olarak,
kisilerin ek yuklerini dengeli bir bicimde artirmalarina yardimci oluruz. Boylece
kisiler, bir yandan gelirleri konusunda bilinglenirken, diger yandan duygusal
olarak da olgunlasirlar ve gelirlerinden memnun olurlar. Risk almay! tegvik edin.

Satis elemanlariniza, gelismek icin bir miktar risk almalari gerektigini 6gretin.

Ve sekizinci meziyeti unutmayin. Buyuk yoneticiler, tst dizey insanlari ige
almada, egitmede ve elde tutmada uzmandirlar. Bu, blyuk bir yoneticinin ana
uzmanhgidir. Buyuk bir egitimci ya da o6gretmen olmak gereklidir; cunki
kendinizi ve buyidk bir satis elemani olarak kullandiginiz kavramlan

cogaltamazsaniz, tim yap-bozu tamamlayamazsiniz.

Dokuzuncu meziyet ilgingtir. lyi yoneticiler, degisimi saghkl bulurlar. Degisim,
bir ofise heyecan katar. insanlari costurur. Normalde yapacaklarinin étesine
gecmelerini saglar. Yalnizca bununla da kalmaz; onlari tekdtzelikten kurtarir. Bu
ylzden, buyuk yoneticiler her gin ayni seyi yapmazlar. Her gin ayni saatte
gelmezler. Her gin ayni saatte 6gle yemegi yemezler. Herkesi harekete
gegcirirler. Size satis elemanlari hakkinda temel bir gercegi sdyleyeyim. Belirli bir

programiniz varsa, kendi programlarini sizinkinin etrafinda olusturacaklardir.
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Buyuk yoneticilerin 6grenmeleri gereken son 06zellik, insanlara, rahat olma
ihtiyaclarini kullanarak kigisel imgelerini degistirmede yardimci olmaktir. Satig
elemanlarinin kendilerine guvenleri azdir; c¢unktu korkarlar ve baslarna ne
gelecegini bilmezler. Bir ydneticinin isi, yalnizca 6zguveni telkin etmek degil,
ayni zamanda satis elemanlarinin kendilerine bakis bigcimlerini gelistirmektir.
Takdir edersiniz ki kiginin kendi imgesi, oldugunu disindugu kimsenin aynadaki
yansimasidir. Bu sizin gergcek kigiliginiz olmayabilir. Hedefiniz, satis
elemanlarinizin gelisimini saglamak ve onlarin en vahgi hayallerinin bile 6tesine

gecmelerini mimkiin kilmaktir. Bu da kendilerini nasil gordiikleriyle baslar.>*

Bir yOnetici zamanla kendine bazi 6zellikler ekleyerek basaril olabilir. Kimse
dogustan profesyonel degildir. Kiginin kendini geligstirmesi ekonomik ve sosyal
merdivenin Ustune cikabilmesi icin kendine dayanmasi, bagimsiz, uretken ve
hirsli olmasi, siki caligmasi ve son olarak da enerjik olmasi gerekir. Tembellik ve

irade eksikligi dustunulemez. Maddiyat, ilerleme, glc¢ ve sayginlk birer erdemdir.
1.8. Zirveye Goturen Yonetim

Eger bir is basaril ise, yoneticileri bagarili demektir. Yoneticisi basarisiz bir
kurumun basgarnli olmasi ve basarisini devam ettirebilmesi mimkin dahilinde

degildir. Clunkd yonetici kurumun beyni, yonetimde ana kumanda merkezidir.

Yonetimin basarili olmasi i¢in bir takim noktalara dikkat edilmesi gerekiyor.

Bunlar:

A) Planlama: Neyin, nerede, ne zaman, kim tarafindan ve nasil yapilacaginin
Onceden tasarlanmasidir. Riski en aza indirmeye yardimci olur.

B) Orgiitleme: Yapilan bir plani gerceklestirmek, istenen amaca ulagmak icin
gereken yapinin olusturulmasidir. Bu sayede yoOnetici, yapacag! islerde daha

rahat edecektir.

¥ Kaynak: http:/Aww.kobifinans.com.tr/tr/dergi/0206/17561(20.03.2008).
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C) Yon Verme: Planlama ve oOrgutleme isi bittikten sonra sira yoneticiden
gelecek emire kalmigtir. Amaca giderken onun komutlarina goére hareket
edilecektir.

D) Koordinasyon: Planlama, orgutleme ve harekete gegirilen diizenin batin
unsurlari arasinda uyumun saglanmasi demektir. ihmali sonucunda uyumsuzluk
ve uyumsuzluk sonucu da ¢atisma meydana gelir.

E) Karar Verme: Isabetsiz karar veren bir yonetici diger butin maddeleri
yerine getirse de yine basarili olamaz.

F) Motivasyon: Yoneticinin calisanlan kurumun amaci dogrultusunda
harekete gecirmedir.

G) Yenilik Yapmak: Degisime ve yenilige kapali bir kurumun ayakta

kalinmasi muhtemeldir.

Cicero der ki; " Bir drgut, yoneticisini rasgele secerse, kaptani yolcular
arasindan kurayla secilmis bir gemi kadar cabuk batar. Bu ylizden lider bir
yoneticinin bazi muhim 6zellikleri bulunmasi gerekir. Bu 6zellikleri ile kendini

takip eden kisilerden ayrilir ki bu ézelliklerde sunlardir;*®

1- Boy

2- Cinsiyet

3- Yakisiklilik

4- Olgunluk

5- Yas

6- Bagkalarina giiven duyma
7- Kendine guven duyma
8- Guzel konugsma

9- Samimiyet

10- Dogruluk

11 Zeka

* Nurullah Geng, Zirveye Gotiiren Yol, Yénetim, istanbul:Timas yayinlar, 1995, s.83.
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12- Bilgi

13- Kigiler arasi iligki kurma yetenegi
14- lleriyi gorebilme yetenegi

15- Inisiyatif sahibi olabilme yetenegi
16- Hissi olgunluk

17- Kararlilk

18- Acik sozluluk

19- Durustluk

Lider yonetici bu 6zellikleri bakimindan yodnettigi insanlardan énde olmahdir.
Bu 6zelliklere sahip olmayan yeteneksiz ve ihtirasl kigilerin érgut hiyerarsi sinde
yer almalari sorumluluklari altindaki grubu iyi yonetemedikleri halde st
kademelere g6z dikmelerine sebep olur. Bunlardan biri Gst kademelerde yer
ettikleri zaman 0Orguttt daha da hastalikll hale getirirler. Kendinden daha
yetenekli kisileri tasfiye ederler. ileride kendisine rakip olabilecek kimselerinde
terfisine engel olur. Yeteneksizligini butiin 6rgute hakim kilmaya c¢alistigi icinde

orgut felg olmayla karsi karsiya kalr.

YoOnetici bazi zorluklari yenmeden bazi problemleri halletmeden kendini

gelistiremez. Yeteneklerinin arttiramaz.

Meksika’da Yukatan diye bir yer vardir. Burada dunyanin tukettigi sisal
bitkisinin blyuk c¢ogunlugu yetistiriimektedir. Sisal kenevire benzeyen, blyuk
yaprakl, bol elyafli, dokumada kullanilan bir bitkidir. Bu bitki sert, tasl, organik
bakimdan fakir toprakta yetisir.

Bir muddet dnce bir Amerikan sirketi Florida'da sisal Uretmeye karar vermis.
Ve lyi bakilmig, mukemmel acilmig araziye sisal tohumunu ekmis. Vakit gelince

bitki beklenenin tzerinde biyimis.

Amerikalilar sevinmigler. “Sisal ticaretinin Yukatalllarin elinden aldik” diye.

Mahsult  bigmigler. Yukatalarin iginde bulunmasi gereken elyafi aramaya
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baglamislar. Fakat o buyuk yapraklarda bir gram bile elyafin olmadigini hayretle
goérmisgler. iste o zaman mesele anlagilmig. Hayatin kolaylastiriimasi sisali

mahvediyor.

Bir sisal bitkisi zorluklarla miicadele etmek suretiyle, gelisiyor, olgunlagiyor
ve bekleneni veriyor. Sert toprak, soguk rizgar, sicak gunes ve bunlarla
micadele istiyor. Yoneticide yeteneklerini geligtirmek, basarili olmak istiyorsa
bazi zorluklar terleyerekte olsa gegmek zorundadir.

Yoneticide olmasi gereken o©Onemli vasiflardan biride, glzel konusma

yetenegidir. Sesini ¢ok iyi ayarlamasini bilmelidir.

Ses tonu salonun buyukligine goére uygun olmalidir. Ses tonu degisimi
saglanmalidir. Yoksa dinleyicilerin uyumasi mukadderdir. Cogku ve endige
yiksek sesle, Gzunti yada vurdumduymazlk ise, alcak bir ses tonuyla ifade
edilmelidir. Bu dikkatin korunup devam etmesini saglayacaktir.

Konusurken ¢ok hizli konugsmamak gerekir. Basit ve 6nemsiz konular hizli

gegcilse de dnemli ve karmagik konularda hiz digurilmelidir.

Egder bir yonetici, astlarina ve dustlerine kendini sevdiremezse agsmasi
gereken cok ciddi problemleri var demektir. ClinkU sevilmeyen insanlar lider

olamazlar.

Bir yonetici yapacag! toplantilarda da dikkat etmesi gereken konular var.
Toplantiyr verimli kilmali, hemde ne tur toplanti yaptiginin farkinda olmalidir.
Zira toplanti amacina ulagsmayabilir. Bir ydnetici toplantida hep kendi fikrinin
kabul edilmesini beklememelidir. Zaten toplanti yapilmasinin amaci, konu
hakkinda fikir alis verigi yapip, c¢ogunluk tarafindan kabul edilen kararlar

almaktir.®®

Bes tur toplanti ¢esidi vardir.

% Geng, a.g.e., 5.86.
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1. Emir Toplantisi: Yonetici tarafindan astlara belli bir goérev vermek yada

bazi kurallari belirlemek amaciyla yapilir.

2. Istigsare Toplantisi: Karsilikh bilgi alig veriginde bulunmak amaciyla yapilir.
Bilgi alis veriginde bulunduktan sonra bu bilgiler bir sonra ki asamada

verilecek kararlar ¢cercevesinde degerlendirilir.

3. Heyet Toplantisi: Ayni statu veya profesyonel bilgi ve beceriye sahip
kisiler arasinda yapilir. Bu toplantiya katilan herkes, kendi dalinda

profesyonel bir yeterlilik ve saygi kazanmistir.

4. Kurul Toplantisi: Degisik grup temsilcilerinin ortak bir konuda karar
verebilmek icin, bir araya gelmeleriyle gerceklesir. Kararlar oylamayla alinir

ve ¢ogunlugun fikri benimsenir.

5. Pazarlik toplantisi: Kurul toplantisina benzer. Ama kararlar oylamadan

ziyade pazarlik ve bedel temeline dayanilarak alinir.

Yoneticinin bir vasfi da bazi seyleri aklinda tutmasi geregidir. Hafizasindan
yararlanma onun kapasitesini arttiracaktir. Unutkanhigl azaltmak igin su

hususlara dikkat etmek faydalidir;*’

1-Sistematik sekilde not almak

2- Kissa notlari devaml olarak diizeltme.

3- Bir ajanda ve dnemli konulari toplayabilecegi bir dosta kullanimi.
4- Gunluk etkinliklerin disindaki etkinlikleri not etme.

5- Uzun vade de kullanilacak notlar hazirlama.

6- Bilgilerin hafizada kalmasi i¢cin kiigik hatirlatmalar kullanma.

7- Kagit harcamaktan sakinma.

¥ Geng, a.g.e., s.87.
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Bir yoneticinin dikkat etmesi gereken hususlardan biride, kurumlarin devamli
birbirleriyle muicadele i¢inde oldugunu unutmamasidir. Bu mucadele iginde

yOnetici ye dusen gorev, kurumu ayakta tutmak ve daha ileriye gotirmektir.

1970' lerin basinda lIsvicre saat sanayi, saat pazarindaki geligmeleri
neredeyse saat pazarindan silinecek kadar yanhs degerlendirmistir. Mekanik
saatlerde dev uretim yaparak, maliyete tasarruf saglayan 6nder ASUAG ve
SSIH girketleri elektronik saat akimina uymamayi kararlastirdilar. Oysa
elektronik saatlerin maliyeti, mekanik saatlere oranla ¢ok daha ucuza mal
edilebiliyordu. Elektronik saatlerle piyasaya girmeyi basaran ¢ok sayidaki rakip
firma, fiyatlann buylk oranda duasurdd. Modayla becerisiyle nerdeyse
kullanildiktan sonra atilacak kadar ucuz olusuyla pazarda dev bir pay meydana
getirdi. 1983 yilinda Isvicreli saat sirketleri, yalnizca eskimis kanaatleriyle pazar
paylarinin % 70' ni moday takip ve ucuz mal Uretmesiyle pazar olusturan diger

saat sirketlerine kaptirdilar.

Bir insan iyi bir yonetici olmak istiyorsa, etrafindakiler tarafindan sevilmesi
lazimdir. Bir kigi astlarina ve Ustlerine kargl kalbinde dostluk yolu agsmamigsa

onu yine sorunlar bekliyor demektir.

Cunku sevilmeyen insanlar lider olamazlar. Cunki yasanilan gunler hep
genis gunler olmayacak, kurumun maruz kalacag!r bir bunalimda, bir kriz
esnasinda, sadakatinden bir sey kaybetmeyecek astlara ihtiya¢ duyacaktir.

Bunu yapacak insanlara ancak gonulden bagh insanlardir.

insanlarla gecinebilmek ve onlari izmeden dariltmadan, uygun olmayan
davraniglarini degistirmek veya tamamen terk ettirebilmek cok mihimdir. Onlarla

gecinebilmenin ilk sarti dinlemesini bilmektir.

Yetenekli bir yonetici, konusmaktan c¢ok dinleyen kisidir. Dinlemek asil

problemlerin su yuzine c¢ikmasina neden olur ve yonetici, insanlarla iyi
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gecinebilmek ve ayni anda amagclarina hizmet ettirebilmek icin atmasi gereken

adimlarin ayarlanmasinda yardimci olur.

Son olarak, bir yoneticinin hi¢ unutmamasi gereken bir ka¢ kural zikretmek

gerekir.

1- Alin teri olmadan hi¢ bir sey olmaz. Bagarinin sirri alin teridir.

2- Yetenekli astlar ve yardimcilar birer rakip olarak kabul edilmemelidir.
Bagsar elde edilirken onlarin buyik faydalar gorulecektir.

3- Bir lider liderlik ettigi kigilerden, bir karsihik beklemeden onlara karsi
gerektiginde fedakarlikta bulunmalidir.

4- Yonetici tabii davranmalidir. Konumunun sahte gururuna kapilmamalidir.

5- Kigi hatalarinin olabilecegini kabul etmeli, basarili olabilmek icin her gin
bir dnceki giinden daha ¢ok caligmaldir.

6- Astlarin amagsiz kalmamasina dikkat edilmelidir.

7- Astlar arasinda saglikli bir rekabet ortami olusturulmaldir. ama bunun
yikici bir hal almasina izin verilmemelidir.

8- Bir kurum i¢in en buyuk tehlike moral ve disiplinsizlikten yosun olmaktir.

9- Bir yonetici temiz ve mumkin mertebe iyi giyinmelidir.

10- Yonetici kendi hareket ve ilgisini gerektiren is ve sorumluluklari bir
baskasina asla yuklememelidir.

11- Herhangi bir asta onun icin degerli olmayan bir 6dul asla veriimemelidir.

12- Yonetici astlarinin ¢alismasina ilham kaynagi olmalidir. Yaptigr igi
severek yapmalidir.

13- Arkadan gelen kisinin yonetici olmasi mimkin degildir. Bu yuzden bir

lider her tutum ve davranisiyla 6rnek ve énde olmalidir.®
1.9. Yoneticilik Kariyeri Agsamalari

Kariyerin sozlik anlami “bireyin, baglangi¢c yaptigi, yasaminin Uretken

yillarini  kullanarak gelistirdigi ve genelde calisma hayatinin sonuna dek

*¥ Geng, a.g.e., s.90.
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surdardiagi is ya da pozisyon” olarak tanimlanmaktadir. Gliinimuzde yetigkin
personel ve nitelikli insan giicuni igletmede tutabilmek ciddi bir sorundur. Bugin
nitelikli isglcu, ancak gelismeye acik bir kariyer yonetimi ile igletmede
tutulabilmektedir. Onun igindir ki, tim profesyonel organizasyonlar ciddi bir

sekilde calisani icin kariyer programlari ve uygulamalar dizenlemektedir.

Kariyer, secilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla
deney ve yetenek kazanmak, daha fazla sorumluluk Ustlenmek, daha fazla
sayginlik elde etmektir.*® Diger yandan kariyer, kisinin calisma hayatinda, ise
iliskin tecribeleri, aktivitesi ve hiyerarsik pozisyonunun gosteren bir bileske
anlaminin da tasimaktadir. Bireyler bir pozisyonda, yararl tecribelerini

biriktirirler, daha sonra yeteneklerini gelistirip daha (st bir pozisyona gecerler.”

Kariyer kavrami 70”li yillarda baslayarak farkli yonleri ile ele alinmis ve
degerlendirilmigtir. Bunlarin sonucunda literatlre kariyer hareketliligi (career
mobility), kariyer duraganligi (career stability), kariyer platosu ve kariyer
dengeleri (career anchors) gibi olgular kazandiriimistir. Kariyer sadece dikey bir
ilerleme olarak dugsunulmemelidir. Kigi yani pozisyonda bilgi ve becerilerini
arttirarak da kariyerini geligtirebilir. Ayrica isle ilgili her turlt tecribe bireye bir
kariyer saglar. Kariyer kavrami ile basari ve basarisizlik, hizh veya yavasg
ilerleme kastedilmez. Cunku kariyer degerlendirmesinde var olan bir standart

yoktur.

Kariyer, gunluk yasamda genellikle sadece “bir is” olarak algilanabilmektedir.
Oysa kariyer sadece olanaklar, ilerleme ve basarilarla iligkili bir is veya istindami
icermez. Bu tip tanimlamalar, kariyere yonelik sadece geleneksel yaklasimlar
yansitmaktadir. Daha az ve geleneksel diger kariyer tanimlamalari da vardir.

Orne@in Arthur vd.'’ne gore Kkariyer, bireyin yasami boyunca ardisik is

% Nuri Tortop, Personel Yonetimi, Ankara, 1994, s.23.
% Samuel C.Certo, Modern Management:Quality, Ethics and the Global Environment, Alyn
and Bacon Publishing, 1992, MA, ss.15-16.
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deneyimleridir. Tanim, ilerleme agisindan incelendiginde “ig” ve “zaman” gibi iki

temel boyutu icermektedir.**

Bagka sirketlerde basarnli olmus is liderlerini transfer etmek birgok kurumun
kendi iclerindeki liderlik sorununa bulduklari kolay bir ¢6zimdur. Ancak disardan
yoOnetici getirmek kisa vadede iyi bir ¢6zum gibi gérinse de sonugta basarisiz
olan bir yontemdir. Liderlik krizi tek bir kiginin eylemleri ya da basarisizliklarinin
sonucu dedgil, tim sirketin sorunudur. Gergekgi yaklasim, uzun vadeli bir bakigla
sirketlerin kendi iclerinden yetenekli liderleri yetigtirip gelistirmeleri, kurum iginde

liderlik akigini korumalardir.

ilk kez 1970’lerde General Electric’de baglatilan, sonra 80 sirkette basariyla
uygulanan ornekten esinlenerek, deneyimli danigman Stephen Drotter ve Ram
Charan tarafindan geligtirilen Alti Basamakh Liderlik modeline gore; is liderliginin
cesitli asamalar vardir. Her basamak bir liderin hayatinda 6énemli bir donim
noktasidir. Her basamagin gereklerini ve icerdigi zorluklarn kavramak sirketlerin
liderlik akigini planlamalarina yardimci olur. Ayni zamanda sirketin degisimlere
dogru tepki vermesini ve ig ortaminin zorluklarnyla bas etmesini kolaylastiracak

bir liderlik kalttrd olusturur.
1. Basamak: Kendini yonetmekten bagkalarini yonetmeye

Geng caligsanlar genellikle ilk birkag yillarini bireysel katkilarla gecirirler.
Islerini planlamayi, zamaninda bitirmeyi, gérevin igerigine hakim olmayi, kaliteli
is cikarmayi ve givenilir bir calisan olmayi ogrenirler. lyi sonuclar elde eder,
ekip arkadaglariyla etkin igbirligi yaparlarsa, sorumluluklari artmaya baglar.

Sonra da birinci basamak yoneticilige terfi ederler.

Cogu kisi bireysel gorevlerden yoneticilige, yoneticiligin gerektirdigi farkh

davranis ve degerlerin farkina varmadan yiikselir. ilk yoneticilige geciste, artik

* M.Wood, “The Pschology of Career Theory — A New Perspective”? Career Development
International, May 2000, ss.273-278.
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yalnizca kendi igini yapmak yeterli olmaz, baskalarinin islerini etkin bicimde
yapmalarina da zaman ayirmasi gerekir. Bu asamada yoneticinin, igi
yapmaktan, igin bagkalarn tarafindan yapilmasini saglamaya gec¢cmesi gerekir.

Onun basarisi ekibindeki kisilerin bagarilarina baghdir.*?

Yoneticilik basamaklar ¢ikildik¢a, bireysel olarak is yapmaya ayrilan zaman
giderek azalacak ve yodnetmeye ayrilan zaman giderek cogalacaktir. Eger
insanlar onceliklerini en basindan ©6grenmeye baslamazlarsa, yukseldikge
sorunlar bas gOsterecektir. Akiglarin tikanmasinin ve liderlerin basarisiz

olmasinin temel nedeni budur.

Birinci basamakta yoOneticiler 6ncelikle tutumlarini degistirmek zorunda
kalirlar. Bir yoneticinin bir grubun sorumlulugunu ustlendigi halde, hala igleri
alistigr bicimde kendisi yapmay tercih etmesi sorun yaratir. Liderligin bu dénim
noktasinda gereken degisim yasaniyor gibi gérinse de, bir dnceki donemden
kalan aligkanliklar hala gecerlidir. Is yapma ve zaman kullanma becerilerindeki
gelisim kolay go6zlemlenebilir ve O0lgulebilir, ancak degerlerdeki degisimleri
Olcmek zordur. Degerlerde degisim olmasi icin Ust yOnetim bu sireci
pekistirmelidir. Insanlar, yeni rollerinde basarli sayiimak icin gerekli degisikligi
yapmaktan sorumlu tutulduklarini bilirlerse, degismeye baslayacaklardir.

2. Basamak: Bagkalarini ydonetmekten yodneticileri yonetmeye

Pek az sayida sirket bu gecise 6nem verir, oysa bu gecis, yoneticiligin
temelinin atildigi donemdir. Sirkette lider olacaklari belirleyen ve gelistiren ikinci
basamaktaki liderlerdir. Bu evrede artik yoneticilerin yalnizca yonetmekle
ugrasmalari gerekir. Bireysel is yapma aligkanligi timayle birakilmalidir. Onlarin
gorevi; ilk basamak yoneticiligine gececek kigileri se¢cmek, onlara yonetsel ve
liderlik gorevleri vermek, onlarin yonetici olarak ilerlemelerini dlgmek ve kocluk

yapmaktir. Yonetici kendi is taniminin 6tesine bakmal, isin batindna etkileyen

*2'S. Drotter ve R. Cheron, “Building Leaders at Every Level: Leadership Pipeline”, lvey School
of Business, (Mayis/Haziran) 2001, s.118.
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stratejik konularn goz 6nune almayi 6grenmelidir. Birinci basamagi fark etmeden
yUkselmis olan yoneticiler, liderlik akisini da tikarlar, ¢linki kendi altlarinda
calisan birinci duzey yoneticilerden teknik igler bekler, onlarn yoneticilik
gorevlerinden sorumlu tutmazlar. Kendilerine bagh bu kisilerde yanhg tutum ve
davraniglarin siirmesine géz yumar, hatta tesvik ederler. Isi yapabilenle, liderlik

edebileni birbirinden ayirt edemezler.*

Bu basamakta kocgluk biyik onem tasir, ¢inkd birinci dizey yoOneticiler
yoneticilik konusunda yeterli egitim almamigtir ve is basinda ust yoneticilerinin
yol gostermesine ihtiya¢ duyarlar. Kocgluk, yoneticilerin astlariyla birlikte talimat-
performans-geribildirim déngusinden ge¢gmelerini zorunlu kilar. Bazi ydneticiler
buna zaman ayirmakta isteksiz davranir. Birgok organizasyonda kogluk yetenegi
oddullendiriimez, eksikligi de cezalandiriimaz. Bu nedenle pek az yonetici koglugu

gOrevinin bir parcasi olarak algilar.
3. Basamak: Bagkalarini ydonetmekten bir fonksiyonu yonetmeye

Fonksiyon yoneticiligine yukselen ig liderleri, pek de iyi bilmedikleri bazi
alanlarda da yoneticilik yapmak zorunda kalirlar. Ustelik artik igleri yuriitenlerle
dogrudan iletisim kurma olanagr kalmadig: igin farkh iletisim becerileri

gelistirmek zorunlu hale gelir.

Fonksiyon ydneticisi ayni zamanda birka¢ fonksiyonu birden yoneten bir tst
yoOneticiye baghdir. O yuzden farkli fonksiyonlarin ihtiya¢ ve zorluklarini da g6z
Onune almayi 6grenmesi gerekir. Bagka fonksiyon yoneticileriyle hem bir ekip
gibi caigmall hem de ihtiya¢ duydugu kaynaklar i¢in onlarla rekabet etmelidir.
Bu duzeydeki yoneticilerin geligtirmesi gereken bir bagka yetkinlik de, kendi
bolumlerinin  stratejisini kurumsal stratejiyle butlnlestirmektir. Bu da c¢esitli
toplantilara katilmayi ve diger fonksiyon ydneticileriyle birlikte ¢alismay icerir,

dolayisiyla kendi fonksiyonunun sorumluluklarina daha az zaman ayirabilir. Bu

* Drotter ve Cheron, a.g.m., 5.119.

43



nedenle fonksiyon yoneticileri icin yiksek bir delege etme becerisi, bircok

fonksiyonel isin yapilmasi igin zorunludur.

Bu liderlik basamaginda basarili olmak igin, yoneticilik olgunlugunun artmasi
gerekir. Olgunluk, kendisini bir fonksiyonun uyesi degil, yOneticisi olarak
dusunmek ve hareket etmek anlamina gelir. Ancak ayni zamanda genis ve uzun
vadeli bir perspektif benimsemeyi de gerektirir. Rakiplerden daha iyi olmayi
mumkun kilan bir fonksiyonel strateji gelistirilmelidir. Bu duzeydeki bir ig lideri
drunleri yenileyerek ya da mdugteri kitlesini genigleterek yonetici fonksiyonun
sinirlarini zorlamayi1 basarmalidir. Gecici degil, kalici bir rekabet Gstunlugu

yaratacak bicimde, gelecede dogru bir genisleme yaratmalidir. **

4. Basamak: Fonksiyon yoneticiliginden igletme yoneticiligine

Bu gecis ¢cok defa bir is liderinin kariyerinde en tatmin edici ve ayni zamanda
en zorlayici evredir. Igletme yoneticileri karliliktan sorumludur. Bu gegcis keskin
bir donemedctir, cunkl artik bir etkinligin basarili olup olmayacagini gérmenin
yani sira, o etkinligi kisa ve uzun vadeli bir perspektifte de degerlendirmeli,
gelecegin hedefleriyle o gunun ihtiyaclar arasinda denge kurmali ve ikisi
arasinda tercinler yapmalidir. iste bu nedenle, giiniin her saatinde “is yapmay!1”
kesmeli, disinmeye ve analize zaman ayirmaldir. O gline kadar tek bir
fonksiyondan sorumlu olan kisi, bir anda hi¢ bilmedigi fonksiyonlarin
koordinasyonundan sorumiu hale gelir. Bu dizeydeki is liderinin ayni zamanda
cok cesitli 6zellikte insanlarla ¢alismak zorundadir. Bu nedenle cesitlilige daha

duyarh olmali, acik ve etkin iletisim kurmayi 6grenmelidir.
5. Basamak: /sletme yoneticisinden grup ydneticisine

Isletme yoneticisi kendi isinin basansiyla ilgiliyken, grup yoneticisi bagka
iglerin de basarisindan sorumlu olur. Grup yoneticisi bagkalarinin basarisina

deger vermiyorsa, kendisine bagh igletme yoneticilerine ne ilham ne de destek

* Drotter ve Cheron, a.g.m., 5.120.
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de verebilir. Kendini kisitlanmis hisseder ve igten ice isleri yoneticilerinden daha
iyi yonetecegine inanir. Sonucta, birlikte calistigi yoneticiler ondan yeterli destegi
alamaz ya da yetkilerini rahat¢ca kullanamazlar; bunun sonucunda da iglerini
istendigi gibi yonetemezler. Bazi insanlar elde edilen sonuglardan aslan payini
almadiklann zaman tatmin olmazlar. Boylelikle liderlik akisi tikanir. Grup

yoneticisinin dort beceri geligtirmesi gerekir:

1. Isletme yoneticilerinin hazirladig stratejileri degerlendirmek ve yatirim
kararlar almak.

2. isletme yoneticilerini geligtirmek ve onlan yeni gérevlere hazirlamak.

3. Isi gelistirmek, gerekli degisiklikleri uygulamak ve karl kalmak.

4. Kurum kaynaklarini gercekci ve nesnel olarak degerlendirmek, onemli

kararlara, buytuk risklere ve belirsizliklere hazir olmak.
6. Basamak: Grup yoOneticisinden organizasyon yoneticisine

Liderlik akisi en tepede tikanirsa, butin liderlik basamaklari bundan etkilenir.
Daha oOnceki geciglerin hakkini vermemis bir sirket baskani, kendisine bagh
yoneticilerin performansini da dusurir ve bu durum en alt kademeye kadar
yansir. Altinci basamakta is lideri kendini yeniden yaratmahdir. Yon gostermeli,

temel stratejiyi donemsel is sonuglariyla bagdastirmaldir.

Sirket bagkani tim organizasyonun calismalarini ve iglerin nasil yapildigini
izlemelidir. Ayni zamanda, dis etkenleri de proaktif bir yaklagimla yonetmesi
gerekir. Bir baskanin performansini yilda ¢ ya da dort etkili karar belirler.
Stratejik sorumluluklardan vizyoner dusinceye dayali bir sorumluluga
gecmesidir. Artik ayrintilarla ugrasmamali, tek tek Urinler ya da tek tek
mugterilerle ilgilenmemeli, butine odaklanmalidir. Son olarak da, hepsinin
yerinde g6zi oldugunu bile bile, Gstin basarili ve hirsli kigilerden bir ekip

kurmali ve kurum kltiirint bigimlendirmelidir.*

*® Drotter ve Cheran, a.g.m., s.123.
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1.10. YOnetim Seviyeleri ve YOnetici Cesitleri

Yonetim kademeleri genel olarak t¢ gruba ayrilarak incelenebilir.
e Tepe yonetimi (Ust kademe ydnetimi)
e Orta kademe yodnetimi

e Alt kademe y6netimi

YoOnetsel faaliyetler farkhh duzeylerde yer alan ydneticiler tarafindan
gerceklestiriimekte, bu sekilde bir yonetim hiyerarsisi dogmaktadir. Kuskusuz bir
igsletme herhangi bir yoOnetsel faaliyeti gerceklestirmeyen calisanlar da
mevcuttur. Bu kisiler drgit piramidinin tabaninda yer almaktadir. Tepe, orta, alt
kademe yoneticiler ve ydnetici olmayan personel asagida gosteriimektedir.

e Tepe Yoneticiler

e Orta kademe yoneticiler

o Alt kademe yoneticiler

e YOnetici olmayan calisanlar

Bir isletme yonetim kurulu baskani ve uyeleri, genel miduir ve yardimcilari,
genel koordinatorleri o igletmenin tepe yonetimini olusturur. Bolim mudurleri,
daire baskanlari, sube yoneticileri idare amirleri ise orta kademe yoneticilerdir.
Isletmenin alt kademe yoneticileri sefler,amirler, nezaretgiler, ustabasilar, bas

kalfalar vb. unvanlara sahiptirler. *°
1.10.1. Ust Kademe YOnetim-Stratejik Seviye

En Ust yonetici, 6rgut icerisinde orgutsel politikalarin belirlenmesi, kararlarin
alinmasi ve her turli planlamadan sorumlu ve yetkilidir. Kararlari yonetim
anlayisina uygun olarak (demokratik- otokratik vb.) alir ve uygulanmasini
saglamak uizere orta kademe yoneticisine iletir. Orglit ile ilgili olarak tim bilgilere
(uygulamalar, personel ve davraniglar, o6rgutin kamuoyundaki imaji vb.)

ulasmak ihtiyaci duyar ve bu amagla orta kademe yoOneticilerine sorumluluk

“® ismet Mucuk, Modern isletmecilik, 9.Basim, istanbul: Ttirkmen Kitabevi, 1998, s.142.
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yukler. Daha acik bir deyigle drgutsel iletisimin (formal, informal) kanallarinin
olusturulmasi, acik tutulmasi ve saglikh iglemesi konusunda orta kademe
yoneticisini muhatap alir ve sorumlu tutar. Orgitiin genel anlamdaki basar ya
da basarisizligi ile ilgili olarak dogrudan sorumludurlar. Bu kuramsal olarak
yapilandirdigimiz her ¢ kategorideki yoneticilerin, icerisinde yer aldiklarn
yonetim kademelerinin gerektirdigi bir takim yeterlilikler (bilgi, beceri vb.) ile

donanmig olmasi ya da sahip olmasi beklenir.

Hiyerarsinin en Ust seviyelerinde bulunan ve organizasyonun tamamindan
sorumlu olan kisilerdir. Say olarak azdirlar ve CEO, bagkan, genel mudur gibi
isimlerle adlandirilirlar.  Ust kademe yoneticiler genellikle idareci olarak
adlandinlirlar. Bu seviyedeki yoOneticiler Gst seviyedeki orta kademe
yoneticilerinden sorumludurlar. Organizasyonun genel igleyisine tstten bakarlar
ve orta kademe yoneticilerle beraber planlama, denetim gibi igleri yerine

getirirler. 4’

Is hayatinda yaganan degisimler, sirketlerin st diizey yoneticilerle ilgili
beklentilerini de degistirdi. Sirketler beklentilerini farkli sekillerde ifade etseler de,
yoOneticilerde gorulmek istenen “yeni” beceri ve yetkinliklerin neler oldugu

konusunda gorus birligi oldugu gbzlemleniyor.

ingiliz Egitim ve Istihdam Genel Midirligi, cesitli mesleki alanlarda
isverenlerin aradiklari becerileri belirlemek amaciyla Istihdam Caligmalari
Enstitist’ne (IES) bir calisma yaptirdi. Calismada ilgili literattr tarandi, farkl
sektorlerden 17 buyilk sirketin (st dizey yoneticileri ve IK yetkilileriyle
gorasuldu, kurumlarin yetkinlik kilavuzlarn incelendi ve ortaya son derece ilging

sonuglar cikti.

liging sonuglardan birincisi, list diizey yoneticiligin belirli bir mesleki altyapiyla

bagh olmayisidir. Yonetim duzeyleri ve rollerinin gitgide birbirinin icine girdigi ve

*" Arthur G. Bedion, Management, Third Edition, s.23.
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eridigi gbzlemleniyor. Buna karsilik, bugtnle gelecegi, kurumun i¢ dinamikleriyle
dis dinamiklerini dengeleme becerilerini temsil eden iki eksen, Ust dizey

yoneticilerin tstlendikleri rolleri tanimlamada belirleyici olmaktadir.

s
[T I
Politikalara Deisim
Yion Verenler Stratejistler:
Bugiin - o Ciclecck
Tsi Degisimi
Yilriltenler Yionetenler

Sekil 1. Zaman ve Politika Boyutlari Dogrultusunda Farklilagsan Ust Duizey
Yonetici Rolleri (IES 1977)

Ust yoneticiler, farkh sektorlerde farkli fonksiyonlari yonetiyor da olsalar,
ustlenmeleri gereken ortak sorumluluklara sahipler. Bunlar:

e Kurumun hedef ve stratejilerini belirlemek

o Kaynaklar yonetmek ve kontrol mekanizmalar olugsturmak

e Sorumlulugunu Ustlendigi is birimini ybnetmek

e Cevre kosullarini ydonetmek (giderek artan oranda)

o Astlarni geligtirmek.

Buglin bunlara ek olarak, yoneticilerin degisim ydnetimini de ustlenmeleri
bekleniyor. Bu da yoneticilere; kurumsal yapiyi yenilemeyi ve iyilestirmeyi, pazar

ve misteri odaklh olmayi, bilisim teknolojilerini kullanmayr ve kurumda
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ogrenmeyi ve katihmi saglamayi iceren yeni sorumluluklar yukliyor ve yeni

beceriler gelistirmelerini gerektiriyor. *®
1.10.2. Orta Kademe Yonetim-Y&netici Seviyesi

Orta kademe yoneticileri, orgutin operasyonel guciu olan ilk kademe
yoneticilerinin de dahil oldugu en alttaki insan kaynagiyla, en Ust yonetim
arasindaki iligkileri saglayan ve diizenleyen yoneticilerdir. Orgiitiin orta kademe

yoOneticisinden iki Gnemli beklentisi vardir;

1. ik beklenti, (ist kademe yoneticisi / yonetimi tarafindan alinan kararlarin
en etkili bicimde uygulanmasini saglamak uzere alttaki personele (y6netimde

dahil) iletmesidir.

2. ikinci beklenti ise, en alttakilerin bu kararlar kargisinda gosterdikleri

tepkilerin ve uygulama ile ilgili sonuclarin tst yonetime iletmesidir.

Bunun diginda orta kademe yoneticisi alttaki personelle ilgili olarak bazi
bilgileri, (kanun, tizuk ve yonetmelikler tarafindan sinirlanan haliyle ya da aile
yapisi, sosyal yasam ve iligkileri gibi informal bilgilerde dahil) tst kademe
yoneticisine iletmekle yikimludir. Yani bu durumda orta kademe yoneticisi, bir
ust yonetici (en ustteki gibi) gibi diginmek ve sorumluluk almak zorundadir.
Buna ek olarak orta kademe yoneticisi, orgutsel iligki icerisinde oldugu astlarina,
ust kademe yoneticisi tarafindan verilen emirlerin ne pahasina olursa olsun ve
orgutin amaclarini gergeklestirmek Uzere yerine getirilmesini saglamakla da
yukumludar. Bu durum ise, orta kademe ydneticisinin astlariyla son derece

49

yakin, etkileyici ve yonlendirici iligkiler kurmasini zorunlu kilar.®® iste bu
Ozelligiyle orta kademe yoneticisi ilk kademe ydneticisi ve en alttaki personel gibi
dusunmek ve sorumluluk almak zorundadir. Orta kademe ydneticisi de ilk

kademe yoneticisi gibi oOrgutsel karar ve planlama sireclerine aktif olarak

“®p. Kettley, M. Strebler, Changing Roles for Senior Managers, IES Report 327, 1997, 5.92.
“ Eren, a.g.e., 5.342.
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katilamaz yani dogrudan etki sahibi degildir. Ancak uygulamadan elde ettigi
verileri / bilgileri (hem uygulamayla ilgili ve hem de alttaki personelin tepki ve
davraniglariyla ilgili) en Ustteki yOneticiye aktararak karar ve planlama
sureclerine dolayh olarak katilmis ya da bu sirecleri etkilemis olur.

Orta kademe yonetici (OKY), bir kurulus igin Ust seviyede alinan kararlan
asagl dogru yansitan, gerekli uygulamalari baglatan ve izleyen bir rol Gstlenir.
OKY, kurulugun belirli bir alaninda karar alma, uygulama-uygulatma, problem
¢Ozme ve astlari yonetme sorumluluguna sahiptir. OKY'nin kurulugun tamamini
ilgilendiren alanlarda strateji ve hedef belirleme yetkisi pozisyonunun (st

yonetime yakinligina bagh olarak, belirli bir 6lgtide olabilir.

Ayni sekilde Ust yonetime yakinliga bagh olarak ust yonetimin onay! ve
uzlasma zorunlulugu olmadan belirli bir dlcide bagimsiz hareket etme alani

tanimlanmis da olabilir. *°

Kendilerinden daha alt kademedeki yoOneticilerden direkt sorumiu olan
yoneticilerdir. Kendilerinden bagka bazi orta kademe yoneticileri ve gefler bu
kademedeki yoneticilerin sorumlulugundadir. Bu yoOneticiler yonetici asistanlar
gibi operasyonu bizzat yerine getiren personelden de sorumlu olabilirler. Bu
kademede bulunan yoneticilere “sef yoneticisi’, “b6lim bagkan!” gibi isimler
verilir. Orta kademe yoOneticiler, temel olarak organizasyon amaclarinin yerine
getirilmesini  saglayan organizasyon planlarinin  koordineli bir sekilde

uygulanmasindan sorumludurlar.

Ozellikle cok bilyuk kapasiteye sahip olan organizasyonlar cesitli orta
kademe yonetim seviyelerine sahiptir. Ornegin yakin zamanimiza kadar General
Motors 14 veya 15 yodnetim seviyesine sahipti. Bu durum ikinci dinya savasi
sonras! artan iglerin koordine edilmesine yardim etmek icin ortaya cikmistir.

Ancak 1980’lerin baslarinda bu trend tersine dénmeye basglamigtir. Bu noktada

* Sinan Polater, Il. Kalite ve Basari Sempozyumu, Kalite Dernegi, Bursa, 2004,

(http:/Amww farkliyiz.com/forum/f441/dehsetli-zor-bir-gorev-orta-kademe-yonetici-olmak-) (20
Nisan 2008), ss.88-116.
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yapilan masraflari azaltmak, karar verme durumunda olan yonetici sayisini
azaltmak ve iletisimi hizlandirmak amaciyla yonetim basamaklarn azaltiimistir.
Su an General Motors igletmesinde de 5 veya 6 ybnetim basamagi
bulunmaktadir.

YoOnetim basamaklarinin azalmasinin genel bir sonucu olarak geriye kalan
orta kademe yoneticilerin yetki ve sorumluluklar artmistir. Ornegin Xerox firmasi
bazi yonetim basamaklarini azalttiginda, uzak satis yoneticileri fiyatlarla
oynama, 6nemli musterilerin kredilerini ylUkseltme gibi konularda daha cok
tolerans ve yetki sahibi olmustur. Simdi, uzak satis ydneticileri amaglarina
ulastikca, ust kademe  yoneticileri  onlarin  cabalarini genellikle
desteklemektedirler.

Sirpriz olmayacagi gibi, orta kademe vyoneticiler Uzerindeki baski bu
gelismeler 1siginda daha fazla artiyor gozikmektedir. Bir arastirmada,
deneklerin yaridan fazlasi orta kademe ydneticilerin 5 sene 0Oncesine gore
gunluk olarak daha fazla ¢alismakta oldugunu demis ve bu yoneticilerin ¥2'i de
hafta sonlarinin buyuk bir kismini da ofislerinde calisarak geciriyorlar demigtir.
Elestirmenler, orta kademe yoneticilerin gereginden fazla yuk almalari
istenmektedir demektedir. Savunucular ise orta kademe ydneticilerin yonetim
basamaklarinin azalmasi sonucu iglerini daha az burokrasi ile yapmakta

olduklarini sbylemektedir.

Yonetimsel ig trendleri Gzerine ¢aligmis olan Moss Kanter, gelecekte daha az
orta kademe yoneticisi olacak olmasina ragmen ydneticiler ve karar vericiler
arasindaki ayrimin da azalacagini iddia etmektedir. Moss Kanter, hiyerarsik
basamaklar tizerine az 6nem verilecegini, ancak onun yerine yatay basamaklara
daha fazla agirhk verilecegini savunmaktadir. Ayrica Oyle gdzukiyor ki orta
kademedeki yoneticilerin igleri alt seviyelere dagitilacak ve o seviyelerin 6nemi

artacaktir. °*

°' Bedion, a.g.e., s.22.
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1.10.2.1 Orta Kademe Yo6netici Olmak Neden Dehsetli Zor ?

OKY'ler, pek cok nedenle kuruluglarinda pozisyon olarak doért yandan
zorluklarla kugatilmig, en rahatsiz ve gerilimli noktada yer almaktadir. Bu

rahatsizli§i yaratan ve pekistiren genel ve durumsal nedenler sunlar olabilir;

e Ust yonetimle iligkiler ,
e Astlarla iligkiler (Bolim igi ve ¢capraz),
o Diger OKY'lerle yatay iligkiler,

e Kurulus ici genel problemler,

Sektdrel ve toplumsal genel problemler ve krizler.

Bu c¢ok sayidaki zorlu faktorler nedeniyle OKY, sancili ve stres dolu bir
profesyonel yasamla yuz yuze kalmaktadir. Simdi bu faktorleri kisaca ele alalim

ve ulkemizin kendine 6zgu sartlarini da g6z oniine alarak yorumlayalim;

— Ust yonetimle iligkiler: Ust yonetimle iligkiler, en fazla stres yaratma
olasihgi olan alandir. OKY'nin Ust yoneticileriyle cok sayida gerek nedeniyle iligki

kurmasi ve birlikte ¢calismasi gereklidir;

Yeni gorev ve isteklerin alinmasi,
o Gelismelerle ilgili bilgi verme,

e Problem ¢ozme ve degerlendirme,
e Raporlama,

o Performansin degerlendiriimesi vb.

Bilgi alma ve verme: Yukaridaki butin konular, OKY'nin st yonetimle
duzenli veya bicimsel olmayan bir sekilde iligki icinde olmasini, bilgi almasini ve
vermesini gerektirir. Ustlenilen goérevlerin basarili bir bicimde yerine getiriimesine
odaklanan ust yonetim kargisinda OKY, her durumda kendini basarih ve etkili

gbrmek ve gostermek isteyecektir.
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Rekabet: Kuruluslarda OKY'ler arasinda gorunur ve gérinmeyen yonleriyle
Onlenemez bir rekabet ortami ve duygusu olusur. Bu ortamda OKY'lerin
kullandigi taktik ve strateji savagi ¢cogu zaman gerilim ve guvensizlik yaratir,
zorlayici ve yipratici sonuclar dogurur.

Kurumsallasma yolunda kendini gelistirmis kuruluglarda OKY'ler de aldiklari
egitimler ve genel ortamin gelismesi sayesinde kendilerini ¢cagdas yonetim
teknikleri ve yonetim becerileri yoninde gelistirebilir. Bu durumda st yonetimin
kendisine yonelik ydneticilik pratigi OKY'de ust yonetimin yetersizligi ve zayifligi
konusunda bir yargi gelistirerek mutsuz edebilir.

— Astlarla iligkiler (Bolum i¢i ve capraz): Gorevlerin zamaninda ve
hedeflendigi gibi yerine getirilmesi icin kendi bolumindeki calisanlarla strekli
iletisim icinde olmak durumundadir. Is yasaminin getirdigi beklenmedik
guclukler, problemler ve aksamalar bu igleri yapan calisanlarla catisma,
yonlendirme, motive etme ve gelismeleri izleme gibi zorlu koordinasyon gorevleri

Ustlenmesini gerektirir.

— Diger OKY'lerle yatay iligkiler: Ust yonetimin kurdugu liderlik catisina bagli
olarak OKY'lerde birlikte calisma, paylagim ve takim calismasi esaslh bir yapi
olusturmak ¢ok dnemlidir. Ancak diger OKY'lerle olan iligkiler de rekabet ve

hakimiyet savaslari nedeniyle gerilim ve problem yaratici unsurlarla doludur.

— Kurulus ici, sektérel ve toplumsal problemler, krizler: Ozellikle tilkemizde
siklikla yasadigimiz ekonomik ve sosyal krizler ve gelismeler kuruluslar Gzerinde
onemli etkiler yaratmaktadir. Finansal zorluklar, pazar ve talep belirsizlikleri,
uretim ve planlama guglikleri OKY'de de belirsizlik ve guvensizlik duygusu
yaratmakta, bu duygu kendi davraniglari ve ydnetim vyaklasimina etki
etmektedir.>?

*2 polater, a.g.e., $5.88-116.
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1.10.3. Alt Kademe Ybdnetim-Operasyon Seviyesi

Yonetim literatiriinde onlara “first level leaders” (birinci kademe liderler)
deniliyor. Yonetim merdiveninin en alt basamaginda yer alan bu Kisiler,
calisanlara en yakin yoneticiler olmalar nedeniyle sirketler igin buyik 6nem
tasiyorlar. Calisanlarin godzunde sirketi temsil ediyorlar. Bu nedenle “birinci
kademe liderler” icin sanildigi gibi sadece iyi teknik bilgiye sahip olmak yeterli
degildir. Onlardan yuksek liderlik ve iletisim becerileri gdstermeleri de
bekleniyor. Onlara 6nemli yatirnmlar yapiliyor. Turkiye’de de Otoyol, Mercedes-
Benz ve Turkcell gibi sirketlerin onlara yonelik 6zel politikalari bulunuyor.

ilk kademe yoneticileri 6rgitiin operasyonel giicinii olugturmaktadirlar ve
Orgut icerisinde en kalabalik grubu olustururlar. Bu grupta yer alan 6rgut tyeleri/
personelin Orgut icerisindeki gorevi sadece emir-komuta zinciri icerisinde
kendilerine verilen emirleri mutlak bigcimde yerine getirmektir. Kendilerine verilen
emirlerle ilgili olarak hi¢ bir tasarruf ve insiyatif kullanma haklari yoktur. Ya da
bagka bir deyisle orgutsel sureclerle ilgili, politika gelistirme, karar alma ve
planlama fonksiyonlarina katilamazlar. Daha 6ncede ifade ettigimiz gibi sadece
dilek ve sikayetlerini, uygulamada gordukleri aksakliklari orta kademe

yoneticisine iletebilirler.>

isletmelerde isi yapan iscilerle ilgilenen en alt seviyedeki yoneticilerdir.
Genelde sef lakabini tasirlar. Bu gefler organizasyonun basarili olmasi igin
oldukca donemlidirler. Clnku organizasyonun amaglarina ulasmasi igin yapiimasi

gereken gunluk iglerin yerine getiriimesinden sorumludurlar.

Bu kademede olan sefler iggucu ile yonetim tabakasinin arasinda kaldiklari
icin kendilerini rahathkla catismalarin arasinda bulabilirler. Ayni zamanda,
seflerin gucu calisanlarin birlik olmasi ve egitim seviyelerinin artmasi nedeniyle

giderek azalmaktadir.

* Nuri Tortop, Y6netim Bilimi, Ankara: AITIA Yayinlari, No:112, 1978, ss.112-113.
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Sefler Uzerine yapilan bir arastirmaya gore seflerin otorite ve etkileri
gelecekte daha da azalacak gibi gorilmektedir. Bunun bir sebebi ¢aliganlari da
igletmenin  yonetimine katmak isteyen Japon yonetim diguncesinin
organizasyonlar tarafindan uygulama denemelerinin artmasidir. Bir bagka neden
ise, calisma takimlarinin olusturulmaya baslanmasidir. Bir digeri ise, sefler
tarafindan yapilan islerin buydk bir kisminin bilgisayarlar tarafindan
yapilmasidir. Son olarak, karmasik teknoloji alanlarindaki iglerin yarutilmesinde
uzmanlarin tavsiye ve yonlendirme yapmalarini séyleyebiliriz. Bu gelismelerin bir
sonucu olarak seflerin isi artik daha ¢ok insan iligkileri ile sorumlu oldugu birimi

isletme yonetimine karsi temsil etmek izerine yogunlasmaktadir. >

Her ne kadar birinci kademe lider olarak atanmak kiginin kariyer geligimi i¢gin
olumlu bir adim olarak gdortuinse de, yapilan bazi hatalar bu pozisyondaki kigilerin
bazi sorun ve zorluklarla karsilagsmalarina neden oluyor. Pelin Yilmaz, bir grup
calisan arasindan siyrilarak yonetici olmanin birgok calisanin ¢ok arzu ettigi bir
sey oldugunu belirtiyor. Ancak bu konumun zorluklarina da hazirhkh olmalar

gerektiginin altini giziyor.

“llk kademe yoneticiler iglerini iyi yapip ustiin performans gosterdikleri igin bu
goOreve atanan kisilerdir. Cogu kez atanmalarinda etkili olan kriter daha kolay
Olcllebilen teknik bilgi, becerileri ve yiksek performanslandir” diyor. Ama
Yilmaz’'a gore, isinde Ustun performans gdsteren her kisi, iyi bir yonetici olacak
anlamina gelmiyor. lyi yonetici olmak igin yonetici yetkinliklerine sahip olmak

gerekiyor.

Yoneticiligin ilk basamagindaki bu kigilerin karsilastigr en buyuk zorluklardan
biri de hem stratejik hem de operasyonel sorumluluk tagimalari oluyor. Deniz
Ergene, ne tam anlamiyla strateji belirlemekten ne de tam anlamiyla operasyonu
yonetmekten sorumlu olmalarn nedeniyle iki kutup arasinda kalabileceklerine

dikkat cekiyor. “Her iki tarafin da, 6rnegin hem Ust yonetimin hem de saha

* Bedion, a.g.e., 5.22.
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teskilatinin beklentilerini ayni sekilde cevaplama ve kargilama konusunda

fazladan caba sarf etmeleri gerekebilir” yorumunu yapiyor.>®
1.11. Yoneticilerin Hiyerargik Seviyeleri Arasindaki Farklar
1.11.1. YOnetim Fonksiyonlari Agisindan Farklar

Planlama, organize etme, kilavuzluk etme ve kontrol etme fonksiyonlari,
yonetici seviyelerine gore farkli dnel tagimaktadir. Planlama en ¢ok ust kademe
yoneticileri icin daha o6nemlidir. Bunun asil sebebi Ust kademe yoneticiler,
organizasyonun genel yonunu belirlemek zorundadirlar ki buda yogun bir

planlama gerektirir.

Organize etme hem Ust seviye hemde orta seviye yoneticiler icin daha
Onemlidir. Bunun sebebi ise kaynaklarin dagitimi ve dizenlenmesinin bu

yoneticilerin sorumlulugunda olmasidir.

Ancak kilavuzluk etme ilk basamak yoneticileri icin daha 6nemlidir. Clnku
bunlar Urinlerin ve servislerin Uretilmesinden sorumludurlar. Son olarak kontrol

etme ise tim yonetim seviyeleri igcin ortak Gneme sahiptir.
1.11.2. YOnetim Yetenekleri Agisindan Farklar

Bir yoneticinin sahip olmasi gereken yeterlilikler ise genel olarak t¢ boyutta
ele alinmaktadir;®® 1) Teknik yetenekler; 2) Kuramsal yetenekler; 3) Insan
iligkileri yetenekleri. Az ya da c¢ok ya da farkli kombinasyonlarda olsa da her
kademedeki yoneticilerde bu yeteneklerin bulunmasi gerekir. Ornegin, ilk
kademe yoneticilerinde teknik yeteneklerin kuramsal yeteneklerden daha yuksek
olmasi beklenirken, Ust kademe ydneticilerinde kuramsal becerilerin teknik

becerilerden daha yiiksek olmasi beklenir.

*®N. Asli Tekinay, En Kritik Yéneticiler, Eylul 2005, http://www .capital.com.tr., (15 Mart 2008).
% Keith Davis, Igletmede insan Davranisi (Cev: Kemal Tosun ve digerleri), Istanbul: istanbul
Matbaasi, 1972, s.145.
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Buna karsilik orta kademe yoneticileri igcin hem kuramsal ve hem de teknik
beceriler ayni derecede yer almaldir. insan iligkileri yetenekleri bakimindan ise,
bu yonetim kademeleri arasinda bir farklihk yoktur ve insan iligkileri
yeteneklerine ayni diizeyde sahip olmalar ve kullanmalari beklenir.>” Buna
karsilik bazi yazarlar her ti¢ kademede yer alan yoneticilerin davranis sistemleri
ve sahip olmalarn gereken yetenekler konusunda farkli sayilabilecek goruslere
sahiptir. Bu yazarlardan birine gore,*® ii¢ farkll kademede yer alan yéneticiler
icin insan iligkileri konusundaki yeterlilikler bakimindan bir farkhilik olmamakla
birlikte, kuramsal ve teknik yetenekler konusunda mutlaka farklilagmalar
olmalidir. Bu gorusin ortaya koydugu en o6nemli fark ise, orta kademe
yoneticilerinin kuramsal yeterliliklerinin teknik yeteneklerinden daha fazla olmasi
gerektigi konusundaki dusuncesidir. Zira bir orta kademe yoneticisi, sosyal ve
kurumsal amaglari belirlemeli ve bir biri ile bagdastirmalidir, bunu yapabilmek
icin ise, dusunsel yeterlilige sahip olmalidir. Elbette bu durumun bir sonucu
olarak bu goriug, orta kademe ydneticisinin, c¢ok yuksek dizeyde teknik

yeterliliklere sahip olmasi gerekmedigini ileri surmektedir.

Teknik beceriler ilk basamak ydneticileri igin daha onemlidir. Clnku Ust
yonetim, iglerin bizzat yerine getirilmesi esnasinda teknik ve profesyonel isciler
ile calismayi arzu ederler. Orta kademe yoneticiler ise bazi problemleri anlamak
ve iletisim kurabilmek icin teknik bilgilere ihtiyac duyarlar. Ozellikle teknolojik
yapabilmek icin bir miktar teknik bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Aksi takdire tst kademe
yoneticileri gereken teknik bilgiye sahip olmazlarsa gelismeyi saglamak,
kaynaklar verimli dagitmak, yarngta 6nde olmak icin stratejiler gelistirmek gibi

konularda zorluk ¢ekerler.

Kavramsal beceriler st dizey yoneticiler icin daha dnemlidir. Clnkt onlar,

organizasyonu bir bittin olarak gérmek, organizasyonun parcalarinin birbirleriyle

" Dursun Bingdl, insan Kaynaklari Yonetimi, istanpul: Beta Yayinlari, N0:836, 1998, s.256.
%% Erol Eren, Y6netim Psikolojisi, istanbul: isletme iktisad1 Enstitiisii Yayinlari, No:2, 1984,
s.371.
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nasil iligkili oldugunu anlamak ve dig dinya ile organizasyonu entegre etmek

zorundadirlar.

insani becerilere tiim seviyelerde bulunan yoéneticilerin sahip olmasi gerekir.
Cunku hepsi insanlarla ilgili faaliyetler yapmaktadirlar. Son zamanlarda yapilan
bir arastirma da tim duzeylerdeki yoneticilerin iyi bir is ¢ikarmalar, etkin ve
verimli ¢caligabilmeleri igin sahip olmalari gereken becerilerin en 6nemlisi olarak

insani beceriler secilmistir.

Orglitlerde yonetimim her kademesindeki orgiit tyesi icin ileri sirulebilecek
temel argiman, Oorgutsel amaclari gerceklestirmek icin her kademedeki
yoOneticilerin butinctu bir anlayis icerisinde davranmalari zorunlulugunun
oldugudur. Buna Kkarsilik her orgut yonetim kademelerindeki bu farklihgi
yaratarak ya da var olan bu farkliigi kullanarak hiyerarsik dizenliligi saglamak
egilimindedir. Hiyerarsik duzenlilik ise, orgutin igleyisi bakimindan fonksiyonel
bir O6nem tagsir. Boylece oOrgutin her duzeydeki ydneticisinin ortak
sorumlulugunun o6rgutiin artan bir etkilik igerisinde 6rgutin devamlhiligini
saglamak oldugunu bu konsept icerisinde en uygun sdOylem olacaktir. Bu
durumu da dikkate alarak yonetim kademelerinden birinin digerine gére daha
avantajli ya da daha prestijli olmayacagi ve yonetim kademelerinin fonksiyonlari

bakimindan degerlendirilmesi gerektigi sonucu daha anlamli hale gelecektir.
1.11.3. YOnetici Rolleri Agisindan Farklar

Orgiitler, operasyonel birimlerden baglamak (izere en (st yodnetim
kademesindeki yoneticileri belirlerken, her farkli yonetim kademesindeki
yoneticilik rolt icin farkh 6zelliklere sahip 6rgit Gyelerine ihtiyag duyarlar. Hatta
orgute insan kaynaklarinin temini ve hizmet ic¢i egitim programlarinin
duzenlenmesi sirasinda bu bireysel gerekliliklere ya da 6zelliklere azami dl¢tide
dikkat edilir. Daha acik bir ifadeyle, operasyonel birimleri yoneten ilk kademe
yoOneticileri ile orgutin karar ve planlama mekanizmasinin basinda olan (st

kademe yoneticilerinin bireysel yeterlilikleri ve sahip olduklari beceriler
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bakimindan olduk¢a farklilagmaktadir. ik kademe yoneticilerinde teknik
yeterlilikler 6nem kazanirken tst kademe yoneticilerine dogru gidildikce yonetsel
yeterlilikler 6nem kazanmaya baslar.®® Bu durum, yonetsel hiyerarsi
basamaklarinin farkli rolleri gerektirdigini ortaya koymaktadir. Yani, farkh
yonetsel hiyerargi basamaklarinda yer alan yoneticiler farkli rolleri oynamak
zorundadirlar ve bunun sonucu olarak bu rollerin gerekli kildig: farkli yeterliliklere
sahip olmaldirlar. llerleyen kisimlarda daha aynintili ele alacagimiz gibi, ilk
kademe ydneticileri teknik yeterlilikler bakimindan donanimli olmak zorunda
iken, Ust kademe yoneticileri daha kuramsal agirlikh olan yonetsel yeterliliklerle
donanmis (ya da yonetsel yeterliliklere sahip) olmalidir. Orta kademe yo6neticileri
ise, bu iki kategorideki yoneticilerden daha farkh 6zelliklere sahiptir ya da sahip

olmalidir ve yapilan arastirmalar da bu durumu teyit etmektedir.®

Orta kademe yoneticisi diger iki yonetsel hiyerargi basamaginda yer alan
yoneticilerden farkh olarak ayni anda iki farkh role iligkin davranigi oynamak
zorundadir yani, hem teknik ve hem de yonetsel yeterliliklere sahip olmaldir.
Orta kademe yoneticisi, astlarina karsi tst (amir), Ustlerine kargi ast (memur)
olacaktir. Yani orta kademe ydneticisi ayni anda hem amirdir ve hem de memur.
Boylece oOrgutsel hiyerarsi icerisinde bir birinden keskin sinirlarla ayriimig olan iki
farkl stati grubunun da (Usttekiler ve alttakiler) sosyal sistemleri (arkadaslik,
dostluk vb. sosyal iligkilerden kaynaklanan pozisyon yakinhgi, mesleki eylem
birligi ve benzerligi) icerisinde yer almaktadir. Bu durumun bir sonucu olarak orta
kademe yoneticiliginde bir i¢sel catisma yasanmaktadir, “roller arasi iligki”
catismasi adi verilen bu catisma turinun ortaya ¢ikma nedeni esas olarak,
bagkalarinin o roli gergeklestiren kisiden beklentilerinin farklilagsmasi / farkli
beklentileridir. Ornek olarak; bir érgut orta kademe yoneticisinden astlarin /
yonetilenlerin ¢calismalarini kontrol etmesini ve calismayanlarin ya da orgutsel
disiplin ve amaclara uygun c¢alismayanlari kendisine bildirmesini (cezalandirma)

bekler. Buna karsilik yonetilenlerin / astlarin orta kademe ydneticisinden

% Andrew Kakabadse, Ron Ludlow ve Susan, Vinnicombe, Working in Organization, Punguin
Boks Publishing, England, 1988, s.12.
® Basaran, a.g.e., s. 61.
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beklentileri, bazi kusur ve eksikliklerini gizleyerek Ust yonetime aksettirmemesi
(astlarla / yonetilenlerle is birligi) olabilir. Bu durumda orta kademe ydneticisi
rollerden birini benimsemek durumunda kalacak dolayisiyla bir rol ¢atigsmasi
yasayacaktir. Bu durum ise, orgutsel iligkileri zedeleyici ve kigisel doyumu

azaltici bazi psikolojik ve davranissal sonuclari ortaya ¢ikaracaktir.®!

Mintzberg, belirledigi 10 rolin tum yOnetim dizeylerinde uygulanabilecegini
iddia etmis olmasina ragmen, her duzeyde her rolin 6neminin farkh
olabilecegine dikkat etmemistir. O, Ozellikle igletmenin basi rolinin st
duzeylerde 6nemli olacagini hissetmistir. Cunki tst dizeydeki yoneticiler resmi

toplantilarda firmayi temsil ederler.

Yapilan bir aragtirmaya gore vizyon ve sozcu rolu Ust diuzeylerde dnemlidir.
Diger taraftan kilavuzluk etme rolu alt dizeylerde daha 6nemlidir. En son

yapilan arastirmalara gére de girisimcilik rolii tiim diizeylerde 6nemlidir.®

® Eren, Yonetim Psikolojisi, s.371.
%2 Bedion, a.g.e., ss.23-26.
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IKINCIi BOLUM
2. ORGUTSEL BAGLILIKLA ILGILI KAVRAMSAL ACIKLAMALAR
2.1. Orgutsel Baghlik Kavrami

Orgiit ve iggoren arasindaki iligkiler ve bu iliskiler sonucunda ortaya cikan
bag hem uygulamada hem de orgutsel arastirmalarda giderek daha fazla
tizerinde durulan bir konu haline gelmistir. Clnkl s6z konusu iligkiler, ise devam
veya devamsizlik, drgut Uyeligini surdirme ya da ayrilma gibi tim drgutler icgin

hayati 6nem arz eden faktorlerin belirleyicisidir.

Bir kavram ve anlayis bicimi olarak baghlik, toplum duygusunun oldugu her
yerde var olup, toplumsal icgidinun duygusal bir anlatim bigimidir. Kdlenin
efendisine, memurun gorevine, askerin yurduna sadakati anlamindaki baglilk,
eski soOyleyis bicimiyle sadakat sadik olma durumunu anlatmaktadir. Genel
olarak soOylenirse baglilik, en yuksek derecede bir duygudur. Bir kisiye, bir
dusunceye, bir kuruma, kendimizden daha buyuk goérdigumiz bir seye karsi
baglilik gdsterme, yerine getirmek zorunda oldugumuz bir yikiimlilugi anlatir.®®
Whyte (1956) ise, yillar énce asirt baglihgin tehlikelerini dile getirdigi “Orgt
insan1” adli caligmasinda, orgitsel insani sadece orgiitte calisan degil, ayni
zamanda orgute ait olan kisi olarak tanimlamaktadir. Orgut insani, grubu
yaraticilik kaynagi olarak gorirken, bir yere ait olma duygusunun, kendisinin
nihai gereksinimi olduguna inanir.** Harold Guetzkov da (1955) baghligi, kisiyi
belli bir dustnceye, kigiye veya gruba karsi 6nceden hazirlayan bir davranig
olarak nitelendirmektedir. Boyle bir davranig, amacin varligina sureklilik

kazandiran duygular ve amacin gerceklesmesini saglayan eylemlerle belirlenir.®

 T. Ergun, Uluslararasi Orgiitlerde Bagilik Kavrami, TODAIE, AID 8, 4;97-106, 1975,
$5.98-99.

® D. M. Randall, Commitment and The Organization: The Organization Man Revisited,
Academy of Management Review, Vol:12, No:3, 460-471, 1987, s.460.

® Ergun, a.g.e., 5.99.
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Orgite baghlik, calisanin calistigi sirketin hedeflerini benimsemesi ve o
sirketin bir Uyesi olabilmek icin guglu istek duymasidir. Bireyin drgutin hedef ve
degerlerine inanci, 6rgutin amagclarini basarabilmesi ve girketin yarari igin ¢aba
sarf etmeye olan egilimi, 6rgut Uyesi olarak kalmaya karsi duydugu arzu
seklinde de ozetlenebilir. Orglte bagh calisani, zor zamanlarda da 6rgutin
yaninda olan, devamsizlik yapmayan, tam gin calisan, o6rgutin varliklarini
koruyup hedeflerini paylagsan olarak tarif etmek mumkindir. Orgitsel agidan

bakildiginda érgiite bagh isgiiciine sahip olmak, oldukca avantajli gérilir.®

Turkiye’de yapilan calismalarda drgutsel baglihk  “organizational
commitment” kavraminin baglica iki anlamda adlandirildigi gérulmektedir. Buna
goOre Tuncer (1995) ve Varoglu (1993) bu kavrami, drgutsel baghlk; Balci (2000)
ve Celep (1996) ise, orgutsel adanmighk seklinde adlandirmiglardir. Bu
cahismada, Tuncer ve Varoglu’nun yaklagsimi benimsenerek o¢rgutsel baglilik
kavrami kullanilmigtir. Cankd baghlik, bireyin, 6rgutteki diger kigilere yakin olma
duygusuyla kendini ifade ettigi 6zdeslesme boyutu; bireysel ve drgttsel amag ve
degerler sisteminin uygunlugunu anlatan i¢sellestirme boyutu ve aragsal bir

birlikteligi anlatan uyum boyutunu da kapsayan daha genel bir kavramdir.®’
2.2. Orgutsel Baghhk Tanimlari

Is gorenlerin igle ilgili tutumlarindan biri olan 6rgitsel baghlik, ozellikle
1970’lerden sonra lzerinde fazla durulan bir konu olmasina ragmen, heniiz bu
kavramin tanimi tzerinde bir fikir birligine varilmis degildir. Bunun en 6nemli
nedeni, sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve orgutsel davranis gibi farkh
disiplinlerden gelen aragtirmacilarin konuyu kendi uzmanlik alanlari temelinde
ele almalaridir. Bu nedenle 6rgutsel baglilik literattiri incelendiginde birbirinden

farkli birgcok baghlik tanimina rastlamak mumkiindiir. Ornegin Morrow literatiirde

% John P. Meyer ve Nalie J. Allen, “Commitment In the Workplace: Theory, Research and
Application”, Sage Publications, 1997, s.8,

®" Refik Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghlik, Ankara: Nobel Yayin, 2000, ss.
14-15.
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orgutsel baghlik ile ilgili otuz civarinda farkl tanimin bulundugunu ifade

etmektedir.®® Bu tanimlamalardan bazilar sunlardir:

e Orgltsel bagliligi ilk tanimlayanlardan biri olan Grusky, 1966 da baglihgi

“bireyin orgiite olan baginin giicii” seklinde tanimlamistir.®

e Kidron drgutsel baghhgin “daha cekici alternatifler erigilebilir oldugunda

orgiit tyeligini stirdiirme niyeti” oldugunu ifade etmektedir.

o Kiesler, Sakumura ve Salancik’e gore drgutsel baghlik, bireylerin baghlik

tutumlarinin sonucunda ortaya ¢ikan davranissal eylemlerdir.”

e Orgitsel cikarlari kargilayacak sekilde hareket etmek icin i¢sellestirilmis

normatif baskilarin bir toplamidir.”

e Reichers’a gore orgutsel bagllik, bir 6rgutin Gst yonetim, mugteriler,

sendikalar ve toplum gibi coklu 6gelerinin amaglariyla 6zdeslesme siirecidir.”

e Bir baska tanima gore baghlik, birey ve 6rgut arasinda algilanan uyumun

bir fonksiyonudur.”™

e Benzer sekilde Locke ve Kaleberg icin bagllik, ise ait degerler ile 6rgutsel

odller arasindaki uyumun bir fonksiyonudur.”

% QOliver, N., Rewards, Investments, Alternatives and Organizational Commitment:Empirical
Evidence and Theoretical Development, Journal of Occupational Psychology, Vol:63, No:1,
19-31 1990a, s.21.

% J. C. Wahn, Sex Differences In The Continuance Component or Organization Commitment,
Group & Organizational Management, Vol: 23 Issue:3, 1998, s.256.

L. E. Penley ve S. Gould, Etzioni's Model of Organizational Involvement: A Perspective for
Understanding Commitment to Organizations, Journal of Organizational Behavior, Vol:9, 43-
59, 1988, s.46.

™ A. E. Reichers, A Review and Reconceptualization of Organizational Commitment, Academy
of Management Review, Vol:18, No:3, 465-476, 1985, s.468.

2 Y. Wiener, Commitment in Organizations: A Normative View, Academy of Management
Review, Vol: 26, 1980, s.418.

"® Reichers, a.g.e., 5.465.

" T.S. Bateman ve S. Strasser, A Longitudinal Antecedents o Organizational Commitment,
Academy of Management Journal, Vol: 27, No:1, 95-112, 1984, s.95.
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¢ O'Reilly ve Chatman’a gore drgutsel baglilik, bireyin 6rgute olan psikolojik

baghhginin temelidir.”®

e Hutchison ve Sowa'ya gore oOrgutsel baghlik, calisanlarin duygusal ve
ekonomik ihtiyaclannin o6rgut tarafindan karsilanacagina olan inanclarina

dayanmaktadir.”’

e Benzer sekilde Becker ve arkadaslan orgutsel baglihgi, is gorenin

isyerine psikolojik olarak baglanmasi seklinde tanimlanmislardir.”

Ayrica orgutsel baghlik, bireyin 6rgut cikarlarini kendi cikarlarindan Ustin
gormesi olarak tanimlanmaktadir. Yiksek duzeyli orgutsel bagihlik drgutin
amag ve degerlerini benimseme, drgut icin ekstra ¢aba sarf etmeye istekli olma

ve 6rgitte kalma gibi tutum ve davranislara yol agmaktadir.”

Orgitsel baghhk literatiiriinde belki en fazla kabul goren tanimlama Porter,
Steers ve Mowday tarafindan yapilmigtir. Bu tanima gore baglilik; bireyler
orgutle 6zdeslestiklerinde ve de 6rgitsel amag ve degerler yoninde ¢aba sarf
ettiklerinde ortaya cikmaktadir. Bu tanima dayanarak baglihgin ¢ unsurdan
meydana geldigi ifade edilmektedir. Bu unsurlar:*

e Orgitsel amag ve degerleri kabullenme ve bunlara giiclu bir inang duyma,

e Orgltsel amaglarin basariimasi yoniinde ekstra caba harcama,

® 3. M. Putti, S. Aryee ve K. T. Liang, Work Values and Organizational Commitment: A Study in
the Asian Context, Human Relations, Vol:42, No:3, 275-288, 1989, s.278.

® D. Caldwell, J. Chatman ve C. O'Reilly, Building Organizational Commitment: A Multifirm
Study, Journal of Occupational Psychology, Vol: 63, No:3, 245-261, 1990, s.246.

"'s. Zaccora ve G. Dobbins, Contrasting Group and Organizational Commitment: Evidence for
Differences Among Multilevel Attachment, Journal of Ornganizational Behavior, Vol:10, No:3,
267-273, 1989, s.268.

® T. E. Becker, R. S. Billings, O. M. Eveleth ve N. L. Gilbert, Foci and Bases of Employee
Commitment: Implications for Job Performance, Academy of Managament Journal, Vol: 39,
No:2, 464-482, 1996, s.464.

" A. C. Baysal ve M. Paksoy, Meslege ve Orgiite Baghligin Cok Yonlii incelenmesinde Meyer-
Allen Modeli, I.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, C:28, S:1, 7-15, Nisan-1999, s.7.

% R. J. Vandenberg ve V. Scarpello, A Longitudinal Assessment of the Determinant Relationship
Between Employee Commitments to the Occupation and the Organization, Journal of
Organizational Behavior, Vol:15, 535-547, 1994, s.536.
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e Orgut tyeligini devam ettirme yoniinde giiclii bir istek duymadir.

Mowday, Steers ve Porter, orgitsel baghhgin, 6rgite pasif bir itaatten daha
fazlasini ifade ettigini 6ne surmektedir. Bu yazarlara gore orgut ile birey
arasindaki bag aktiftir, ¢lnku bireyler oOrgitin daha iyiye gidebilmesi igin

kendileriyle ilgili bir takim fedakarliklar yapmaya razidirlar.®

De Cotiis ve Summers ise yapilan 6rgutsel baglihk tanimlarini inceleyerek

yukaridaki 6zelliklere paralellik gosteren dort 6zelligi “Orgutlerine bagh bireylerin

ortak dzellikleri” olarak siralamiglardir.®

e Orglite ait deger ve amaglarin i¢sellegtiriimesi,

e Orgutsel amagc ve degerlere yonelik bir rol Gistlenmek,

e Orgutiin amag ve degerlerine hizmet amaciyla uzun siire 6rgiitte kalma
arzusu,

e Orgltsel amag ve degerlere ulasmak icin ekstra caba sarf etme istegi.

Tum bu acgiklamalardan anlasilacag: lUzere baghlik konusunda yapilan
tanimlar oldukca farkli iceriklere sahiptir. Bununla birlikte batiin tanimlarin ortak
noktasi baghhgin birey ve orgut arasindaki iligkiyi temel almasidir. Tanimlar
arasindaki farklhliklar daha ¢ok bu iligkinin yapisi ve nasil gelistigi konusundaki

goris ayriliklarindan kaynaklanmaktadir.®
2.3. Orgltsel Baghhgin Boyutlari

Orgitsel baghligin ancak ¢ok boyutlu bir incelemeyle anlagilabileceginden

hareketle, Meyer ve Allen (1984) tarafindan iki boyutlu bir 6lcek hazirlanmistir.

8 J. Pierce ve R. Dunham, Organizational Commitment: Pre-Employment Propensity and Initial
Work Experiences, Journal of Management, Vol:13, No:1, 163-178, 1987, s.163.

> N. Jans, Organizational Commitment Carer Factors and Career-Life Stage, Journal of
Organizational Behavior, Vol:10, 247-266, 1989. s.247.

8 J. E. Mathieu ve D. M. Zajac, A Review and Meta-Analysis of the Antecedents, Corralates and
Consequences of Organizational Commitment, Psychological Bullettin, Vol:108, No:2, 171-
194, 1990, ss.171-172.
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ik boyut duygusal baglilktir ve érgiite katilma, baglanma ve onunla 6zdeslesme
ile ilgili olumlu duygular ifade etmektedir. ikincisi devamlilik (davranissal)
baghhgidir. Orgitten ayriimanin maliyeti nedeninden 6tirii bireylerin 6rgutlerine
baglanmalarini ifade eder. Bu durum bagka ig ya da gelir alternatiflerinin
olmayisi, calistiklan is ya da orgut icin vazgegcemeyecekleri kadar yatirim
yapmis olmalarindan kaynaklanmaktadir. Meyer ve Allen bunlara daha sonra
dguncu bir boyut eklemiglerdir. Bu da c¢aligsanlarin 6rgitte kalmaya kendilerini
sorumlu hissetmeleri olarak tanimlanan kuralsal ya da normatif baghliktir.
Normatif baglilik, bireyin 6rgutte calismayi, kendisi i¢in bir gorev olarak gérmesi
ve Orgutine baghlik géstermenin dogru oldugunu dugtinmesi yonuyle duygusal
baghliktan, o6rgltten ayrilma sonucunda ortaya c¢ikacak kayiplarin

hesaplanmasindan etkilenmedigi icin de devamlilik baghihgindan farkhdir.

Meyer ve Allen’a go6re, bu u¢ farkh baglhk farkh degiskenlerden
etkilenmektedir. Ornegin is deneyimleri ve bireysel 6zellikler, duygusal bagililik
tzerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Devamlilik baglihgi, orgitten ayrilmayla
ilgili maliyetler ve diger is alternatiflerinin yoklugundan, normatif baghlik ise

bireylerin sosyal ve killtiirel 6zelliklerinden etkilenmektedir.

Bu Uc¢ boyutla ilgili yaygin gorus, bagimhligin psikolojik bir durum oldugu ve
isgdrenin orgutle iliskisini belirledigi ve oOrgite devam veya ayrilma kararini
etkiledigidir. Bagliigin her bir boyutu igin psikolojik durum birbirinden farklidir.

Bu U¢ baglihk turd ayrintili olarak agsagida incelenmektedir.
2.3.1. Duygusal Baghlik

Bu bagllik tiriinde, birey ile drgut arasindaki benzerlik sebebiyle olumlu bir
etkilesim s6z konusudur. Birey, kendisiyle orgut arasindaki benzerlikten dolayi

drgutune kargi bir sempati duyar, ilgi gosterir ve bunun sonrasinda da sevgi bagi

8 Ozlem Cakir, “ise Baghlik Olgusu ve Etkileyen Faktérler”, Ankara: Seckin Yayincilik, 2001,
S.49.

% M. Howell Clugston, D. J.P.,W. Peter, “Does cultural socialization Predice Multiple Basese As
Foci of Commitment?”, Journal of Managment, Vol.25, No.1, 2000, ss.5-30.
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olusturur. Diger bir ifadeyle duygusal bagllik dogru sebeplerden dolayi
arzulanan sonugclar saglayan baglhlik bigcimi olarak kabul edilmektedir. Duygusal
baghlikta, birey kendisini icinde bulundugu orgltle 6zdeglestirir ve 06rgutin

taleplerine her zaman acik bir tutum sergiler.®
Duygusal baglihigin énciillerini asagidaki gibi siralayabiliriz.®’

e Gorevde 0zerklik,

e Garevin belirliligi ve anlamhligi,

e GOrevin imajl,

e GOrevin gerektirdigi nitelikler,

e YOneticinin tutum, davranig ve yaklasimlari,

e YoOnetime katilimdir.

Calisanlarin  duygusal yodnelimlerini kontrol etmek zor oldugundan,
cahsanlarin drgiute duygusal olarak baglanmasi dogru ve uygun insan kaynaklar

faaliyetlerinin gerceklestirimesine baghdir.®®

Duygusal baglilik, genel olarak bireyin amagclari ve orgut arasindaki uyumu
temsil eder. Bu sayede birey, 6rgutiin genel amaglari igin ¢aba sarf eder ve
kendini 6rgit Uyesi olarak tanimlayabilir.®® Diger bir ifade ile calisanin orgiite
duydugu duygusal yo6nelimi, calisanin 6rgutin amagclar ve hedeflerini kendi

amagclar ve hedefleri gibi gérme diizeyini ifade eder.*

% Shore L. McFarlane ve Tetrick Lois E, “A Construct Validity Study of The Survey Of Perceived
Organizational Support”, Journal of Applied Psychology, C. 76, 1991, s.637.

8 R. B. Dunham, J. A. Grube ve M. B. Castaneda, Organizational Commitment, The Utility of an
Integrative Definition, Journal of Applied Psychology, 370-380, 1994, s.371.

% D. E. Guest, Employee Commitment and Control, In J. F. Hartley & G. M. Stephenson (Eds.),
Employment Relations, 1992, ss.111-135.

8 S, D. Camp, Asseing The Effects of Organizational Commitment And Job Satisfaction On
Turnover, An Event History Approach, The Prison Journal, Vol:74, 1992, ss.279-305.

% C. W. Mueller, J. E. Wallance ve J. L. Price, Employee Commitment, Resolving Some Issues,
Work and Occupations, 1992, ss.211-236.
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2.3.2. Devamhhlik (Davranigsal) Baghhgi

Devamlilik bagilihgi, bireyin orgitten ayrilmasinin maliyetinin ¢ok yuksek
olusu ya da ayrilmasi halinde calisabilecegi alternatif 6rgutlerin azhg1 veya hig
olmayisi ile ilgilidir. Devamlilik baglihg: yuksek olan bireyler orgitte kalmak
zorundadir. Cunkd Orgutin onlara sagladigi emeklilik, sosyal statii, yagsam
standardi, terfi olanaklari, kidem, unvan gibi imkanlarn kaybetmek istemezler.®*

Devamlilik bagliliginin énciillerini asagidaki gibi siralayabiliriz:*
* Yas,

e Calisma sdresi,

o Kariyer tatmini,

e isten ayriima niyeti,

e Egitim,

e Medeni hali,

o Alternatif is olanaklardir.

Devam baghhgi, 6rgutten ayrilma maliyetlerini arttiran herhangi bir olay veya
faaliyet sonucu gerceklesebilir. Meyer ve Allen (1991), 6rgutsel baghhgin Gz
bilesenli modelinde bu faaliyetleri ve olaylarn iki grup etkileyici degiskenle ele
almiglardir: Yatirrmlar ve alternatifler. Devam bagliliginin ortaya cikisiyla iligkili
dusunceler, duygusal baglihgin geligimiyle iligkili olanlardan farkhdir. Calisanlar
pek cok farkh bicimde orgite yatirim yapabilirler. Calisanin ailesiyle bir sehirden
bagka bir sehre tagsinmak veya 6rgute 6zel bazi becerilerin gelistirilmesi igin
zaman ayirmak yapilan yatirimlara 6rnek olabilir. Orgitten ayrnimak da,
calisanin kaybettigi veya harcadigi zamandan, paradan veya cabadan

vazgecmesi anlamina gelebilir.*

% Meltem Kamer, “Orgiitte Guiven, Orgiite Baglik ve Orgiitsel Vatandaglik Davraniglarina
Etkiler”, Marmara Universitesi Sos. Bilimler Enst. Yayinlanmig Yilksek Lisans Tezi, 2001, s.27.
2 Dunham, Grube ve Castaneda, a.g.e., s.371.

% Meyer and Allen, a.g.e., s.56.
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Devam baghhgini etkiledigi dusunilen diger bir unsur da calisanin sahip
oldugu ig alternatifleridir. Pek cok is alternatifine sahip olduklarini digiinen
cahsanlar, az alternatife sahip oldugunu dustnen calisanlardan daha zayif
devam baglhhgina sahiptir. Diger bir ifade ile alternatiflerin algilanabilirligi ile
devam baghhg! arasinda negatif yonla iligki vardir. Alternatiflerin algilanabilirligi

de, onceki is bulma cabalarindan ve bunlarin sonuclarindan etkilenebilir.

Devam baghliginin ortaya c¢ikisi duygusal baglihktan daha az dikkat
cekmigtir. Devam baglihgiyla ilgili Olcutler de literatire son zamanlarda
katilmistir. Fakat eldeki arastirma bulgulari, bir érgute olan devam baglihdinin
cahsanin oOrgute yaptigr farkh turlerdeki yatirmin ve caliganin baska ig
alternatiflerinin ~ varligina iliskin  inancinin  bir  fonksiyonu oldugunu

gostermektedir.**

2.3.3. Normatif Baghhk

Normatif baghlik, orgutsel baglihdin ahlaki ve sorumluluk boyutunu
olusturur.®® Normatif baghlk; calisanin érgiitte kalma zorunlulugu ile ilgili
degerlerini ifade etmektedir. Bu nedenle, yuksek normatif baghliga sahip
cahsanlar orgutte kalmanin dogru ve ahlaki oldugunu dugiinerek calismaya

devam etmektedir.®®

Duygusal baglihgi yiksek olan calisanlar 6rgutte kalirlar ¢ciinkt bunu isterler,
gucli devamhlik baglihgr olanlar 6rgutte kalirlar ¢linkt buna ihtiya¢ duyarlar,
gucli normatif baglihgr olanlar orgutte kalrlar ¢clinki kalmak zorundaymis gibi
hissederler. Calisanin orgutine baghlik géstermeyi bir gérev olarak algilanmasi
ve Orgutine baghligin “dogru” oldugunu dusinmesi sonucunda gelistiginden

diger iki tip baglliktan ayn bir boyutu temsil etmektedir.®’

% Meyer ve Allen, a.g.e., s.57.

% K. T. Liou ve R. Nyhan, Dimensions of Organizational Commitmet in Public Organizations, An
Empirical Assessment, Public Administration Quarterly, 1994, ss.99-118.

% Meyer ve Allen, a.g.e., s.60.

% S, Wasti, Arzu, “Meyer ve Allen'in Uc Boyutlu Orgitsel Baghlik Olceginin Gegerlilik ve
Guvenirlilik Analizi” 8. Ulusal Yoénetim ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, 2000 ss.401—
410.
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Normatif baglihgin dnciillerini asagidaki gibi siralayabiliriz:*®
e s arkadaglarinin érgitsel baghhigr,

e Orgltsel bagimlilik,

e Katilimci yonetim,

¢ Aile hayati,

e Sosyallesme surecidir.

Weiner (1982)'e gore, orgute normatif baglilik, bireylerin aile ve kultlr
cevrelerine iligkin gegmis sosyalizasyonu ile 6rgute yeni katilan kisiler olarak
sosyallesme suresince hissettikleri baskinin bir birikimi olarak geligir. Gegmisg
yasamda veya bir ¢calisan olarak sosyallesme deneyimleri ¢cok farklidir ve belirli
bir tutum veya davranigin uygunlugu hakkindaki tim mesajlari da beraberinde

getirir.%

Normatif baghlikta s6z konusu olan, bir 6rgute bagh olmanin uygunlugu
hakkindaki inanctir. Ayni zamanda normatif baghligin érgttin calisana yaptigi
belirli yatinmlar temelinde gelistigi de 06ne surilmektedir. Normatif bagililik,
calisan ve oOrgut arasindaki psikolojik anlasmaya dayali olarak da gelisebilir.
Bicimsel anlagmalarin aksine, psikolojik anlagmalar tarafhidir ve iki taraf
acisindan farkli algilanabilir.’® Ancak normatif baglilik boyutu duygusal baghlik

ve devam bagliigina nazaran daha az dikkat ¢ceken bir boyut olmustur.***

Bireylerin orgutlerine baghliklarinin nedenleri ve olusum surecleri farkl
olabilir. Ancak baghligin hangi boyutu yansittigini saptamak kadar, bu boyutlarin
birbirinden bagimsiz olarak ortaya ¢iktigini sdylemek de o derece zordur. Clnkd
bir bireyin hem 0orgitsel de@erleri benimsemesi, hem de 0&rgutten elde

ettiklerinden memnun olmasi mumktndar. Kaldi ki, yalnizca bir boyuta bagl

% Dunham, Grube ve Castaneda, a.g.e., s.371.

% Meyer ve Allen, a.g.e., s.61.

1% Meyer ve Allen, a.g.e., s.63.

90 'N. J. Allen, Examining Organizational Commitment in China, Journal of Vocational
Behavior, 62, 2003, s.513.
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olan bireyin kismi bir baglihk duydugu soylenebilir. Gergcek ve tam bir bagliliktan

s6z edebilmek icin {i¢c boyutun da gerceklesmis olmasi lazimdir.*%

Meyer ve Allen bireyin orgitle olan iligkisini daha iyi anlamak igin bu g
boyutun hepsinin de dikkate alinmasi gerektigini ileri stirer. Ug 6geli gelistirdikleri
orgutsel baghlik modeline goére isgorenler s6z konusu ¢ baghhk tarant farkl
duzeylerde yasarlar. Meyer ve Allen her bir 6genin farkl deneyimler neticesinde
farkll sekillerde geligtigini ve igle ilgili davranig uzerinde farkl etkiler yaptigini

bulgulamislardir.*®®
2.4. Orgutsel Baghhgin Onemi

Orgltsel baghlikla ilgili olarak bugiine kadar oldukca kapsamli aragtirmalar
yapilmigtir. Bunun nedeni Orgutsel baglihdin isten ayrilma, ise ge¢ kalma,
performans ve devamsizlik gibi 6nemli bireysel ve o6rgitsel sonuglarinin

olmasidir.1%*

Orgutsel baglilik, 6rgiitsel hedeflere ulasmada kritik 6Gneme sahip faktorlerin
basinda gelmektedir.’® Biitin érgiitler Gyelerinin baghlik diizeylerini artirmak
istemektedirler. Cunki orgutsel baghlk, calisanlan problem Ureten degil,
problem ¢6zen bireyler haline getirmektedir.’® Arastirmalar baghhig yiiksek olan
isgdrenlerin, gorevlerini yerine getirmede ve drgutsel hedeflere ulagsmada ekstra
caba harcadiklarini gostermektedir. Ayrica bu tur iggorenlerin drgit ile olumlu

iligkiler kurduklari ve daha uzun sire uyeliklerini devam ettirdikleri ifade

102
103

Cakir, a.g.e., s.49.

J.P. Meyer, N.J. Allen, C. Smith, “Commitment To Organizations and Occupations: Extension
And Test of A Three-Component Conceptualization”, Journal of Applied Psychology, Vol. 78,
No.4.

194 A, Ceylan, P. B. Senyiiz, Orgiitsel Destek Algisi ve Dahil Olma-Dislanma Algisinin Orgiitsel
Baglihga Etkisi-Sigorta Sektdrinde Bir Arastirma, Yonetim Dergisi, Yil:14, Sayi:44, Subat—
2003, s.57.

1% G, Dick ve B. Metcalfe, Managerial Factors And Organizational Commitment: A Comparative
Study o Police Officers and Civilian Staff, The International Journal of Public Sector
Management, Vol:14, No:2, 111-128, 2001, s.112.

%) K. Savery ve P. D. Syme, Orgnanizational Commitment And Hospital Pharmacists,
Journal Of Management Development, Vol:15, No:1, 14-22, 1996, s.14.
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edilmektedir. Duguk seviyede baghliga sahip isgotrenler ise kendilerini tam

olarak islerine verememekte ve sonucta basarisiz oimaktadirlar.*’

Orgitler bugiin dinya ekonomisinde basariyla rekabet edebilmek icin
dengeye sokmak zorunda olduklari pek c¢ok karisik problemle kargi karsiya
bulunmaktadirlar. Onlar surekli olarak maliyetleri dugurerek performanslarini
artirmali, sire¢ ve urunlerini iyilestirmeli, kalite ve verimliligi arttirmalidir. Bu

baglamda orgutsel baglilik igletmeler icin daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Japonlarin gun gegtikge artan verimlilikleri, calhiganlarin 6rgitlerine duyduklar
baghlik ve sadakat duygularinin duzeyi ile acgiklanmaktadir. Yiuksek seviyede
duyulan baglhk, ¢cogu zaman daha fazla sorumluluk sahibi olma, daha fazla
sadakat ve daha yiiksek verimlilikle sonuglanmaktadir.!® Yiiksek perfromansa
sahip bir c¢aliganin o6rgutte kalmasi ise orgutsel verimliligin artmasini
saglamaktadir. Orgiitsel bagliik dizeyi yiiksek olan iggorenler zaten orgiitsel
amaglara ulasabilmek icin ekstra c¢aba harcadiklarn icin ayriimayi

diisinmemektedirler.'®®
2.5. Orgltsel Baghhgin Tarihi Geligimi ve Caligmalar

Orgltsel baghlikla ilgili olarak bugiine kadar oldukca kapsamli aragtirmalar

yapilmistir ve asagidaki bulgulara ulagilmistir.*°

197 £ R. Oberholster ve J. W. Taylor, Spiritual Experience And The Organizational Commitment

Of College Faculty, Info, Vol:2, No:1, 57-58, 1999, s.57.

1% H.S. Chow, Organizational Commitment and Career Development Of Chinese Managers in
Hong Kong and Taiwan, The International Journal Of Career Management, Vol:6, No:4, 1994,
S.3.

19 G, B. Northcraft ve M. A. Neale, Organizational Behavior, A Management Challahge, The
Dryden Pres: USA, 1990, s. 465.

1% vYiiksel, “A Study On The Relationship Between Organizational Climate And Organizational
Commitment” (Basilmamis Yiiksel Lisans Tezi, Marmara Universitesi, 1993)
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Tablo 1. Orgiitsel Bagllikla ilgili Yapilan Arastirmalar ve Bulgular

YIL ARASTIRMACI BULGULAR
Fazla 6rgut bagimlisi kisinin tanimini yapti ve 6rgit igin
1956 | Whyte _ J 9 § yap JuHis
olabilecek zararlari Uzerine ¢alisti.
1961 | Etzioni Baghligin kategorizasyonlarini yapan ilk kisi oldu.
Sosyal iligkilerin 6rgute bagliligi olumlu yénde etkiledigini
1964 | Lodahl yarls J gne Y 9
buldu.
1964 | Katz lyi isleyen bir 6rgiit icin drgite baghligin énemini buldu.
Egitim, cinsiyet ve baglilik iliskilerini inceledi.
1966 | Grusky Odullendirme ve beklentilerin galisanlarin bagliliklarini
Uizerindeki etkisini arastirdi.
Orgiite fazla bagh kisileri "fanatik" olarak nitelendirdi ve
1967 | Downs
orgite olan zararlarini inceledi.
Faydaci érgutlerin calisanlarinin baghliklarini
1968 | Mintzer Y J cals 9
distrdiguni buldu.
Orgiite karsi grup tutumlarinin 6rgit baghligi ile ilgili
1970 | Patchen oldugunu buldu. Ayni sonucu 6rgiite bagimlilik ve given
degiskenleri icin de buldu.
Orgute baghhginin, érgitsel verimliligin &nemli
1970 | Schein J g. 9 . .g 9
gOstergelerinden birisi oldugunu buldu.
Ayni sekilde 6rgute baglihginin, érgitsel verimliligin
1970 | Steers ynis J g J 9
6nemli gostergelerinden birisi oldugunu buldu.
1971 | Lee Olumlu Ust-ast iligkisinin 6rgite baghligr artirdigini buldu.
Hedef ve deger bitinliginin érgute baglilik Gzerindeki
1971 | Sheldon
etkisini belirtti.
1972 Herbiniak & Cinsiyet ve baghlik iliskisi Uzerinde calistilar.
Alutto
1972 | Hall & Shnider Goreve bagli olan degisim ve sorumlulugun oérgtite
baghhg artirdigini buldular.
Kisinin 6rgit icinde ¢alistigi yillar boyunca, sahip oldugu
1974 | Buchanan is deneyimlerinin dogasi ve kalitesi 6rglite baghhgi

belirlemede 6nemli bir etken oldugunu buldu.
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YIL | ARASTIRMACI BULGULAR
1974 Modway, Porter | Performans ve baghlik iliskisi Gizerine calistilar.
& Dubin
1974 | Herbiniac Yas, kidem ve drgut baglihgr iligkileri izerine ¢alisti.
Kisisel ilgilerin 6rgute baghhkla iliski icinde oldugunu
1975 | Dubin s J 9 9 i g
buldu.
Orgiit bagliiginin, érgiitsel verimliligin gostergelerinden
1975 | Steers birisi oldugunu belirtti. Personel devri ve 6rgtit baglihgi
arasindaki iliskiyi inceledi.
Orgite bagh calisanlarin, orgiite kalici ve guivenli bir i
1977 | Steers J gl ¢alls J J ®
gucu sagladiklarini buldu.
Rol belirsizliginin sorumlulugu ve dolayisi ile 6rgiite
baghhgr disiirdiigiuni buldu. Orgiitiin degerleri hakkinda
1977 | Salancik g _§_ 9 o g. ) 9
calisana bilgi veren iletisim slirecinin ¢calisanin érgiite
baghhgini artirdigini buldu.
1978 Salancik & Orgiit tarafindan caligan {izerinde uygulanan kontroliin
Pfeffer orgute baghlkla iligkili oldugunu buldular.
Gugclu kisisel is ahlakinin drgite baghlikla iligkili
1978 | Kidron s 5 J 9 3
oldugunu buldu.
Gorevin icerigi, geri bildirim, sorumluluk ve otonominin
1978 | Koch & Steers -
Orgute baghlkla iligkili oldugunu buldular.
1979 Mowday & Calisma baslamadan 6nceki bilginin 6rgit baghhgini
McDade belirlemedeki 6nemini belirttiler.
1979 | Bartol Rol catismasi rol belirsizligi ve agir rol yikinun orgit
baglihgi ile iliski icinde oldugunu buldu.
Egitimin 6rgut baghhigr Gzerindeki etkisi alaninda
1980 | Morris & Steers calistilar.
_ Orgiit buyiikliiklerinin ve kontrol alanlarinin érgiite
1980 | Morris & Steers o
baghlikla iligki icinde bulunmadiklarini buldular.
) Calismak icin o 6rgiti segcmenin érgite baghhgi
O'Reilly & _ .
1980 belirlemede 6énemli oldugunu buldular.
Caldwell
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YIL ARASTIRMACI BULGULAR
Kariyerin baslangicindaki is alternatiflerinin varliginin
1980 | Pfeffer & Lawler o
Onemini belirttiler.
1981 | Korman Baglilik ve 6zel hayat iligkilerini inceledi.
1981 | Rowan Orgiite fazla sadakatin zararlar tizerinde durdu.
Algilanan 6deme esitligi ve baglilik arasindaki iligkiyi
1981 | Rhodes & Steers | J ) $H9 9 s
incelediler.
) Basarma ihtiyaci basarma duygusu ve ytksek
Morris & o ] o
1981 derecedeki ihtiyaclarin 6rgite bagllik tzerindeki etkisini
Sherman ) )
incelediler.
1081 Morris & Yas ve kidemin 6rgite baghlik tzerindeki etkisini
Sherman incelediler.
Yenilik ve yaraticilik icin yiiksek derecede drgite bagli
1981 | Angle & Perry Kisilerin 6nemli oldugunu belirttiler. Yas-kidem iligkisinin
orgite baghhk tzerindeki etkisini incelediler.
Beklentiler ve esitlik durumlarinda baghhgin nasil
1981 | Scholl
bagimsiz olarak ortaya ¢iktigini tanimlar.
1982 | Mowday Orgiit bagliliginin siirec modelini geligtirdi.
Morris & 3 . B . .
1982 Orgute baghligin psikolojik modelini adapte ettiler.
Sherman
1983 | Morrow Baglihga iliskin teorileri ve arastirmalari gézden gegirdi.
1983 | Rusbutt & Farrell | Orgiit baglii§ginin yetki modelini geligtirdi.
Summers & . S
1989 B Orgute baghlik modelini gelistirdi.
Decotiis

Yukarndaki tabloda da goruldugu gibi orgutsel baglihdin; o6rgutteki sosyal

iligkilerden, d&dullendirme sistemi ve beklentilerden, ©rgit icindeki guven
ortamindan, olumlu ast-ust iligkilerinden, o6rgut ici hedef ve deger butunligu
olmasindan, caliganin gorev sorumlulugundan, c¢ahsanin ig deneyimlerinin
dogasi ve kalitesinden, 6rgut icinde rol belirsizligi ve rol ¢atismasi olmasindan,
iletisim surecinden, gugclu kigisel is ahlakindan, yas, kidem, egitim, cinsiyet gibi
kisisel faktorlerden, drgutiun blayukligu ve kontrol alanindan ve algilanan ddeme
esitliginden etkilenmektedir.
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1980’lerin sonu ve 1990’larin basinda yodnetim politikalarinda kontrolden
baghliga dogru hizh bir gegisin yasandigi bir felsefe degisikligi gerceklesmistir.
insan1 makinenin bir parcasi gibi géren geleneksel Taylorist Yonetim diisiincesi,
“Orgut icin iyi olan insan igin de iyidir” felsefesiyle siki bir is ve yonetim baskisini
icermekte; is boliml, uzmanlasma ve hiyerarsi merkezli hareketler tercih
edilmekte ve calisanlarin motivasyonu ikinci plana itiimekteydi.***

YoOnetim politikalarindaki degisim ve calisma ortamindaki degisimler orgutleri
de degisime zorlamigtir. Degisime ugrayan organizasyonlar, esasen isguctinde
demografik faktorlere, yeni teknolojik metotlara ve dinya capindaki rekabete
iligkin yon degistirmelere cevap aramaktadirlar. Mesela, global diizeyde basari
elde etmek icin, pek cok isletme pazarlar, emek kaynaklari, sermaye,
hammaddeler ve dunyanin her tarafindaki fikirler icin rekabet avantaj
arastirmaktadirlar. Sik sik bu isletmeler diger firmalarla birleserek arzuladiklari
kaynaklar elde etmektedirler ve isletmeler ayrica dis kaynak kullanimi, yeniden

2 Ve son

yapilanma ve kicilme ile rekabet etmeyi denemektedirler.™
zamanlarda yapilan aragtirmalar, bu unsurlarla baghligin surekliliginin tehlikeye

dustuguna ifade etmektedir.

Artik degisen kosullara uyum saglamak zorunda olan isletmeler, daha duguk
maliyetle daha kaliteli Grin tretmeli, performansi, verimliligi artirmal ve Uretim
surecini iyilestirmelidir. TUm bu degismeler calisanlarin is ve beceri diizeylerinin
gelismesine olanak saglamistir. Ozellikle Kanada ve Japonya'da giderek
blaylyen, yuksek verimlilige sahip isletmelerin bu basarnyr calisanlarinin
orgutlerine duyduklart baglihk ile aciklamalarnr bu konu Gzerine ilginin

yogunlagmasina neden olmustur. Bu nedenle drgutsel baghhdin motivasyon, is

' Mehmet ince ve Hasan Giil, Yénetimde Yeni Bir Paradigma Orgutsel Baghlik, istanbul:

%izgi Kitabevi, 2005, s.11.
235 p. Meyer, Natalie J. Allen ve Laryssa Topolnytsky, “* Commitment in Changing world of
work”, Canadian Psychology, Ottawa: Feb-May.Vol.39, Iss. 1/2, 1998, s. 82.
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basarimi, guclendirme, devamsizlik, is guclu devri ve orgutsel vatandaglk

davranisi Uzerindeki etkileri incelenmistir.

Calgsanin baghhgr o6rgutsel basariya ulasmada en kritik faktor olarak
gorulmektedir. Cunkl orgute bagll olan bireyler problem treten degil, problem
cozen bireylerdir. Orgiitsel baglihg yiksek olan bireyler 6rgutiin amag ve
hedeflerini gerceklestirmede ekstra ¢aba harcarlar ve 6rgite gtiven veren kararl
isgicinin olusmasini saglarlar. Bu nedenle, 6rgitsel baglihk orgatler icin ¢ok

onemli bir konudur.

Orgiite bagh caligsan, zor zamanlarda da 6rgitiin yaninda olan, ise duzenli
devam eden, tam gun c¢alisan, 6rguttn varhklarini koruyup hedeflerini paylasan
calisan olarak tanimlanir. Orgiitsel acidan bakildi§inda 6rgite bagh isgiciine
sahip olma oldukca avantajli goraltr. Ancak Rendall, kort koriine bagimhligin
cahsanlarn statikoyu kabul etmeye goturecegine ve bu nedenle 6rgitin de
degisime uyum saglama ve yenilk yapma yetenegini kaybedecegini 6ne

stirmustur.**

2.6. Orgutsel Baglhik Kavraminin Benzer Kavramlarla iligkisi ve

Mukayesesi

Orgitsel baghlik kavraminin ¢ok acik bir ifadeyle ortaya konulamamasi, onun
is, Oorgut ve calisanlarla ilgili bircok kavramla karigtirlmasina ve bu kavramlarin
birbiri yerine kullanilmasina neden olmustur. Bu kavramlar; meslege baglhlk, ise

baglilk, calisma arkadaslarina baglilik, is tatmini, itaat ve sadakattir.
2.6.1. Meslege Baghhk

Mesleki bagliik bireyin sahip oldugu beceri ve uzmanlik sonucunda
mesleginin hayatindaki 6nemini anlamasi ile ilgilidir. Daha acik bir ifadeyle

mesleki bagllik, bireyin belli bir alanda beceri ve uzmanlik kazanmak amaciyla

3 Unsal Seker, “Kisilik Ozelliklerinin Is Tatmini Ve Orgiitsel Bagllikla lliskisi’, (Basiimamis

Yuksek Lisans Tezi, GYTE, SBE, 2003), s.26.
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yaptigi caligmalar sonucunda mesleginin yasamindaki dnemini ve ne kadar

merkezi bir yere sahip oldugunu algilamasidir.***

Meslege baglilik kiginin meslegi ile 6zdeslesmesi seklinde de tanimlanabilir.
Bir kisi meslegi icin uzun yillar yatirrm yaptiktan sonra, meslegi kendisi i¢in daha
Onemli olmaktadir ve o zaman kigsi meslegin deger ve ideolojilerini

icsellestirmeye baglar.
Meslege bagllik uc alt diizeyde ele alinmaktadir.**®

= Jse yonelik genel tutum: ise yonelik deger yargilarini igerir. Bu durumda
kisi is ile hayatini 6zdeslestirir. Ornegin; isin kendisi icin her sey oldugunu,

dunyaya yeniden gelse yine ayni igi yapacagini soyler.

» Mesleki planlama dusiincesi: Bu diizeyde kisi meslegi ile ilgili olarak
gelecek icin cesitli yatirnmlar yapmaktadir. Kigi kendisini yetistirmek ve

mesleginde ilerleyebilmek i¢in uzun vadeli fikir ve planlar geligtirmektedir.

= Jsin nisbi 6nemi: is ile is digi faaliyetler arasindaki tercihlerin ortaya
konulmasidir. Kisinin arkadaslarini memnun etme, egine begendiremese de

tercihi olan iste ¢caligmay surdirmesi gibi.

1960’lardan itibaren “profesyonel calisanlarin  Orgutlerine  kiyasla,
mesleklerine daha fazla baglihk gosterdikleri” hipotezi birgcok arastirmaya konu
olmustur. Ornegin 1960’larda NASA'da calisan milhendis ve bilim adamlar
arasinda yapilan arastirmalar, sadece meslegini icra etmeye odaklanan bir bilim
adaminin ¢alistigi kuruluga 6nemli bir katkisinin olmayacagini ortaya koymustur.
Tersi bir durumda ise sadece o6rgutlerine yonelmis bireylerin her seyi kabullenen

kati biirokratik bir yapiya sahip olduklari tespit edilmistir.**°

14 Baysal ve Paksoy, a.g.e., s.8.

" ince ve Gill, a.g.e., ss.16-17.

18 p. Varoglu, Kamu Sektérii Caliganlarimin iglerine ve Kuruluglarina Kargi Tutumlari,
Bagliliklari ve Degerleri, Ankara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayinlanmig Doktora
Tezi, 1993, s.23.
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Mesleki baglihk tipki 6rgutsel baghhk gibi tutumsal ve davranigsal olmak
tzere iki yaklasim gercevesinde ele alinmaktadir. Davranigsal perspektife gore
mesleki baghlik, mesleki birliklere katilim ve mesleki literattiri takip etme gibi
faaliyetlere odaklanmaktadir. Tutumsal perspektif ise bireyin yeni fikirler
uretmedeki katkisi, bu katkilarin orijinalligi ve bireyin isine karsi olan tutumu gibi

konulara agirlik vermektedir.**’

Meslegine baglihik duyan bireylerin meslegini gelistirmeye yodnelik arastirma
etkinliklerine daha fazla ¢aba gosterdigi, igi icten gelen ddullerle degerlendirdigi
ve genellikle daha fazla ig-aile arasi catisma yasadigi yapilan calismalarla

ortaya konmustur.

Bunyesinde profesyonelleri istihdam eden drgttler icin mesleki ve drgutsel
baghlik iligkisi ¢cok onemlidir. Cunkl meslegine ve amaglarina bagh olan
profesyonellerin gosterdikleri kurumsal bagliligin derecesi oldukca diisiiktur. Ote
yandan hem meslegine hem de kurumuna bagli olan bireylerin 6rgit etkinligini
artiran davraniglar sergiledigi saptanmistir.’*® Bu durumda oérgiitler bireylerin
mesleki faaliyetlerini ddullendirmek ve kendi alanlarindaki gelismeleri takip
etmelerine zemin hazirlamak suretiyle mesleki beklentiler ile drgutsel amaclar
ayni cizgiye cekmenin yollarini aramalidirlar. Bu yolla mesleki bagllk ve

orgutsel baghhgin es zamanl olarak hissedilmesi saglanmig olacaktir.
2.6.2. Is Arkadaslarina Baghhk

Is arkadaslarina baglilik, bireyin, orgiitiin diger tyeleri ile 6zdeslesmesi ve

onlara baghlik duydugunu hissetmesidir.**® Arkadas baglihigi bazen bir takim

7p. C. Morrow ve R. E. Wirt, Work Commitment Among Saleried Professionals, Journal of

Vocational Behavior, Vol:34, 40-56, 1989, s.41.

18 A, Cengiz, Kigisel Ozelliklerin Orgiitsel Baghhk Uzerindeki Etkileri ve Eskigehirde
Saghk Personeli Uzerinde Bir Uygulama, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yiksek Lisans Tezi, Eskigehir, 2001, s.13.

9D, M. Randall ve J. A. Cote, Interrelationships of Work Commitment Consructs, Work and
Occupations, Vol:18, No:2, 194-211, 1991, s.195.
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faydalar elde etmek icin bir arag, bazen de kendisi bir amag¢ olarak ortaya

cikabilmektedir.

Baglilik gudusu yuksek olan bireyler samimi iligkilere ve arkadaslik baglarina
¢cok onem verirler. Gelecege yonelik bir takim planlarla ugrasmaktan ziyade
insanlarla birlikte olduklari, onlarla bir seyleri paylastiklari ve onlara yardim
ettikleri bir ortamda calismayi tercih ederler. Bu tur kigilige sahip bireyler igin
arkadas baghhgi bir amactir.®® Bdyle durumlarda orgiitten ayrilimak, baghlik
duyulan arkadaglardan da ayriimak anlamina geldigi icin bireylerin 6rgutten

kopmasi daha gic olmaktadir.

Tsui ve arkadaglan (1992) tarafindan yapilan bir arastirma, is goérenlerin
orgutteki diger grup uyeleriyle degil, kendi grup Uyeleriyle iletisim kurmay: tercih
ettiklerini gostermektedir.?* Is arkadaslarina duyulan baghlik, bireylerin ise
iligkin her turl gucligi yenmelerine yardimci olmaktadir. Bu bilince sahip
isgorenler birbirlerine daha fazla yaklasarak dayanigma duygusunun
korunmasina hizmet etmektedirler. Bu nedenle arkadas baghhginin, bireyleri

daha giiclii mesleksel ve orgiitsel bagdlida gétirecedi 6ne siriilmektedir.*??

Sosyal katihm, kigilerin bagkalariyla 6zdeglesmek ve onlara katiimak igin
etkilesmesini anlatir. Bu etkilesimin dayanagi deger oldugunda kendi iginde
odulleyici olmaktadir. Bu yuzden toplumsal katihm, is gorenleri, hizmet ettikleri
orgute baghhk gosteren uyeler yapmaktadir. Kendi iginde ddulleyici ve doyum
saglayici oldugundan drgutten ayrilma, sevilen is arkadaglarindan ayriima
anlamina gelmektedir. Bu yuzden de informal Uyeligin, meslege baghligi
uretmeye vyardim ettigi vurgulanmaktadir. Calisma arkadaslarina baglilik,

kisilerin is hayatinda ige iligkin her turli guc¢ligu yenmelerine yardim eder. Bu

20 Reichers, a.g.e., s.471.

' A.'S. Tsui, T. D. Egan ve C. A. O'Reilly, Being Differents Relational Demography and
Organizational Attachment, Administrative Science Quarterly, Vol:37, 549-579, 1992, ss.551—
556.
2.3, E. Wallace, Organizational and Professional Commitment in Professional and
Nonpropessional Organizations, Administrative Science Quarterly, Vol:40, No:1-4, 228-255,

1995, s.236.
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ylzden gicli arkadas bagliiginin, gucli meslek ve orgut bagliigina etki
edeceqi ileri surulurken, sosyal katihm yoklugunun, kisisel yatirnmlarin artigina

karsin orgiitsel baghhg diisirdiigu anlagiimistir.**
2.6.3. Orgltsel Baghhk ve Sadakat

Orgltsel baghlik kavramina benzer ve ¢odu zaman onunla karistirilan bir
diger kavram ise sadakattir. Sadakat, baglliga gore daha dar bir kavramdir ve
genellikle baghhgin bir alt boyutu olarak ele alinmaktadir. Her iki kavramda 6rgtit
dyeliginin uzun stre devam ettirilmesi ile ilgilidir. Ancak s6z konusu kavramlar
dayanak noktalari bakimindan birbirinden farklihk goéstermektedir. Orgiitsel
sadakat, kulturel degerlere dayanirken, drgutsel baglihk igse ve basariya
dayanmaktadir.*** Ayrica érgiitsel sadakatin, uzun sireli baghlhigin bir sonucu

oldugu ifade edilmektedir.'*

Kang ve arkadaslarina gore orgutsel sadakat, bireysel cikarlardan ziyade
orgut cikarlanni artirmayr ve bu cikarlara baghlik gostermeyi iceren Uye
davraniglarini ifade etmektedir. Bu davranislar, igsgOrenin tyesi oldugu orgut icin
olumlu bir imaj olusturmak maksadiyla 6rgut hakkinda pozitif sdylemlerde

bulunmayi ve tiim 6rgitiin ¢cikarlarini arttirmak icin calismayi icermektedir.*?

Orgitsel sadakat gelecek odaklidir ve daha c¢ok yonetsel, teknik ve
profesyonel mesleklerde géze carpmaktadir. Orgiitsel baglilik daha aktif bir

yaklasim iken, sadakat daha pasif bir yaklasim olarak gorulmektedir. Sonug

123 Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghlik, ss.46—47.

22 M. V. Roehling, M. A. Cavanaugh, L. M. Moynihan ve W. R. Boswell, The Nature of the New
Employment Relationship A Content Analysis of The Practitioner and Academic Literatures,
Human Resource Management, Vol:39, No:4, 305-320, 2000, s.310.

2 M. G. Harvey, M. M. Novicevic ve C. Speier, Inpatriate Managers: How to Incraease the
Probability of Success, Human Resource Management Review, Vol:9, No:1, 51-81, 1999,
S.68.

126 \W. K. Kang, K. C. Lee ve J. Choi, Investigation of Line Community Voluntary Behavior Using
Cognitive Map, Computers in Human Behavior, Article in Press, 2004, s.4.
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olarak, orgutsel sadakat, baghliga gore daha dar bir kavramdir ve baglihgin bir

unsuru olarak degerlendirilmek durumundadir. ***
2.6.4. Orgutsel Baghlk ve itaat

itaat kaynagini birey disindan alan bir gérev duygusudur ve tartigilmaz bir
otorite tarafindan verilen tek kaynakl bir emre dayalidir. Bireyler genellikle
verilen emirlere uymama sonucu kargilasacaklarn yaptinrm ve cezalardan
cekindikleri icin itaat gostermektedirler. Halbuki o6rgutsel baglhhk dis cevre
kaynakl degil, icsel bir gérev duygusudur. i¢sel oldugu icin de, digsal emirlerle

olusturulmasi miimkin degildir.*2®

Genellikle insanlar itaatkarhgi baglihk davraniginin bilesenlerinden biri olarak
gorarler. Ancak baghhg itaatkarhigin kapsami dahilinde gormek muadmkan
degildir. Ornegin bir mahk(m itaatkar olabilir, fakat buradan onun hapishaneye
baghlik duydugu sonucu cikarilamaz. itaat olmaksizin duyulan baghlik anarsi
getirir, cinku bireylerin baglihk duyduklarn 6rgutin yararina olduguna inanarak
yapacaklari fiiller 6énemli olctide farklihk gosterir. Baglihk olmadan gdsterilen
itaat ise, Orgutin ilerlemesini hizlandiracak ©6nemli adimlarin atiimasini
saglamakta yetersiz kalir. Cunki sadece itaat duygusuna sahip bireyler orgut
yararina daha ne gibi katkilar saglayabileceklerini digunmeye ihtiyag
hissetmezler ve sonug olarak yenilikci fikirlerini ortaya koyamazlar.'*

2.6.5. igse Baghhk

ise baghlik, kisinin gozinde isin iyiligi ve onemi hakkindaki degerlerin
icsellestiriimesi ve bireyin kimligini ise bagh kilan, ise donik tutum ve egilimler
olarak tanimlanmistir. Baska bir tanima gore; kisinin igiyle 6zdeglesmesi veya

benliginde isine verdigi 6nem olarak tanimlanmistir. Literatirde ise; benlik

" Ince ve Giil, s.25.

%8 R. Gal, The Military Profession: Between Commitment and Obedience, Commitment in the
Military Pefession: Report of a Symposium, der Donald Lang, Royal Roads Military College,
1983, 5.273.

2 varoglu, a.g.e., s.29.
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baghligi, moral, caligmaya katilim, ¢calisma roliine baghlk, ise psikolojik baghlik

ve temel yasam ilgileri seklinde tanimlanmaktadir.**

ise baglilik konusunda yapilan arastirmalar, bu kavram ve bununla ilgili olan

ozellikleri su sekilde siralamaktadir.***

e Bir kimsenin kendi hakkinda sahip oldugu imajla is arasindaki iligki,

¢ Kiginin isine sarilma derecesi,

e Kisinin kendisine verdigi degerin algiladigi performans dilizeyinden
etkilenme derecesi,

¢ Kisinin psikolojik olarak kendisini igiyle 6zdeslegtirme derecesidir.

ise baglik gosteren kigiler, islerine etkin katilirlar, iglerini yagsamin merkezi
olarak gorurler, islerini kendilerine olan 6zsayginin temeli olarak algilarlar,
kendilerini is performanslari ile tanimlarlar. ise baghlik, yas, egitim dizeyi,
cinsiyet, medeni durum ve orgutteki konum gibi demografik degiskenlerden
etkilenmektedir. Bagimsiz bir degigken olarak ele alindiginda, kisinin performans
diizeyini ve isten ayrilma niyetini etkilemektedir. ise baghlik ile isten ayrilma

niyeti arasinda ¢ok guclu bir negatif iligki vardir.
2.6.6. Orgutsel Baghlk ve ig Tatmini

Is tatmini, calisanin sahip oldugu is roliine yénelik duygusal yonelimi veya
onun, isine karsi gosterdigi duygusal bir tepki olarak ifade edilmektedir.’** Bagka
bir deyisle, is tatmini, kisinin isine karsi olan tutumudur. isgérenlerin islerinden
duyduklari hosnutluk ya da hogsnutsuzluk olarak aciklanabilir. Bir diger
calismada ise is tatmini calisanin isini ne kadar severek yaptigi ile ilgilidir

seklinde ele alinmistir.*®® s tatmini, isin ozellikleri ile isgérenlerin istekleri

%0 Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghlik, s.44.

“ince ve Gl a.g.e., s.19.

132 A. Balcl, Egitim Yoneticisinin Is Doyumu, Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisi,
Yayinlanmis Doktora Tezi, Ankara, 1985, s.3.

3°D. J. Cherrington, Personel Management: The Managemenet of Human Resources,

Dubugue, lowa, 271, 1983, s.271.
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birbirine uydugu zaman gergeklesir. Bu kavram dinamik bir yapi olup, igletme
yoneticilerinin ¢aligsanlar tzerinde bu olguyu gergeklestirmeleri, drgutin uyumlu

calismasi, etkinligi ve verimlili§i agisindan biiyiik nem arz etmektedir.*>*

Is tatmini denince, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile ¢alisanin beraberce
cahgmaktan zevk aldigi is arkadaglari ve eser meydana getirmenin sagladigi
mutluluk akla gelir. Is tatmini ve orgitsel baghlik arasindaki fark, “igimi
seviyorum” ve “calistigim orgutii seviyorum” seklinde 6zetlenebilir. Is tatmini
cahsanin yapmakta oldugu isine karsi gelistirdigi tutumlarla ilgili iken, drgute
baghlik isg6renin calistigi 6rgiite karsi gelistirdigi tutumlarla ilgilidir. Is tatmini bir
tutum iken, drgutsel baglilik bir davranigtir, is tatmininin aksine, orgtte bagliligin
yavasca gelisti§i ve ginlik is akislarindan etkilenmedigi diisuniilmektedir. Is
tatmini kigisel ve orgutsel faktdrlere ani duygusal bir cevap olarak gelisirken,
orgutsel baglihk sadece is degil, kisinin 6rgutsel hedef ve degerleri, performans
beklentisi ve sonuglari, 6rgutin Gyesi olarak kalma algisini da i¢ine alarak daha

yavas gelismektedir. **°

Bir caligan orgutine yiksek derecede bagh iken, 6rgit icinde yaptigi isten
dolayr mutsuzluk duyabilir. is tatmini ve ayni zamanda orgiitsel bagliiginda
sonuglar olan devamsizlik ve isguci devir orani arasinda ters yonla bir iligki
mevcuttur.’®* Diger taraftan is tatmini ile orgitte kalma istedi ve psikolojik

bagllik arasinda olumlu iliski bulunmustur.**’
2.7. Orgiitsel Baghhga lligkin Yaklagimlar

Orgitsel bagliik kavramina daha fazla aciklik getirebilmek maksadiyla,
bircok yazar baghliga iliskin goruglerini iki temel yaklagim altinda ortaya
koymuslardir. Bunlar; tutumsal yaklasim ve davranissal yaklasimdir. Tutumsal

yaklasim, baghligin duygusal bir tepki oldugu goOrisinu benimserken,

3 Mehmet Silah, Calisma Psikolojisi, Ankara: Selim Kitabevi, 2001, s.101.
% (Jnsal Seker, a.g.e., $5.28-32.
% Balci, a.g.e., s. 19.

37 Tsui ve digerleri, a.g.e., s.570.
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davranigsal yaklagsim, baglihgin bireyin ge¢mis davraniglarinin bir uzantisi
oldugunu savunmaktadir. Bu iki yaklasim diginda, konuya farkli bir bakis agisi
getiren coklu baghliklar yaklasimi ise o6rgitsel baglihda uclncu bir boyut

kazandirmaktadir.

ORGUTSEL
BAGLILIGIN TASNIFi

x* =
TUTUMSAL BAGLILIK DAVRANISSIL
YAKLASIMLARI BAGLILIK COKLU
YAKLASIMLARI BAGLILIK
e Kanter'in Yaklasimi YAKLASIMI
e Etzioni'nin Yaklasimi e Becker'in
e O'Reilly ve Chatman’in Yaklagimi
Yaklagimi e Salancik’in
e Penley ve Gould'un Yaklagimi
Yaklasimi
¢ Allen ve Meyer'in Yaklasimi

Sekil 2. Orgutsel Bagliligin Siniflandiriimasi

Orgitsel bagliigin tutumsal ve davranigsal olmak (zere iki farkl sekilde
incelenmesinin sebebi, 6rgutsel davranisgilarin ve sosyal psikologlarin konuya
farkli acgilardan yaklasmig olmalaridir. Orgutsel davranisgilar tutumsal baglilik
tzerinde yogun olarak durmuglarken, sosyal psikologlar daha ¢ok davranigsal

bagllik tizerinde yogunlasmislardir.*®®
2.7.1. Tutumsal Baghlik Yaklagimi

Bu vyaklasimi benimseyen ve tutumsal baghlik Uzerinde yogunlasan
arastirmacilarin uzmanhk alanlarinin érgutsel davranis oldugu gorulmektedir. Bu

yaklasima gore baglilik, bireyin ¢calisma ortamini degerlendirmesi sonucu olusan

%8 R. T. Mowday, L. W. Porter ve R. M. Steers, Employee-Organization Linkages, New York,

Academic Pres, 1982, s.24.
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ve bireyi 6rgute baglayan duygusal bir tepkidir. Diger bir ifadeyle baghlik, bireyin
orgitle butiinlesmesi ve drgiite katiliminin nisbi giiciidir.**® Buchanan'a gére

tutumsal baglilik ti¢ bilesenli bir oryantasyondur. Bu bilesenler ;**°

e Orgut amag ve degerleri ile 6zdeglesme,
e isle ilgili faaliyetlere yilksek katihm,

e Orglte sadakatle baglanmadir.

Bu bilesenlerden hareketle baglilik, drgutle 6zdeslesme, orgite katihm ve
sadakat hissine yol acan bir oryantasyon olarak nitelenmektedir. Ayrica bu
yonde bir baghhk tutumu, yiksek is performansi, distuk oranli devamsizlik ve
isten ayrimalarda azalma gibi igle ilgili olumlu  davranislarla
sonuglanmaktadir.*** Tutumsal bagllikla ilgili yaklagimlarin en énemlileri Kanter,
Etzioni, O’'Reilly ve Chatman, Penley ve Gould ile Allen ve Meyer tarafindan
gelistirilen yaklagimlardir. Bu yaklagimlar, agsagida detayl olarak ayri baghklar

halinde incelenmigtir.
2.7.1.1. Kanter’in Yaklagimi

Tutumsal baghlikla ilgili en meshur yaklasimlardan birisi Kanter'e aittir.
Kanter'e gore orgutsel baghlk, bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini sosyal
sisteme vermeye istekli olmalari, istek ve ihtiyaclarini karsilayacak sosyal
iligkilerle kigiliklerini birlestirmeleridir. Calisanlar orgutlerinin bu beklentilerini,
orgute olumlu duygular besleyerek ve kendilerini Orgutlerine adayarak

gerceklestirebilirler.**?

Kanter, farkh bir bakis agisiyla, baghlik turlerinin, tyelere orgit tarafindan

empoze edilen davranigsal taleplerden ortaya ciktigini ileri strmektedir. Bu

3% M. Clifford, An Analysis of the Relationship Between Attitudinal Commitment and Behavioral

Commitment, The Sociological Quartely, Vol:30, No:1, 144-151, 1989, s.144.

149 3. H. Morris ve J. D. Sherman, Generalizability of an Organizational Commitment Model,
Academy of Management Journal, Vol:24, No:3, s5.512-526.

1 Clifford, a.g.e., s.144.

12 Cengiz, a.g.e., 55.30-36.
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taleplerden ug¢ farkli baghlik tipi ortaya c¢ikmaktadir. Bunlar; devama yonelik

bagllik, kenetlenme bagiliig ve kontrol bagligidir.**

Bunlardan birincisi, bir tyenin drgatinian kalicihdini saglamaya kendini
adamas! olarak tanimlanan devama yonelik baghliktir. Orgiitten ayrilmanin
maliyetinin, kalmanin maliyetinden daha yiksek oldugu durumlarda s6z
konusudur. Bir bagka deyigle, tyeler, bir 6rgiite katilmak veya orada kalmak igin
Onemli Olcude fedakarhiklar yapmiglarsa, sistemin kalici olmasini saglamak
yoniinde gugla bir istek duyarlar. Daha acik bir ifadeyle tyeler, “bu 6rgut icin o
kadar cok fedakarlk yaptim ki onun ayakta kalmasini saglamak icin elimden

geleni yapmaliyim”, seklinde hissetmeye baslarlar.***

Kanter devama baghligin 6zveri ve yatirnm olmak uzere iki unsuru oldugunu
belirtmektedir. Ozveri diger bir ifadeyle fedakarlik, 6rgite Uye olabilmek icin
kisinin deg@erli buldugu seylerden vazgecebilmesidir. Kiginin bdyle bir 6zveride
bulunmayi kabul etmesi halinde, tyeligini surdirme konusundaki duyarlihg: ve
motivasyonu da artacaktir. Yatirim ise, kisinin kaynaklarini 6rgite baglamasi,
dolayisiyla drgutle bir ¢ikar, alis-verig iligkisine girmesidir. Kisi orgutte kalmak
icin katlandigi maliyetler karsiliginda bazi kazanclar elde etmeyi beklemektedir.
Kiginin 6rgute bagladigi kaynaklar emeklilik kesintisi gibi maddi olabilecegi gibi

orglt icin harcanan zaman gibi manevi de olabilir.**

ikincisi, onceki sosyal iliskilerden agikga feragat yada grubun kenetlenmesini
kolaylastirici torenlere katihm gibi yontemler araciligiyla bir 6rgutteki sosyal
iligkilere baglanma olarak belirtilen kenetlenme bagliligidir. Kenetlenme baghhgi,
kisinin bir gruba ve bu gruptaki iligkilere baghligidir. Kenetlenme baghligi gruba
kargl olumlu duygusal yaklagimlar icerir. Grubun her tyesiyle ilgilenmek, iligkide
bulunmak ve gruba ait oldugunu hissetmek kisiye duygusal ac¢idan bir tatmin

saglayacaktir. Elde edilen bu tatmin kigiyi 6rguttine baglayacaktir.

% R. M. Kanter, Commitment and Social Organization: A Study of Commitment Mechanism in

Utopian Communities, American Sociological Review, Vol:33, No:4 1968, s.500.
“yaroglu, a.g.e., s.6.
® Kanter, a.g.e., 5.504.
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Uyeler ile 6rgut arasinda psikolojik bir bag gelistirmek amaciyla uygulanan
bircok yontemin oldugu bilinmektedir. Ornegin, ilk giinlerdeki oryantasyonlarin,
yeni uyelerin herkese duyurulmasi, Uniforma veya rozet turinden sembol
kullamimi gibi uygulamalar bunlardan bazilaridir. Batin bu cabalarla, grup
dyeleri arasinda birlik duygusunun olusturulmasi ve artan bir kenetlenme

baghliginin gelistiriimesi hedeflenmektedir.

Sonuncusu ise, Kanter'in uyeler ile 6rgut normlari arasindaki bag olarak
tanimladigi, bireysel davraniglari 6rgutin istedigi dogrultuda sekillendiren kontrol
baglligidir. Kontrol baglihgi, Uyenin o6rgutin norm ve degerlerinin uygun
davraniglar icin 6nemli bir kilavuz olusturduguna ve gunlik eylemlerde bu tur
normlardan etkilenildigine inanmasiyla ortaya c¢ikar. Bu tur baghhgin, tyelerin
onceki normlarn acikca reddederek, kendi haklarindaki fikirleri 6rgutin

normlarina gére yeniden belirlemeleri sonucu olustugu disiinilmektedir.*4°

Kanter’in gelistirdigi bu U¢ baghlik turinin birbirinden farkli sonuglari
bulunmaktadir. Devama yonelik baghligin hakim oldugu o6rgutlerde uyelerin
orgutte kalma ihtimalleri daha yuksektir. Kenetlenme baghhginin yiksek oldugu
orgutlerde ise orgutun digaridan gelebilecek tehdit ve tehlikelere kargi kendisini
savunma gucu daha yuksek olmaktadir. Son olarak kontrol baghlhiginin
bulundugu orgutlerde Gyeler kendi deger ve normlariyla orgitin deger ve
normlarini uyum icerisinde bulmaktadir. Baglilik tdrlerinin boyle farkh sonuclari
bulunmasina ragmen Kanter, bu t¢ baglilik tarintn birbiriyle iligkili oldugunu ileri
slirmektedir. Orglitler tyelerinin baghhklarini saglamak icin her ti¢ yaklagimi bir

arada kullanmalari gerekmektedir.
2.7.1.2. Etzioni’'nin Yaklagimi

Orgitsel baghhg: siniflandirma ile ilgili yapilan ilk caligmalardan bir digeri de

Etzioni'ye aittir. Etzioni, 6rgutin Gyeler Gzerindeki glic veya yetkilerinin, Gyenin

18 Kanter, a.g.e., 55.499-517.
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orglte yakinlagmasindan kaynaklandigini ileri siirmektedir. Orglitsel baghhgr,

Uyelerin 6rgiite yakinlasmalar agisindan tice ayirmaktadir. Bunlar:**

e Ahlaki agidan yakinlagma,
e Cikara dayal yakinlasma,

e Yabancilastirici yakinlagsma’dir.

Ahlaki ag/dan yakmlasma veya diger bir ifadeyle moral baghlik**® 6rgiitiin
amaglari, degerleri ve normlarinin igsellegtiriimesine ve yetkiyle 6zdeglesmeye
dayal, orgiite pozitif ve yogun bir yonelistir.'*® Dolayisiyla ahlaki acidan
yakinlagsma standartlar ve degerler i¢sellestirildiginde ve 6rgute baglilik goreceli
olarak 6duldeki degismelerden etkilenmedigi zaman ortaya ¢ikmaktadir.™® Moral
baghlikta kisi, orgutiin amacini ve drgutteki isini degerli saymakta ve isi, her

seyden dnce ona deger verdigi icin yapmaktadir.™*

Cikara dayali yakinlasma veya hesapci baghhk ise, ahlaki agidan
yakinlagsmaya gore orgutle daha az yogun bir iligkiyi yansitmaktadir. Bu baghhk
turinde  bireyler baghlhik duzeylerini, gudulerini  kargilayacak sekilde
ayarlamaktadirlar. Yani bu baghlik tirinin temel felsefesi Kanter'in devama
yonelik baghlik tiriinde oldugu gibi 6rgut ile Gyeler arasinda gelisen alig-veris
iligkisidir. Kigi kendisine verilen Ucrete kargilik olarak bir ginde c¢ikariimasi

gereken is normuna uygun dlgtde bir baghlik gostermektedir.

Yabancilagtirici  yakinlasma ise bireysel davranisin ciddi sekilde
sinirlandirlldigr  durumlarda bulunan, oOrgite olumsuz bir yonelisi temsil

etmektedir. Bu baghlik turi Uyenin o6rgutu cezalandirici veya zararh goérdigu

Y7 A. Etzioni, A Comporative Analysis of Complex Organizations: On Power, Involvement

and Their Correlates, 4. Edition, New York: The Free Pres, 1966, ss.9-10.

% Refik Balay, Ozel ve Resmi Liselerde Yonetici ve Ogretmenlerin Orgiitsel Baghhg::
Ankara ili Ornegi, Anakara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayinlanmis Doktora Tezi,
Ankara, 2000, s.16.

9 Etzioni, a.g.e., $s.9-10.

10| A. Newton ve L.M. Shore, A Model of Union Memebership Instrumentality, Commitment
and Opposition, Academy of Management Review, Vol:17, No:2, 275-298, 1992, s.227.

L H. E. Schein, Orgiit Psikolojisi, (Cev. M. Tosun, TODAIE) Yayinlari, No:173, 1978, ss.65—
67.
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zaman meydana gelmektedir. Ayrica yabancilastirici baglihkta kigi, psikolojik
olarak orgute baghlik duymamasina ragmen Uye olarak kalmaya

zorlanmaktadir.*®?

Etzioni kigileri normlara ve beklentilere uygun tutum ve davraniglar
sergilemeye sevk eden g tur gucun varligini ortaya koymaktadir. Bu gig turleri,
korkutma gtict, 6dullendirici giic ve sembolik gactdr.

Korkutma veya diger bir ifadeyle cezalandirici gug, 6rgutsel norm ve
beklentilere cevap vermemesi halinde karsilasacagi tepkilerle ilgili gugtur.

Tam aksine odullendirici gug ise kisinin davraniglarinin beklentilerle uyumlu
olmasi halinde ortaya cikmaktadir. Odillendirici gig, ucret, ikramiye, prim,

ucretli izin gibi 6dullerin kontrol ve dagitimina dayanir.

Sembolik guc¢ ise kabul gorme, saygi gosteriime ve prestij gibi sembolik
odullerin  kontroline dayanir. Bu u¢ tur gug, oOrgutteki uyum sistemini
olusturmaktadir.™®® Etzioni bir bireyin yukarida ifade edilen uyum sistemine
yonelimini drgute katihm olarak degerlendirmektedir. Bu yonelimin yogunlugu
dusik yada yiksek, yonu ise olumlu veya olumsuz olabilmektedir. Etzioni
yuksek yogunlukta ve olumlu katilmay! baghlik, distuk yogunlukta ve olumsuz

katilmay! ise yabancilagsma olarak ifade etmektedir.*>*
2.7.1.3. O'Reilly ve Chatman’in Yaklagimi

O'Reilly ve Chatman’a gore orgutsel bagliik konusunda bircok yaklagim
olmasina ragmen bu yaklagimlarin ortak noktasi, bireyin 6rgute psikolojik olarak
baglanmasidir. Kisi ile drgut arasindaki psikolojik bagin gelismesini saglayan en
onemli mekanizma 6zdeslesmedir. Bir kimseye, objeye, gruba veya orglte
baglanma, ancak ona ait deger, ama¢ ve tutumlarla 6zdeslesme yoluyla

%2 Balay, Ozel ve Resmi Liselerde Yonetici ve Ogretmenlerin Orgiitsel Bagliigi: Ankara ili

Ornegi, s.16.
%3 Etzioni, a.g.e., s.5.
™ varoglu, a.g.e., s.5; Balay, a.g.e., s.16.
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gerceklesir. Bireyin 6zdeslesme derecesi, baglanma nedenlerine ve baghhgin
ortaya koyus bicimine gore degismektedir. Bu durumda orgutsel baglilik, bireyin
orgut ozelliklerini, ilkelerini ve degerlerini kabul etme derecesi olarak ortaya
cikmaktadir.

O'Reilly ve Chatman, Kelman’'in sosyal etkilenme surecleri ile ilgili
modelinden esinlenmisglerdir. Kelman, yaptigi calismada tutum farkliliklarinin
temelini aragtirmigtir. Sonugta insanlarin G¢ yolla etki altinda kaldiklarini ortaya

koymustur. Bunlar uyum, 6zdeglesme ve i¢sellestirmedir.

Uyum, paylagsilan inanclar sebebiyle degil, belli odulleri kazanmak ve

cezalardan kaginmak i¢in davranis ve tutumlarin kabultdur.

Uyum, paylasilan inanglar sebebiyle degil, belli oddulleri kazanmak ve
cezalardan kaginmak i¢in davranis ve tutumlarin kabultdur. Boyle bir durumda,
bireyin kendi tutumlari ile disanya karsi gosterdigi tutumlar farkhlik

gOstermektedir.

Ozdeglesme, bireyin icinde bulundugu ortamda tatmin edici iligkiler kurmak
ve bu iligkiyi korumak maksadiyla etki altinda kalmasidir. Buna gdre birey,
orgutin bir dyesi olmaktan gurur duyacak, grubun amag¢ ve degerlerine
inanacak, saygl duyacak, kabul edecek; ancak; bunlari kendi degerleri gibi

gbrmeyecektir.

icsellestirme ise, o6rgitin istedigi tutum ve davranislarin kisinin kendi
degerleri ile ortismesi sebebiyle kabul edilmesi ve kendi degerleri gibi

benimsemesidir.*>®

O'Reilly ve Chatman, Kelman'in yaklagima dayanarak uyuma dayal

bagliikta orgit ve birey arasindaki psikolojik bagin, belirli digsal oddlleri elde

% €. O'Reilly ve J. Chatman, Organizational Commitment and Psychological Attachment: The

Effects of Compliance, Identification and Internalisation on Prosocial Behavior, Journal of
Applied Psychology, Vol:71, No:3, 491-499, 1986, s.492.
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etmek icin Orgutd bir ara¢ olarak gormeye dayandigini ifade etmektedirler.
Ozdeglestirmeye dayali baglilikta bu bag, bireyin orgitiin bir parcasi olma
arzusuna dayanmaktadir. icsellestirmeye dayali baglilikta ise, birey ile orgit
arasindaki psikolojik bag, kiginin ve oOrgutin degerlerinin bire bir értigmesine

dayanmaktadir.

O’Reilly ve Chatman kisilerin tstlendikleri roltin gerekleri diginda bazi génulli
davraniglar gostererek orgut yararina ¢calismalari, orgutt basariya tasimalan ve
isten ayrilmalarin azaltilabilmesi icin kigiyle oOrgut arasinda uyuma dayal
baghliktan ziyade i¢sellestirme ve Ozdeslesmeye dayali baghhiga ihtiyag

oldugunu belirtmektedirler.**°

Caldwell, Chatman ve O’'Reilly isteki ilk deneyimlerin, 6rgitsel baglihgin
gelismesinde c¢ok O6nemli oldugu noktasindan hareketle, kisinin drgute girme
sureci ile orgutiin amag ve degerlerinin yani sira igin nasil yapilacaginin kigiye
Ogretilme sireci olan sosyalizasyonun, baghhgin olusmasinda etkili olacagini

savunmaktadirlar.*®’

isgorenden beklenenlerin acikga ortaya konuldugu siiregler, 6zdeslesme ve
icsellestirmeye dayall baghhg: gelistirecektir. ise girecek adaylara 6rgiitiin amag
ve degerleri gercekci bir bicimde gosterildiginde, adaylar bu bilgileri
degerlendirerek bunlari kabul etme, bunlara uyma ve 6rgutin Uyesi olma
kararlarini daha rahat verebileceklerdir. Ayrica ige yeni giren bireylere 6rgutin
amaglarini, degerlerini, kurallarini, kiginin tUstlenecedi sorumluluklar 6gretecek
bir sosyalizasyon sureci de ic¢sellestrme ve Ozdeslesmeye dayal baglihgi
gelistirecektir. Ote yandan, resmi kontrol ve édillendirme sistemine dayali bir

sosyalizasyon siireci, uyuma dayanan bir baghlik yaratacaktir.**®

2.7.1.4. Penley ve Gould Yaklagimi

% 'Reilly ve Chatman, a.g.e., s.493.

7 caldwell ve digerleri, s.246.
%8 caldwell ve digerleri, s.248.
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Penley ve Gould baghhk konusunda ilk ¢aligmalardan birini gergeklestiren
Etzion’'nin modelinden esinlenmigtir. Etzioni, Uyelerin 0&rgutsel direktiflere
uymalarindan daha genig bir tanima dayall tipoloji 6ne surmustir. Bu tipoloji de
orgutlerin bireyler Gzerindeki gu¢ yada otoritelerinin, iggorenin Orgute katilim
biciminden kaynaklandigi one surulmektedir. Etzioni'ye (1961) goére iggorenler
orgut ile ahlaki, cikarci ve yabancilagtirici olmak (zere ¢ bigcimde
ilgilenmektedirler. Bunlardan ahlaki ve yabancilastirici katihm duygusal
temellere dayanirken, c¢ikarci katihm o6rgutin bir ara¢ olarak goéraldugu, degis

tokusa dayal bir katilim bigimidir.*>

Ahlaki katihm, 6rgutiin amaclari, degerleri ve normlarinin i¢sellestiriimesine
ve Ozdeslesmeye dayali, orgute pozitif ve yogun bir yonelistir. Bu nedenle
isgdren, Orgutun, toplumsal faydaya yonelik amaclarn basarmak istedigini
dusundugu icin 6rgutsel faaliyetlere katilma istegi duymaktadir.

Cikarci katihm, orgat ile isgoren arasinda yogunlugu daha az bir iligkiyi
yansitir. Buyldk oranda Uyelerle oOrgut arasinda gelisen ahg verig iligkisine
dayanmakta ve isgorenlerin orgite olan katkilar karsiliginda oduller ve tegvikler
elde etme dusuncesinden kaynaklanmaktadir. Bu katihm turinde isgoren,
kendisine cekici gelen alternatiflere ulagsmak igin ©6rgut Uyeligini devam

ettirmektedir.

Yabancilastirici katihm ise, bireysel davranisin ciddi sekilde sinirlandirldigi
ortamlarda ortaya ¢ikar ve orgiite olumsuz bir yonelisi ifade eder. Ornegin; bir
hapishanedeki tutuklular kendi secimlerinin degil, toplumsal eylemin bir sonucu

olarak 6rgit faaliyetlerine katilmaktadirlar.*®®

Penley ve Gould, Etzioni'nin modelindeki ¢ katihm seklini esas alarak
orgutsel baghhgin birbirinden farkli t¢ boyutu oldugunu ileri stirmektedirler.

Bunlar ahlaki baglilik, ¢ikarci baghhk ve yabancilastirici baghliktir.

%% penley and Gould, a,g,e, 55.46-47.

%0 varoglu, a.g.e., ss.4-5.
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Ahlaki baghlk, orgut amaclarini kabul etme ve onlarla 6zdeglesmeye
dayanan bir baghhk taraddr. Bu baghhk turinde isg6ren kendini orgute
adamakta, orgutun basarisi igcin kendini sorumlu hissetmekte ve 6rgute destek

vermektedir.

Cikarci baglilik, drgute baghhgin aragsal yonunu ifade etmektedir. Bagka bir
deyisle bu baglhk turinde orgut, belli 6dullere ulasma icin bir ara¢ olarak

gorulmekte ve bu ddullere ulagsmak igin drgut tyeligi devam ettirilmektedir.

Yabancilasgtirici baglilik ise, kisinin Orgutsel i¢ ¢evre Uzerinde kontrolinin
olmadigi ve alternatif is veya orgutlerin bulunmadigi durumlarda ortaya
cikmaktadir. Etzioni, zorlayici itaat sisteminin yaygin olmasi sebebi ile
yabancilagtirict  katiimi  bir ¢esit hapishane veya askeri kampina
benzetmektedir. Bu sekilde drgute baglanan birey, 6rgutsel 6dul ve cezalarin
yapilan igin niteligi yada niceligine gore degil, tesadufi olarak verildigini
dusunmektedir. Bu durumda, drgutsel i¢ ¢evre tzerinde kontrol sahibi olmadigini

anlayan birey ile 6rgit arasinda negatif bir bag olusmaktadir.

Bu noktada, c¢ikarci baghlik ile yabancilastirici baglilik arasinda bir fark
ortaya c¢ikmaktadir. Cikarci olarak baglanan bireyler cabalarinin kargihgr olan
odulleri alamadigr durumda orgutten ayrilirken, yabancilastirici baglihdr olan
bireyler ddulleri elde edemedigi icin ayrildidi takdirde maddi kayiplara
ugrayacagini duginmesi veya alternatif iglerin olmamasi gibi baskilar nedeniyle

orgiitte kalmaya devam etmektedirler.*®*
2.7.1.5. Allen ve Meyer’in Yaklagimi

Allen ve Meyer tarafindan 1984 yilinda gelistirilen 6rgutsel baglhhk modeli
duygusal baghlik ve devamhlik baglihgr olmak Ulzere iki baglihk tirinden
olusmaktaydi. Yazarlar bu modele 1990 vyilinda, Weiner ve Vardiden
esinlenerek normatif baglilik olarak adlandirdiklari Gg¢tnct bir baghlik tarint

'°! penley and Gould, a.g.e., s5.46—48.
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ilave etmislerdir.X®? Allen ve Meyer'e gore tutumsal baglilik yaklasimlari tic temel
dJeye dayanmaktadir. Bu dgeler :*%

e Duygusal baglanma,

¢ Algilanan maliyet ve

e Zorunluluktur.

Allen ve Meyer bu ¢ 0geyi esas alarak drgutsel bagliigin duygusal baglilik,
devamlilik baglhgr ve normatif bagllik olmak Uzere birey ile 6rgut arasinda

yasanan u¢ temel iliskiden kaynaklandigini ortaya koymuslardir.

Duygusal Baghhgi

Etkileyen Faktorler N isten Ayrilma
» Duygusal Niyeti ve Iggicii

o Kisisel ozellikler Baghilik Devri

e is Deneyimleri

is Davraniglari

e Devamsizhk
Devamlilik Baghhigin J| Devamlilik » o Orgutsel
Etkileyen Faktorler Badhhié Vatandaglik
o Kisisel 6zellikler glihigi Davranislari
e Alternatifler e Performans

e Yatirimlar

Normatif Baghhigini

Etkileyen Faktorler
o Kisisel ozellikler
° Sosyall|e§.me — " Normatif Calisanlarin
De..”eX'm er Badahhk Saghg ve Refahi
e Orgiitsel Yatirnmlar aglih

Sekil 3. Ug Bilesenli Orgiitsel Bagllik Modeli*®*

1925, A. Wasti, Affective ve Continuance Commitment to thi Organization: Test of an Integrated
model in the Turkish Context, International Journal of Intercultural Relations, Vol:26, 2002,

ss.525-526.
%3 N. J. Allen ve J. P. Meyer, The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and

Normative Commitment to the Organization, Journal of Occupational Psychology, Vol:63,
No:1, 1990, s.2.
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Duygusal Baglilik: Duygusal baglanma 6gesi, drgutsel baglilik literatiriinde
en fazla ilgi géren baghlk 6gesidir. Allen ve Meyer bu 6genin temel alindigi
baghlik tirint duygusal baglihk olarak adlandirmiglardir. Duygusal bagllik,
bireyin 6rgut ile 6zdeslesmesi, drgute katilimi ve 6rgutle arasinda duygusal bir
bag hissetmesidir. Bu tur baglilikta birey, kendini Orgutin bir parcasi gibi
gorduginden, oOrgut onun igin biyuk bir anlam ve 6nem tasir. Dolayisiyla

bireyler orgiite katilir ve 6rgitiin bir tiyesi olmaktan mutluluk duyarlar.*®

Calistigi 6rgute duygusal olarak bagli olan bireyler drgutte kalmaya devam
ederler, cinki orgut tyeligini strdirme konusunda isteklidirler. Bu istek, bireyin
orgutle 6zdeglesme ve amaclara ulasma konusunda orgute yardim etme
isteginin derecesine gore degisebilmektedir.'®® Tutumsal kaynakli olan duygusal
baghlik, literatirde en sik rastlanan baglilik turaddr. Guagli duygusal baglihda
sahip bireyler 6rgutiin amaglarini ve degerlerini benimseyerek, orgit yararina
beklenenden fazla caba sarfeder ve Uyeliklerini devam ettirirler. Bu yonuyle

duygusal baghlik érgutler tarafindan en fazla arzulanan baghlik ttraddr.

Devamlilik Baghligr: Algilanan maliyet 6gesinin temel olarak alindigi
yaklasimlarda duygularin 6rgite baglanmadaki rolunin ¢ok az oldugu
dusunulmektedir. Allen ve Meyer, Becker’in (1960) yan bahis kuramindan yola
cikarak, maliyet ogesini iceren baglhk turind devamhlik baghhgr olarak
adlandirmiglardir. Devamlilik baglihgi, orguatten ayrilmanin maliyetinin yiksek
olacag! dusuncesiyle orgut Gyeliginin surdurilmesi durumudur. Bu tur baglilikta
birey istese de oOrgltten ayrilamamaktadir; ¢iinkt ayrilmak onun igin maliyetli

olmakta ve birtakim gugcliklerle sonuglanmaktadir. Zira devamhhk baghhgi,

43, P. Meyer, D. J. Stanley, L. Herscovitch ve L. Topolnytsky, Affective, Continuance and

Normative Commitment to the Organization: A Meta-analysis of Antecedents, Correlates and
Concequences, Journal of Vocational Behavior, Vol:61, 2002, s.22.

%% Allen and Meyer, Journal of Occupational Psychology, ss..2—-6.

1% A Ketchland, The Existence of Multiple Measures of Organizational Commitment and
Experience-Related Differences in a Public Accounting Setting, Behaviroal Resarch in
Accounting, Vol:10, 112-115, 1998, s.112.
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Orgute yapilan yatirimlarin  miktari ve iggorenlerin algiladigi alternatif is

imkanlarinin sayisi gibi faktorler tarafindan agiklanmaktadir.*®’

Uyelerin  orgitten ayrildiklant  durumda  katlanacaklari  maliyet ve
kargilasacaklarn gucliklere 6rnek olarak baska bir Orgutin sartlarina uyum
saglama, bir bagka sehre tasinmak yada hak edilen tazminatlar konusunda
ugranilacak zararlar gosterilebilir. Karsilagsilan en kotl sonug ise, o6rgutten

ayrilan bir igsg6renin igsiz kalmasidir.

Bu yaklasim ayni zamanda orgutsel baghligi, 6dul-maliyet bakis agisindan
da ele almaktadir. Maliyete gére daha fazla ddule layik goérilmek, daha fazla
orgutsel baglihk anlamina gelmektedir. Becker (1960), degisim yaklagimina
yatirrm unsuruyla birlikte zaman unsurunu da ilave etmigtir. Ona goére bir
calisanin zaman inde o6rgilte daha fazla yatinm yapmasi, ayrilmasi durumunda
bunlari kaybetme olasiligi nedeniyle daha fazla bagllik gdstermesine sebep

olacaktir.'%®

Normatif Baglilik: Allen ve Meyer (1970), zorunluluk 6gesine dayanan
baghligi normatif baglihk olarak adlandirmiglardir. Normatif baghlik, bireyin
orgute karsi sorumlulugu ve gorevleri olduguna inanarak, kendini orgutte
kalmaya mecbur hissetmesine dayanan bir baglilk turidir. Buradaki zorunluluk,
devamlilik baghliginda oldugu gibi 6rgutle ilgili ¢ikarlara dayanmaktadir. Bireyin
ailesi, ait oldugu toplum veya calistigi drgut ona sadakatin bir erdem oldugunu
vurgulamigtir yada c¢evresinde yillarca tek bir Orgutte calsan Kkigiler
cogunluktadir ve bu kisilerden o6vglyle sO6z edilmektedir. Dolayisiyla, birey
sadakatin dnemli olduguna inanarak orgutte kalmayi ahlaki bir zorunluluk olarak
gOormektedir. Diger bir ifadeyle, dogru ve ahlaki olduguna inandigi igin 6rgutte

kalmaya devam etmektedir.*® Gériildugu gibi her tic baghlik tiirii de baghligr;

167

s Allen and Meyer, Journal of Occupational Psychology, ss.3—4.

L. Hrebiniak ve J. A. Alutto, Personal and Role-Related Factors in the Development
Commitment, Administrative Science Quarterly, Vol:17, 555-572, 1972, s.556.
1%% Allen and Meyer, Journal of Occupational Psychology, s.4.
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e Calisanin 6rgutle olan iligkisini yansitan ve
o Orgiitteki tyeligin devami ve nedenleri konusunda bilgi veren psikolojik

170

bir durum="" olarak degerlendirmektedir.

Uc baghhk tirinun diger bir ortak noktasi da, calisan ile 6rgit arasinda
gelisen ve orgttten ayrilma ihtimalini azaltan bir bagdan s6z etmeleridir. Fakat
bu bagin niteligi, aciklanan bu u¢ yaklagima gore farkliik gostermektedir.
Yuksek duygusal bagllik icinde olanlar istedikleri icin, devamhlik baglihgi
gOsterenler ¢ikarlan boyle gerektirdigi icin, normatif baghlik duyanlar ise boyle
olmasi gerektigine ve yaptiklarinin dogru olduguna inandiklar igin 6rgat tyeligini

devam ettirmektedirler.*’*

Yapilan arastirmalar Allen and Meyer’in ileri surdigu baghhk turlerinin,
cahsanlarin performanslarn acgisindan farkh sonucglar dogurdugunu ortaya
koymustur. Duygusal baglilikta kisiler, 6rguttn tyesi olmaktan mutlu olduklari ve
orgut amagc, hedef ve degerlerini kabullendikleri icin 6rgut yararina ekstra ¢aba
sarf etmektedirler. Bu da performanslarinin yiksek olmasina sebep olmaktadir.
Allen and Meyerin kapsamli calismalari duygusal baglhhdin olumlu ig
deneyimleri sonucunda gelistigini ve duygusal baghlik hisseden calisanlarin ig

yerindeki verimlilige katkida bulunduklarini géstermektedir.*”

Normatif baghligi ailesel, kultirel ve o6rgitsel sosyallesmenin bir sonucu
olarak 6rgutsel normlarin yerlesmesine dayanmaktadir. Dolayisiyla drgutsel ve

bireysel ciktilarda duygusal baglilikta oldugu gibi olumlu etkilerde bulunur.*”

Son olarak devamlilik baglihdinda ise, kigiler 6rgutten ayrilmanin finansal ve

finansal olmayan maliyetlerini yuksek bulduklarn veya alternatif is imkénlarinin

0 7. Chen ve A. M. Francesco, The Relationship Between The Three Components and

Employee Performance in China, Journal of Vocational Behavior, Vol:62, 2003, s.491.

L Allen and Meyer, a.g.e., s.3.

2 'N. J. Allen ve J. P. Meyer, Affective, Continuance and Normative Commitment to the
Organization; An Examination of Constuct Validit, Journal Of Vocational Behavior, Vol:49,
1996, s5.252-276,

1% Wasti, a.g.e., .526.
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azhgi sebebiyle, istemeseler bile 6rgitte kalmaya devam ettikleri i¢in olaganustu
bir caba sarf etme egilimi géstermemektedirler. Dolayisiyla bu tir baghlig: olan
cahsanlar, is yerindeki verimliligi olumlu gekilde etkilememekte, performanslari
dusuk olmakta veya en azindan duygusal baglananlar da oldugu gibi yiksek

olmamaktadir.t™

Devamlhilik baghhgi, duygusal baghlik ve normatif baghlik, tutumsal baghligin
tirleri olmaktan cok, tutumsal baghligin farkli bilesenleridir. Uyeler s6z konusu
psikolojik durumlarin birinde farkl derecelerde yer alabilmektedirler. Ornegin
bazi Gyeler 6rgutte kalma icin hem gugclu bir ihtiya¢, hem de gui¢li bir zorunluluk
hissedebilirler, fakat bu yonde davranmak icin istek duymayabilirler. Bazilar ise,
orgutte kalmak yoninde ne bir zorunluluk, ne de bir gereksinim duymakta, fakat
orgutte kalmay isteyebilmektedirler.

Sonug¢ olarak unutulmamasi gereken nokta tum baglhk yaklagimlarinin
farkhliklar arz ettigi ve birbirinin ayni olmadigidir. isgérenlerin 6rgite olan
baghliklarini  kuvvetlendirerek, onlarin drgutte kalmasini saglayacak olan
yoneticiler, farkh bagllik tdrlerinin 6zunu anlamal ve iggdrenlerde bunu

olusturmaya calismalidirlar.
2.7.1.6. Tutumsal Baghlikla ilgili Yaklagimlarin Mukayesesi

Yukarida ele alinan tutumsal baghlikla ilgili yaklagimlarin benzer ve farkh
yonlerinin ortaya konulmasinin daha saglkl bir karsilastirma yapmak icgin faydali

olacagi kanaatindeyiz.
2.7.1.6.1. Tutumsal Bagllikla ilgili Yaklagimlarin Benzer Yénleri
Tutumsal bagllikla ilgili yaklagimlarin ortak veya benzer yonleri sunlardir:

a. Bu Yaklasimlarda Duygusal Bir Nitelik Bulunmaktadrr: Kanter'in

Kenetlenme Baglihgi ve Allen-Meyerin Duygusal Baghliginda oldugu gibi,

% Meyer ve digerleri, s.152.

99



duygusalligin hakim oldugu baglihk tirlerinde 0&rgatin amag, hedef ve
degerlerinin kisi tarafindan kabullenilmesi tizerinde durulmaktadir.'”® Kisi kendi
amag¢ ve degerleri ile 6rgutin amag¢ ve degerlerini buyidk bir uyum iginde
gordugiinden, orgit dyeliginin sirmesini istemektedir. Orgiitte calismaktan
blylk bir mutluluk duymaktadir. Bu mutluluk 6rgit lehine ekstra ¢caba sarf

edilmesine sebep olmaktadir.

b. Bu Yaklagimlarda Rasyonel Bir Nitelik Bulunmaktadir: Yaklasimlarin bir
diger ortak yonu kigisel cikarlarn en Ust diuzeye c¢ikarma, maliyetleri de en alt
duzeye indirme isteg@idir. Kanter'in Devama Yonelik Baglihgi, Etzioni'nin Cikara
Dayali Yakinlagsmasi ve Allen-Meyerin Devamhlik Baghliginda oldugu gibi
tutumsal baglihkla ilgili yaklagimlarda rasyonel bir nitelik bulunmaktadir. Diger bir
ifadeyle tutum ve davraniglarda rasyonel distinme egilimi hakim olmaktadir.

Alig-veris felsefesi tutum ve davraniglara yon vermektedir.

Kigiler orgutu belirli 6dul ve yararlari elde etmek igin bir ara¢ olarak
gormektedirler. Odil elde etmenin yani sira orgitten ayrilmanin getirecegi
maliyetin kisiler tarafindan yuksek bulunmasi kisilerin rasyonel davraniglar
sergilemelerine sebep olmaktadir. Dolayisiyla bu yaklagimlarda kigilerin
baghliklarinda gonallulik degil, zorunluluk hissedilmektedir. Bu zorunlulugun
kaynagi ya yatinmlardan yada alternatif eksikliginden ortaya ¢ikmaktadir. Buna
goére kisi, calistigi orgute yillar boyu yaptigi yatirimlar neticesine bir takim
kazanclar elde etmektedir. Sayet, Orgutten ayrilirsa bu yatinmlarin bosa
gideceginden korkacaktir. Dolayisiyla 6rgutte kalmay: tercih edecek ve ayrilmayi
istemeyecektir.'’® Diger taraftan zorunluluk hissinin kaynag alternatif eksikligi de
olabilmektedir. Kisi, baska orgutlerde daha iyi is imkanlan bulunmadigina

inaniyorsa, kendisini érgutte kalmaya zorunlu hissedecektir.

% A. S6kmen, Ankara’daki Bes Yildizli Konaklama igletmelerinde Orgiitsel Baghlik ile

isgoren Performansi Arasindaki lligkinin Belirlenmesine Yénelik Ampirik Bir Aragtirma,
Gazi Universitesi, Sos.Bil.Enst., Yilksek Lisans Tezi, 2000, ss.44—46.

178 A llsev, Orgiitsel Baghlik: Hizmet Sektériinde Bir Aragtirma, Hacettepe Universitesi, Sos.
Bilimler Enst., Bilimler Enst., YUksel Lis. Tezi, Ankara, 1997 ss. 26-28.
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c. Bu Yaklagimlarda Ahlaki Bir Nitelik Bulunmaktadsr: Etzioni'nin Ahlaki
Acidan Yakinlagsmasi, Allen-Meyer’in Normatif Baghligi ve Penley ve Gould'un
Moral(Ahlaki) Baghliklarinda oldugu gibi tutumsal baghlikla ilgili yaklagimlarin bir
diger ortak ozelligi ahlaki bir nitelik icermeleridir. Bu niteligin temel alindigi
baghlik turlerinde kisi, baghhigr dogru ve ahlaki bir davranis olarak gérmektedir.

Ancak buradaki zorunlulugun kaynagi ahlaki normlardir.

Yukarida G¢ madde halinde Ozetlenen Ozelliklerden hareketle, tutumsal
baghligi; kisisel degerlerle o6rgutsel degerlerin uyum icerisinde bulundugu,
kisilerin yillar boyu elde ettikleri kazanimlar kaybetme korkusuyla veya alternatif
is imkanlarinin azligi sebebiyle yahut da ahlaki normlarla drgitte kalmay: tercih

ettikleri baglihk turtdir seklinde tanimlamak mumkundur.
2.7.1.6.2. Tutumsal Baghlkla ilgili Yaklagimlarin Farkli Yénleri

Tutumsal baghlikla ilgili yaklagimlarin farkh ydnlerinden birisi, 6rgutsel
baghligin olgculmesidir. Bu farkhliklar ¢ noktada yogunlagsmaktadir. Bunlar: a)
baghligin 6lctlmesi ile ilgili dlcek farklihklari; b) baghhgin ortaya ¢ikmasi ile ilgili

farkliliklar ve c) rasyonellik unsurunun ele alinmasi ile ilgili farklilklardir.

Orgltsel baghligin dlgtilmesi ile ilgili her yaklasim sahibi farkli bir 6lgek ortaya

koymustur.

Diger taraftan, tutumsal baglilik turleri kigiler arasinda ve kiginin kendi i¢cinde
degisik derecelerde ortaya ¢ikabilmektedir. Baghlik turleri birbiriyle cogu zaman
ic ice gecmistir. Ornegin, yabancilastirici baghlik (Penley and Gould, 1980), belli
cezalara konu olma veya belli ddullleri elde edememe olasiliklarinin bulunmasi
ya da alternatiflerin kithgi nedeniyle baglanmayi icerirken, ayni zamanda

duygusal bir baglanmayi da icermektedir.*”’

" lisev, a.g.e, 5.27.
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Tutumsal baghlik yaklagimlarinin farkli ydnlerinden biriside rasyonellik
unsurunun ele alinis bi¢cimidir. Uyuma dayali bagliik (O'Reilly and Chatman,
1986) ile cikarci bagliik (Penley and Gould, 1980), katkilar karsiliginda belli
Odulleri elde etme istegine dayanmaktadir. Devama yonelik baghlik (Kanter,
1968) ile devamlilik baglhhiginda (Allen and Meyer, 1990) ise, orgitten ayrilmaya

karar verildigi zaman katlaniimasi gereken maliyetlere dayanmaktadir.”

Ozetle, orgutsel baghlk tutumsal baghlk yaklagimina gore bir 6rgiite ait olma
ve sadakat gosterme duygusudur. Orgiitsel baglihk, oérgiite kalmayi surdirme
istegi anlaminda ise duygusal baghlik, finansal, giivenlik ve alternatif azhgi gibi
ihtiyaclar sebebiyle drgttte kalma zorunlulugu anlaminda ise devamhlik baglihgi

meydana gelmektedir.*”
2.7.2. Davranigsal Baghlik Yaklagimi

Orgitsel davranig arastirmacilarinin tutumsal baglilik kavramina karsilik,
sosyal psikologlar davranigsal baglilik kavramini kullanmiglardir. Bu kavram,
baghligin disavurumu veya normatif beklentileri agsan davraniglar olarak ele
alinabilir. Davranigsal baghlik, bireylerin ge¢cmis deneyimleri ve orgite uyum
saglama durumlarina gére orgiitlerine bagl hale gelme siireci ile ilgilidir.*®
Buradaki 6rgute bagh hale gelme ile kastedilen, 6rgutten ayrilmayip dyeligini

surdurme ve devamsizlik yapmama tirtinden davraniglardir.

Davranissal baglilik, drgutten daha ¢ok, bireyin davraniglarina yonelik olarak
gelisir. Ornegin birey bir davranista bulunduktan sonra bazi etmenler nedeniyle
davranigini surdirar. Sadrdurtlen bu davranisa birey baglandiktan sonra ona

uygun veya onu hakli gosteren tutumlar geligtirir. Bu tutumlar, davranisin

% Spkmen, a.g.e, s.45; Balay, Ozel ve Resmi Liselerde Yonetici ve Ogretmenlerin Orgiitsel

Baglihgi: Ankara ili Ornegi, s.19.

% R. L. Sims, When Formal Ethics Policies Differ From informal Expectations; A Test Of
Managers’ Attitudes, Leadership & Organization Development Journal, Vol: 19, Ho;7, 386-
391, 1998, s.388.

1% Mowday, ve digerleri, a.g.e., s.25.
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tekrarlanma olasiigini yukseltir.'®* Literatiirde davranigsal bagllik konusunda
Becker'in (1960) Yan Bahis Kurami ve Salancik Yaklagimi olmak tzere iki temel

yaklagim yer almaktadir.
2.7.2.1. Becker'in Yan Bahis Kurami

Becker'e gore bir 6rgutte caligsmaya baslayan birey, zaman i¢cinde bu o6rgiite
cesitli yatinmlar yapar ve kargihdinda bazi yan faydalar (emeklilik tazminati,
emekli ayligi, yukselme, eski arkadaslari kaybetme riski, yeni arkadas edinme
gicligi vb.) elde eder. isgéren, bu yatirmlar sonucu bir anlamda 6zgurligini
kaybeder ve kendini érgiitte kalmaya mecbur hisseder.’®® Bunun nedeni, elde
ettigi faydalan kaybetmemek ve sOzi edilen gugliklerle kargilagmamaktir.
Sonugta iggOren Orgut Uyeligini surdirme tutumunu hakh c¢ikaracak tutarl

davraniglar geligtirir.

Becker kisilerin tutarli davraniglar sergilemesinin gerekgesini yan babhisle
aciklamaktadir. Yan bahse girmekle ifade edilmek istenilen, bir davranisla ilgili
kararin o davranigla cok da ilgisi olmayan cikarlar etkilemesidir. Buna gore
orgutsel baghhk, calhganlarin 6rgutle karsilikh iki taraf olarak bahse girdikleri bir
surectir. Baglihgin “bahse girme” kavramina gore, bir kisi deger verdigi bir seyi
veya seyleri ortaya koyarak, yani bir nevi bahse girerek 6rgutiine yatirim yapar.
Ortaya koyduklarn kendisi icin ne kadar degerli ise baglihgi da o derece artar.
Kiginin yatirimlari zaman igerisinde arttikga alternatif is olanaklarinin gekiciligi

azalmaktadir.'®

Orgitten ayriimak bireyin orgute yapti§i yatinmlari ve bunlardan dolayi
girdigi yan babhisleri (faydalari)) kaybetmesine yol acacagi icin bir maliyet

olusturacaktir. Ote yandan kayiplarini telafi edebilecegi alternatiflerin olmamasi

81 3. P. Meyer ve N. J. Allen, Three-Component Conceptualizaton Commitment, Human

Resources Management Review, Vol: 1, 61-89, 1991, s.62.

%2 H. s. Becker, Notes on the Concept of Commitment, American Journal of Sociology,
Vol:66, 32-40, 1960, s.32.

% isev, a.g.e, s.30.
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bu maliyeti daha da artiracaktir. Birey bu maliyetlere katlanmak istemiyorsa
orgutten ayrilmamasi gerekmektedir. Bu durumda bireyi 6rgite baglayan faktor,
orgiitten ayrilmanin maliyetinin yilksek olusudur.'® Béyle bir durumda orgiitten
ayrilmanin maliyeti ne derece yuksekse, bireyin drgute olan baglihginin gtict de

o derece yuksek olacaktir.

Becker'e gore calisanlarin bagliik gostermesine neden olan yan bahis

kaynaklari dért tanedir.*®> Bunlar:

a. Toplumsal Beklentiler: Kisi ait oldugu toplumun beklentilerinin sosyal ve
manevi yaptirnmlari nedeniyle davraniglarini sinirlayan bazi yan babhislere
girebilir. Bu tur toplumsal baskilara, sik sik is degistiren kimselere toplumda

guvenilir goziyle bakilmamasini 6rnek olarak gostermek mumkuindur.

b. Burokratik Duzenlemeler: Yan bahislerin ikinci kaynagi, burokratik
duzenlemelerdir. Ornegin, emeklilik ayligi icin her ay ayhgindan belli bir miktar
kesinti yapilan bir kigiyi dugtinelim. Bu kisi isten ayrilmak isteyince, hizmet stiresi
boyunca ayligindan kesilen miktarin blyuk bir tutara ulasmis oldugunu
gorecektir. Emekli ayhg ile ilgili bu burokratik diizenleme kigiyi bir yan bahse
sokmustur. Cunku drgutten ayrildigi takdirde yillardir ayhdindan kesilen ve hakki

olan bu paray! kaybedecek, emekli ayhgi alamayacaktir.

c. Sosyal Etkilegimler: Becker'in yan bahis kaynaklarindan birisi de sosyal
etkilegimlerdir. Kisi digerleriyle iligki icerisindeyken kendisiyle ilgili bir kanaatin
yerlesmesini saglamistir. Bu kanaatin bozulmamasi i¢in ona uygun davranislar

sergilemek zorundadir.

d. Soysal Roller: Yan bahisler kisinin iginde bulundugu sosyal duruma

alismis ve uyum saglamis olmasindan da kaynaklanabilir. Boyle bir durumda

% A. Cohen ve G. Lowenberg, A Re-examination of the Side-Bet Theory as Applied to

Organizational Commitment: A Meta-Analysis, Human Relations, Vol:43, No:1, 1015-1050,
1990, s.1016.
1% Becker, a.g.e., $5.36-38.
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kisi, icinde bulundugu sosyal rolin gereklerini yerine getirmeye o kadar

alismigtir ki, artik bagka bir role uyum saglayamayacaktir.

Becker'e gore sozu edilen kaynaklardan dolayi girilmis olan yan bahisler ve
bunlara yapilan yatirimlar zaman iginde giderek artmaktadir. Bu nedenle kiginin
yas! ve kidemi, yaptidi1 yatirimlarin temel gostergeleri olarak kabul edilmektedir.
Buna gore, kiginin yasi ilerledikge ve kidemi arttik¢ca yatirimlarn da buna paralel

olarak artacak ve kisinin 6rgutten ayrilmasi zorlagacaktir.

Ozetlemek gerekirse Beckerin Yan Bahis Yaklagimi isletmeye baghhgin
davranigsal boyutu olarak ele alinmaktadir ve genellikle tasarlanmis baglihk
olarak da adlandiriimaktadir.’® Beckerin de belirtigi gibi, bu tir baghligin
temelini ekonomik temeller olusturmakta ve kigi, igsletmeden ayrilmanin parasal,
sosyal ve psikolojik ydnlerinin goéturtusu fazla oldugu igin 6rgute baglanmaya
kendisini zorunlu hissetmektedir. Ekonomik goturilerin sayisi ve miktar arttikga
calhsanin orgute baghhgr da o derece artmakta ve 6rgut dyeligini tehlikeye

diisuirecek davraniglardan kaginmaktadir.'®’
2.7.2.2. Salancik’in Yaklagimi

Bu yaklagima gore baglihk, bireyin davranigina baglanmasi olarak kabul
edilmektedir. Salancik’'e gdre baghlik, bireyin davraniglarina ve davraniglari
aracihgr ile faaliyetlerini ve 0orgite olan ilgisini glclendiren inanclarina

baglanmas: halidir.*®®

Salancik davranigsal baghliga olan yaklagsimini Festinger'in bilissel celiski
kuramina dayandirmistir. Bu kurama gore, kisinin tutumlar ile davranislari

birbiriyle uyumsuz oldugunda birey gerilim i¢cinde olacaktir. Celisen tutum ve

1% M. J. Somers, A Test of the Relationship Between Afeective and Continuance Commitment

Using Non-Recursive Models, Journal of Occupational and Organizational Psychogy,
1993,ss.185-192.

7 R. C. Mayer ve F. D. Schoorman, Prerickihg Participation and Production OutcomerThough a
Two-Dimentisional Model of Organizational Commitment, Academy of Management of
Managemen Journal, Vol:33, no:3 ss. 671-684.

1% Mowday ve digerleri, a.g.e., s.20.
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davraniglar kigi icin ne kadar dnemliyse, gerilim de o kadar yiiksek olacaktir.
Birey bu gerilimi azaltmak igin tutum ve davraniglarindan birini digeriyle uyumliu
hale getirecek bicimde degistirecektir.*®

Davranis ile tutum arasindaki uyumsuzluk, bireyin tutumlarina ters disen
davraniglar gostermesiyle ortaya cikmaktadir. Ornegin; paraya ihtiyaci oldugu
icin sikici oldugunu diasindugu bir iste calismayi surdiren bir iggorenin, isiyle
ilgili tutumu, davranigiyla celismektedir. Ancak isi birakmayacagi icin igiyle ilgili

olumsuz tutumunu degistirme yolunu se¢cmektedir.**

Salancik ayrica, bireyin her davranisa ayni derecede baglihk duymayacagini
ileri stirmektedir. Bireyin calistigi isi ve Orgutlu secerken vermis oldugu kararin
Ozellikleri, yaptigi secime olan bagliigini da etkileyecektir. Bu 0Ozelliklerden
birincisi davranigin acik, kesin olmasi ve siiphe icermemesidir. Ornegin birey ige
girerken bir sozlesme ile hangi isi ne kadar sireyle yapacagini kabul ederek ise

baslamigsa, bu kararini inkar edemeyecek ve kararina baghlik gelistirecektir.***

ikincisi ise davranisin geri donilmez nitelikte olmasidir. Ornegin; bir ise
girmeyi kabul eden birey kolayca is degistiremeyecegini inanir ve segiminden
geri donemeyecegini hissederse, bu secimi hakli ¢ikaracak olumiu tutumlar

gelistirerek isine baglanacaktir.

Ote yandan davranigsin baskalari ©éniinde gerceklesmesi de davranisa
baglayicilik 6zelligi katmaktadir. Bireyin dostlari, is arkadaslarn ve ailesi yaptigi
davranisin farkinda ise, birey davranisinin sonuglari ile ilgili sorumlulugunu g6z
ardi edemeyecektir. Davranisini hakli ¢ikarabilmek icin digsal nedenlerden ¢ok
issel nedenler gosterecektir. Hatta kendi istegiyle s6z konusu davranigta
bulunduguna inanmaya baslayacaktir.

¥ D, 0. Sears, L. A. Replau, J. L. Freedman ve S. E. Taylor, Social Psychology, 6. Edition,

New Jersey, Prentice Hall Inc., 1988, s.176.

1% sears ve digerleri, a,g,e, s.179.

%1 C. O'Reilly ve D. F. Caldwell, The Commitment and Job Tenure of New Employees: Some
Evidence Of Postdecisional Justification, Administrative Science Quartterly, Vol:26, 597-616,
1981, s.599.
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Davranigi baglayici kilan diger bir 6zellk de, gonudlli olarak yapilmis
olmasidir. Davranigin herhangi bir digsal nedene dayanmamasi, yani gonullt
olarak yapilmas: kiside davranis ve onun sonuglari konusunda sorumluluk
duygusu yaratir. Bu durum, bireyin davranisini devam ettirme istegini artiracak,
dolayisiyla davranigina baglanmasini saglayacaktir. Ornegin, gonilli olarak bir
orgute katilan birey, digsal neden olmadigl i¢cin davranisini sahiplenecektir.
Orgiite katiima davranisi ile uyum gosteren olumlu tutumlar geligtirecek ve

zamanla 6rgite baglanacaktir.*%2
2.7.3. Coklu Baghliklar Yaklagimi

Tutumsal bagliiga yeni bir boyut kazandiran Reichers “coklu baghliklar”
yaklasimini ortaya atmistir. Reichers’e gore diger baglilik yaklasimlan, drgatin
tipik olarak birey acisindan 6zdeslesme ve baglanmayr ortaya c¢ikaran
farklilasmamis tek parca bir varligi simgeledigini ifade etmektedirler. Halbuki
Reichers igin orgutler, farkhilasmamis birer bittiin degil, tam aksine her biri diger
orgutsel gruplarin amac¢ ve degerlerinden farkli ama¢ ve deger setine sahip
koalisyonlardir.'®® Dolayisiyla 6rgiitsel ama¢ ve degerlere baglanmak veya
onlarla 6zdeslesmekten bahsedildiginde o6rgut Uuyelerinin paylastigi belirli
amagclar anlagiimamalidir. Ozet olarak, “bireylerin baglandigi sey nedir?”
sorusuna verilecek “Orgutsel amacg ve degerler” dir seklindeki bir yanit tatminkar
olmaktan uzaktir. Bu durumda oOrgutu olugturan spesifik gruplar ve bu gruplarin
amagclari dikkate alinmalidir. Cinku bunlar, bireylerin 6rgitte yasadigr ¢oklu
baglhliklarin temelini olusturmaktadir.***

Coklu baglihklar yaklagimi bireylerin drgutlerine, mesleklerine, yoneticilerine,
mugterilerine ve ¢alisma arkadaglarina farkli farkli baglilik gésterebileceklerine

isaret etmektedir.’® Bu nedenle coklu baghliklar yaklasimi érgitsel baghligr,

%2 O'Reilly ve Caldwell, a.g.e, s5.600—601.

1% varoglu, a.g.e., s.9.

% A. E. Reichers, Review and Reconceptualization of Organizational Commitment, Academy
of Management Review, Vol:10, No:3, 1985, 465-476, s.470.

1% Becker ve digerleri, a.g.e. s.465.
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orguti  olusturan cesitli gruplarin ¢oklu baghlklarinin bir toplami olarak

tanimlanmaktadir.

Coklu bagliliklar perspektifi biri tarafindan duyulan bagliigin bir baskasi
tarafindan duyulan baghhiktan farkli olabilecegini 6ne sirmektedir. Ornegin bir
kisinin orgute duydugu baglihk kaliteli Grtnleri uygun bir fiyatla sunmasindan
kaynaklanirken, bir baskasinin ki érguttiin ¢aligsanlarina insancil yaklagsmasindan
kaynaklanabilir. Oysa bagliligin makro dizeyde dlgumi her iki ¢caligani 6rgute
esit baglilkta gosterecektir. Coklu baghliklar yaklagimi ise, bireylerin 6rgute
kargi ne tur bir baghlik duyduklarini ve duyulan baglihdin gucini
belirleyebilmektedir.*®’

llgi grubu (referans gruplar) teorisi ve diger arastirmalar orgiitlerdeki meslek
sahiplerinin bir yandan hedeflere, 6te yandan da mesleki hedeflere duyduklar
baghliklarin ¢catismasindan s6z etmektedirler. Rol ¢atismasi ile ilgili calismalar
da, rol verenin amagclarinin, calisanin kisisel amaclarindan uzaklasinca
catismaya dondugunu gostermektedir. Kisi, farkli hedefleri olan iki veya daha
cok grupla iligki icerisine girince de roller arasi ¢catisma ortaya ¢ikmaktadir. Ayni
sekilde kisiler baglanti olduklarn birden fazla karsi gruba c¢oklu baglihk
gosterebilir. Ornegin, sendika (yesi olan calisanlar hem o6rgite hem de

sendikaya baghlik gosterirler.**®

196

o Randall, Academy of Management Review, s.467.

Reichers, a.g.e., s.467.
1% Reichers, a.g.e., 5.471.
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Mlgili Topluluklar

Miusteriler Meslek
Odalar1
Orgitsel
Ust Baghhk Is
Yoneticiler Arkadaslan

Sendikalar

Hlgili Topluluklar

Sekil 4. Coklu Bagliliklar Modeli*®°
Coklu baghlk yaklagimina gore orgut icindeki bireyler, yoneticilerine, is
arkadaglarina veya ilgili diger gruplara farkli bagliliklar gelistirebildikleri gibi; ayni
zamanda Orgut diginda yer alan musgterilerine, meslek odalarina, topluma ve

sendikalara da farkli diizeyde baglilik gosterebilmektedirler.”®

2.8. Orgiutsel Baghlkla ilgili Yaklagimlarin  Mukayesesi ve
Degerlendirilmesi

Tutumsal, davranissal veya coklu baglilik yaklagimlarindan herhangi birinin
digerine gore daha ustin, daha gecerli ve uygulanabilir oldugunu ileri sirmek
tartismaya aciktir. Her ¢ o6rgutsel baglilik siniflandirmasinin da gecerli oldugu
farkll ortamlar vardir. Zira drgutsel baghlik zamana, mekana ve bireyin igerisinde

bulundugu sartlara oldukca duyarli bir olgudur. Orgut kiiltiiri, yonetim ve liderlik

199

o Balay, a.g.e., s.25.

Balay, a.g.e., s.26.
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bicimi, calisanlarn kigisel ve demografik 6zellikleri, Orgutin icinde faaliyet
goOsterdigi  sosyo-ekonomik yapi, toplumsal o6zellikler ve c¢evresel sartlar,
tutumsal veya davranigsal baglilik tiriiniin uygulanmasinda son derece 6nemli
icsel ve digsal faktorler konumundadir. Butin bu faktorler 6rgutsel baghlik

turiiniin secgiminden 6nemli dl¢ctide rol oynamaktadir.

Coklu baghhklar yaklasimi karma nitelikli bir bagllik yaklagimi niteliginde
olup, drgut icinde ve disinda bulunan cegitli faktorlerin farkh dizey ve turlerde
baghliklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilecegini ileri siirmektedir. Bu yaklasim
digerlerinden farkh olarak, érgutsel baglihg yalnizca duygusal, ayrilma maliyeti

ya da moral faktorlerle degil, bunlarin tamami ile agiklamaktadir.

Tutumsal baglilik yaklagimlarn bireysel hedef ve degerlerle drgutsel hedef ve
degerlerin uyumuna dayanmaktadir. Oysa davranigsal baglilik yaklagimlari
kisilerin orgut Oyeliklerini sturdirmek igin nasil ¢caba sarf etmeleri ve nasil
davraniglar sergilemeleri gerektigi ile ilgili surece dayanmaktadir. Tutumsal ve
davranigsal drgutsel bagllik siniflandirmasi sayisi her gegen giin artan orgutsel
baghlik tanimlarini daha basite indirgemeye yardim etmektedir. Bu tanimlar da

ya tutum ya da davranis faktorii 6n plana ¢ikmaktadir.?®*
2.9. Orgutsel Baghhlk Tirlerine Gore Orgltsel Baghhk Faktorleri
2.9.1. Duygusal Baghhga Etki Eden Faktorler

Duygusal baglihg: etkileyen faktorlerin genellikle kisisel, igse iligkin, is
yasantilari ve yapisal faktorler olmak tzere cesitli sekillerde siniflandirilabilecegi
ileri sturdlmektedir. Bu faktorlerden ig yasantilari, ¢calisanin is rolinde kendisini
rahat hissetmesini saglayan psikolojik ihtiyaclarina iliskin yasantilardir.?®

Duygusal baglilik, is cevresine iliskin duygusal tepkilerle yakindan ilgili olup,

®' Hasan Gill, “Karizmatik Liderlik ve Orgutsel Baghlik iligkisi Uzerine Bir Aragtirma”,

(Basilmamis Doktora Tezi, GYTE, Sosyal Bilimler Enstitisi, Gebze, 2003), ss.83-84.
22 Allen and Meyer, The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and
Normative Commitment to the Organization, 1990, s.4.
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daha c¢ok ise sarilma, calisma arkadaslarina, meslege ve drgute baghlkla elde
edilen tatminle alakali bulunmaktadir.’®®> Hartmann ise, duygusal baghhgin ait
olma ve orgute baghlk duygularini kullandigini belirttikten sonra, bu baglilik
turiindn dcret, rol acikhgr ve gecerli yetenekler gibi kisisel 6zellik, 6rgutsel yapi

ve is deneyimleri ile iliskilerini ortaya koymaktadir.?®*

Duygusal baghliga etki eden faktorleri kisisel, orgutsel veya orgut digi
faktorler olarak kategorize etmeden asagidaki gibi maddeler halinde ortaya

koymak miimkiindir:*%

» Zenginlestiriimis igler: Zenginlestiriimis iglerin duygusal baglihg: artirdigi
kabul edilmektedir.

» Yonetime katilma: Calisanlarin yonetimi katilma ve karar almaya
katiimalari duygusal baghligi artirmaktadir.

= Ozerklik ve igin zorlugu: Ozerklik ve isin zorlugunun da duygusal baghlig
olumlu yonde etkiledigi iddia edilmektedir. Ozellikle isin zorlugu ilerleme
ve guclenme ihtiyaci duyan calisanlarda fazla duygusal baglilk
saglamaktadir.

» Liderlik: Liderin yapilandirici ve anlayis gosterici 6zelliklerinden her birinin
duygusal baglilikla orta dizeyde olumlu iligki icinde oldugu belirlenmigtir.
Liderin etkin, ¢ok yonli ve iyi zamanh bir iletisim sistemi kurmasinin
baglihgi artirdigi ileri strdimektedir.

* Rol durumlarr: Rol catigmasi ve rol belirsizligi yagsamayan caliganlarin,

digerlerine gbre daha fazla baglilik gosterdikleri belirlenmistir.

Allen ve Meyer ise ¢esitli arastirmacilar tarafindan ortaya konulan duygusal

baglihiga etki eden faktorleri 6zetle asagidaki gibi siralamaktadirlar: 2%

203

pon Mathieu and Zajac, a.g.e., ss.172-177.

L. C. Hartman, Organizational Commitment: A Multi Method Scale Analysis and Test of
Effects, International Journal of Organizational Analysis, Vol:8, Issue;1, 89-109, 2000, s.93.
2% Mathieu and Zajac, a.g.e., 5.180.

2% Allen and Meyer, Continuance and Normative Commitment to the Organization, s.14.
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Is guclugi: Calisanin is yerindeki gérevinin zor ve micadele gerektiren
bir is olmasi

Rol ac/kligr: Orgutin ve yonetimin calisandan neler bekledigini ve
gorevinin neler oldugunu acik¢a ortaya konulmasi

Yonetimin 6neriye acikligr: Orgutteki tepe yonetimin astlardan gelen her
turlt 6neriye acik olmasi ve bu tur 6nerilere deger vermesi

Amagc acikligr: Calisanlarin drgutteki gorevi ve yaptigi igleri nicin yaptigi
konusunda acik bir fikre sahip olmasi

Arkadas bagliligi: Orgitteki her diizeyde calisan insanlar arasinda
samimi iligkilerin olmasi

Esitlik ve adalet: Orgitsel gérev ve kaynaklarin dagitiminda adaletin
olmasi

Kisisel 6nem: Calisanin ortaya koydugu isin 6rgitin amagclarina énemli
katkilar sagladigi duygusunu gtclendirmeye ydnelik tesviklerin olmasi
Geri bildirim: Calisana performansi hakkinda surekli bilgi verme

Kat/im: Calisanin 6rgit ve igle ilgili her tirlt konu ve karara katilmasini

saglama.

Bu faktorleri ve buradan hareketle ortaya konan baglihgi; ¢calisanin zor ancak

herhangi bir rol belirsizligine ve ¢catismasina izin vermeyecek derecede agik olan

iglerini, calisma arkadaglari ile uyum igerisinde, nigin yaptiklarinin bilincinde

olarak gerceklestirmeleri, yonetimin calisanlarina adil ve egit davranmasi,

onlarin gorus ve Onerilerine saygl duymasi ve calisanlara performanslarn ve

beklentileri konusunda bilgi vermesidir seklinde 6zetlemek mimkiindiir.?®’

2.9.2. Devamhihik Baghhgina Etki Eden Faktorler

Devamhlik baghligi, o6rgutten ayrilmanin maliyetinin yuksek olacaginin

dusundlmesi nedeniyle oOrgut udyeliginin surddrdlmesi durumudur. Diger bir

7 Gil, a.g.e., s.87-89.
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ifadeyle orgutten ayrilmanin maliyetini hesaba katmayi ve bunu kabul etmeyi

anlatir.?%

Yas, kidem, kariyer olanaklari ve ucret dizeyi gibi kigisel ve Orgutsel
faktorlerin caligsanlara verdigi tatmin derecesi onlarin devamlilik baghliklarini
etkilemektedir. Orgutte daha uzun siredir calisanlar ve daha yasl caligsanlar
yaptiklart yogun yatirimlar neticesinde daha fazla baglihk gosterirler. Ayni
zamanda kariyer olanaklari ve Ucret duzeyleri de caligsanlarin devamlilik

baglliklarini etkilemektedir.**

Devam bagliigini etkileyen bir diger faktor, cinsiyettir. Yapilan calismalar,
kadinlarin  erkeklere oranla daha fazla baghlik goOsterdiklerini ortaya
koymaktadir. Bir diger dnemli faktorse; egitimdir. EQitimin baghlikla iligkisinin ters
yonli oldugu tespit edilmigtir. Diger bir ifadeyle, egitim duzeyi arttikca
cahsanlarin baglihklarinin azaldigi belirlenmistir.

Onemli bir kigisel faktor olan evlilik durumunun da devamhlik baglihg: ile
iligkili oldugu belirlenmistir. Buna gore, evli ¢caliganlarin bekar olanlara gére mali
yukumlultiklerinin daha fazla olmasi sebebiyle, daha fazla bagllik gosterdikleri

bulunmustur.?*°

Allen ve Meyer ise devamlilik baglihgina etki eden faktérleri asagidaki
sekilde 6zetlemektedirler:?*!

e Yetenekler: Calisanin sahip oldugu yetenekleri ve tecribeleri bir baska
drgute transfer edip edemeyecedi ile ilgilidir.
e Egitim: Calisanin sahip oldugu egitimin bir baska orgutte yararl olup

olamayacag!.

% M. Somers ve D. Bimbaum, Exploring The Relationship Between Commitment Profiles And

Work Attitudes, Employee Withdrawal, And Job Performance, Public Personel Management,
Vol:29, Issue:3, 353*365, 2 Charts, 2000, s.353.

2% Mathieu and Zajac, a,g.e., 5.176.

% Mathiu and Zajac, a.g.e., 5.178.

2 Allen and Meyer, a.g.e., 1990, s.18.
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e Kendine yatirnm: Caliganin zaman ve c¢abasinin buyidk bir bélimind
mevcut drgute yapmis olmasi.

e Yeniden yerlesme: Calisanin 6rgutten ayrilmasi halinde bir bagka orgute
veya sehre yerlesmesi ile ilgili gérusleri.

e Emeklilik primi: Calisanin mevcut oOrgutinden ayrilmasi halinde basta
emeklilik primi olmak Uzere hak ettigi cesitli kazanimlar kaybedecegi
korkusu.

e Alternatif ig imkanlar: Calisanin orgutten ayrilmasi durumunda sahip

oldugu isin benzerini veya daha iyisini bulup bulamayacagi.

Allen ve Meyer’in devamhlik baghligina etki eden faktorleri isten ayrilma

maliyetleri iizerine odaklanmaktadir.?*?
2.9.3. Normatif Baghhga Etki Eden Faktorler

Normatif baghlik, calisanin 6rgutiine baglihk gostermesini bir gorev olarak
algilamasi ve orgite baghgin  dogru oldugunu disinmesi sonucunda
gelismektedir. Calisanlarin drgitte kalma ile yukamltlik duygularini yansitir.

Orgut tyeligini stirdiirme hususundaki duygulardan kaynaklanmaktadir.

Allen ve Meyer’e gore normatif bagllik, bireyin hem 6rgtite girisi 6ncesindeki
hem de girigs sonrasindaki yasantillarindan etkilenmektedir. Dogal olarak bu
durum da calisanlarin sahip oldugu o6rgutsel baghlik normlarini etkilemektedir.
Calisanlarin normatif bagliliklari Gzerinde iyi tanimlanmig bir gorevin ise
girmeden once, yani baslangicta kabul edilmesi anlamini tasiyan psikolojik
sOzlesmenin 6nemli etkileri bulunmaktadir. Zira psikolojik s6zlesme o6rgutin
yesi olarak kalmak gibi davranislari beraberinde getirmektedir.?** Ayrica
psikolojik s6zlesmenin riza gosterme kavrami mutlak bir uyumdan ziyade

zorunlu bir kabullenmeyi icermektedir. Dolayisiyla baglilik gostermeyi bir gorev

2 Balay, a.g.e., $5.76-79.

#3 A. L. Kalleberg ve T. Reve, Contracts and Commitment: Economic and Sociological
Perspectives on Employment Relations, Human Relations, Vol:45, No:9, 1992, ss.1100-1131.
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ve ahlaki bir zorunluluk olarak kabul eden normatif baghligi ile psikolojik

sOzlesme ayni noktada birlesmektedirler.

Normatif baglihk, calisanlarin kigisel 0zelliklerinden, Kkisisel ve ailevi
yasantilarindan, sosyallesme surecinden, calisanin mensubu oldugu sosyal
siniftan ve statuden, o6rgutin calisana yaptigi yatinmlardan etkilenmektedir.
Farkli milliyet ve irka mensup olan calisanlarin orgitsel baglihk dizeyleri ve

sonugclar arasinda énemli farklihklar bulundugu ortaya konulmustur.

Irk ve milliyet degiskeninin normatif baglihk ile iligkisinde kualtir ve
sosyallesme sureci 6nem kazanmaktadir. Milletlerin kendine 0zgu yasam
bicimleri, is ahgskanlklari, tasarruf ve harcama egilimleri, egitim duizeyleri,
dayanisma ve yardimlagsma duygulari, dinsel motifleri ve deger yargilarn gibi
toplumsal ve Kkdiltirel degerlerin igten ayrilma niyetlerini azaltarak normatif

bagllik tizerinde etkili oldugu diistiniilmektedir.”**

2.10. Orguitsel Baghhg: Etkileyen Faktorler

Calisanlarin orgutsel baglilhklarini etkileyen faktdrler konusunda pek c¢ok
arastirma bulunmaktadir. Orglitsel baglihk bazi arastirmalarda bagimsiz
degisken bazilarinda ise bagimli degigsken olarak incelenmistir ve asagidaki

sonuglara ulagilmistir.”*

24 Gl a.g.e., $5.91-92.
> Balay, a.g.e., s.52-55.
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Tablo 2. Bagimsiz Bir Degisken Olarak Orgutsel Baglilik

ARASTIRMACILAR | YIL [ ORNEKLEM CIKTILAR
Angle, Perry 1981 | Ulastirma iscileri Ise gec gelme,
isgéren devri
Bateman, Strasser 1984 | Hemgire is doyumu
Hom, Kataberg, 1979 | Askeri iggoren Isgéren devri
Hulin
Koch, Steers 1978 | Kamu iggorenler Devamsizlik,
isgéren devri
Larson, Fukami 1984 | Sendikali basin Devamsizlik,
isgoreni isgéren devri,
Performans
Marsh, Mannari 1977 | Japon elektrik isgéreni | Is géren devri
Mowday, Steers, 1979 | Kamu iggoreni Devamsizlik,
Porter isgéren devri
Porter, Crampon, 1976 | YOnetici egitimi Isgéren devri
Smith
Porter, Steers, 1974 | Psikiyatri teknisyeni Isgéren devri
Mowday, Boulian
Steers 1977 | Bilim adami, Katilim,
Mihendis isgéren devri
Van Manen 1975 | Yeni polis Performans

Tablo 2'de goéruldigu gibi orgatsel baghlik bir bagimsiz degisken olarak
1974-1984 yillar arasinda cesitli arastirmacilar tarafindan incelenmistir. Ozel ve
kamu sektérinde yapilan arastirma sonugclarina gore, orgutsel baglilik ise geg¢

gelme, isgoren devri, devamsizlik, performans, is doyumu ve katilimla iligkili

bulunmustur.
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Tablo 3. Bagimh Bir Degigken Olarak Orgiitsel Baglilik

ARASTIRMACILAR | YIL ORNEKLEM CIKTILAR
Alutto, Herbiniak, 1973 Ogretmen, Yatirmlar (yas, egitim
Alonso Hemsire v.b.)
Bartol 1979 | Bilgisayar Is doyumu
uzmani
Brown 1969 Kamu iggoreni Doyum gereksinimi
1974 Kamu/6zel sektoér | Grup normlari,
Buchanan Yoneticileri Is guclugu,
Beklentilerin
karsilanmasi,
Oz imaj guclenimi,
Kisisel 6nem duygusu
Farrel 1981 Ogrenci, Yatirimlar, édul,
Sanayi iggisi Maliyetler, is secenekleri
Fukami, Larson 1984 Sendikali basin Kidem, ig alant,
isgoreni is stresi(-), ust iligkileri,
Sosyal katihm
Grusky 1966 | Ozel sektor Oduil, maliyet
yoneticileri
Hall, Schneider, 1970 Orman Yakinlik doyumu,
Nygren isgorenleri Guvenlik gereksinimi
Herbiniak, Alutto 1972 Ogretmen, Rol gerilimi(-),
hemsire is doyumu, kidem
Kiesler, Sakumura | 1966 | Ogrenci Digsal 6diil(-)
Lee 1969 Bilim adami Kidem, kisi-6rgut amag
uyumu, mesleki prestij
Morris, Sherman 1981 Saglik isgorenleri | Rol gerilimi(-),

Yeterlik, yag, egitim

117




ARASTIRMACILAR | YIL ORNEKLEM CIKTILAR
O'Reilly, Caldwel 1980 Aday isgoren Is tercihlerinde belirleyici
olma,
is doyumu, geri
donulmezlik
Rusbult, Farrel 1983 Muhasebeci, Odiil, maliyet,
hemgire Secenekler
Schneider, Hall, 1974 Orman iggoreni Oz imaj, 6rglitsel amag
Nygren uygunlugu
Sheldon 1971 Bilim adami Yas, kidem, pozisyon
Steers 1977 Bilim adami, Basari gereksinimi, ig
Muhendis Ozellikleri, grup normlari
Stevens, Beyer, 1978 Kamu denetgileri | Rol yuklenimi, kidem,
Trice ise sarilma
Stumpf, Hartman 1984 Ogrencilyeni Kigi-is uygunlugu,
isgdren Performans
Wiener, Gechman 1977 Ogretmen Katilim, is doyumu
Welsh, La Van 1981 Hastane Is gerilimi (-), is doyumu,
isgorenleri yas, kidem

1966-1984 yillan arasinda yapilan bazi arastirmalarda ise drgutsel baghlik
bagimh bir degisken olarak kullanilmigtir ve bu arastirmalara iliskin sonuclar
Tablo 3 de gorulmektedir. Buna gére kamu ve 0zel sektdrde yapilan arastirmalar
yas, egitim, yatinmlar, kidem gibi kigisel faktorlerin; doyum gereksinimi, is
guclugl, 6z imaj, kisisel 6nem duygusu, yeterlik, yakinhk doyumu, guvenlik
gereksinimi, mesleki prestij, is tercihlerinde belirleyici olma ve basari gereksinimi
gibi ige iligkin degerlerin oOrgutsel baglihk uzerinde etkili oldugunu ortaya
koymustur. Ayrica rol durumlari, grup normlari, beklentilerin kargilanmasi, 6dul

ve maliyetler, is gerilimi, kigi-6rgut ama¢ uygunlugu, is doyumu, performans ve
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katiim gibi ise ve orgute iligkin faktorlerle, is seceneklerine iligkin alginin

orgutsel baghhgr etkiledigi saptanmigtir.

Orgltsel baghhg: etkileyen faktorler ile ilgili yapilan arastirmalarin basinda,
Herbiniak ve Alutto (1972), Buchanan (1974), Morrow (1983), Blau ve Boal
(1987), Salancik(1977) ve Angle ve Perry'nin caligmalari gelmektedir. Orgiitsel
baghligi etkileyen faktorlerin siniflandiriimasinda arastirmacilar farkli yontemler
kullanmiglardir. Schwenk (1986) bu faktdrleri dort ana gruba ayirarak

incelemistir.

o Gecmisteki yagantilari ve tecrubeleri,
o Kisisel-demografik faktorler,
o Orgiitsel- gorevsel faktorler,

e Durumsal faktorlerdir.

Benzer bir sekilde Mowday ve arkadaglari (1982) baghhgi etkileyen faktorleri

doért ana grupta siniflandirmiglardir. Bunlar;

o Kisisel 6zellikler,
e s ozellikleri,
e Calisma deneyimleri,

e Yapisal ozelliklerdir.

Bir baska calismada ise, Mathieu ve Zajac (1990) orgutsel baglhhkla 48
degisken arasinda iligki bulundugunu belirtmislerdir. Ancak bunlardan sadece

birkacinin baglilikla dogrudan iligkili oldugunu test edebilmislerdir. Bunlar;

e Medeni durum,

e Yetenek,

e Ucret,

o Yetenek cesitliligi ve faaliyet alani,

o GoOrev baglihg,
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e Lider iletigimi

e Katimei liderliktir.?®

Orgltsel baghhg: etkileyen faktorler genellikle (ic grupta ele alinmaktadir.
Bunlar; kisisel faktorler, orgitsel faktorler ve orgut digi faktorlerdir. Kisisel
faktorler, orgutsel hedef ve degerlerin i¢sellestirilip, calisanlarin 6rgutte uzun
yillar calgilabilmesi icin son derece hayati bir 6neme sahip bulunmaktadir.
Kisisel faktorlerin kapsamina is beklentileri, psikolojik s6zlesme ve yas, kidem,

medeni durum, cinsiyet, egitim, irk gibi kigisel 6zellikler girmektedir.

Orgltsel faktorler, is ve calisma hayatina iligkin degerleri kapsamaktadir.
Orgutsel baghhg: etkileyen orgitsel faktorler, isin niteligi ve énemi, yonetim tarzi,
karar alma surecine katilma, is gruplar, orgutsel kulttr, rol catismasi, astlarin
beceri duzeyi, ise odaklanma, go6rev kimligi, orgutsel oduller, rol belirsizligi,
orgutsel adalet, dahil olma-diglanmama algisi, organizasyon imaji ve takim

calhismasi gibi degigkenlerdir.

Kiginin orgutsel baghhgiyla iligkili olan 6rgit disi faktorler ise; profesyonellik,
yeni ig bulma olanaklari, tlkenin sosyo-ekonomik durumu ve igsizlik orani gibi

dissal faktorlerdir. %’

Orgltsel baghligr etkileyen faktorler ve sonuglar Sekil 'de gosterilmistir.

“®ince ve Gll, a.g.e., 55.57-58.

7 Gil, a.g.e., s.85-86.
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2.10.1. Kisgisel Faktorler

2.10.1.1. is Beklentileri
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Sekil 5. Orgiitsel Bagliliga Etki Eden Faktorler ve Bagliligin Sonuglari

Orglitler, toplumda yagamini surdiirmeye calisan, kendilerine 6zgu 6zellikleri
olan, toplumdan girdiler alan ve topluma c¢iktilar sunarak hizmet eden acik

sistemlerdir. Orgitler amaclarina 6rgutsel etkinligin 6n kosulu olan insanlar




tarafindan gerceklestirilen eylemlerle ulasirlar; bu nedenle orgitler insanlarin
varligiyla anlam kazanirlar. Isgérenin 6rgiitiine karsi duydugu sadakat ve
orgutin basarilh olabilmesi icin gosterdigi ilgi olarak tanimlanabilecek 6rgutsel
bagllik, isgoérenin beklentilerinin karsilanma oranina bagh olarak geligir.**®
Calisanlarin igyerindeki beklentilerinin gergceklesme derecesinin baglilikla iligkili

oldugunu ortaya koyan Steers (1977), Zaccaro ve Dobbins (1989) ¢alismalaridir.

Beklentilerin karsilanma orani, ¢alisanlarin ise girmeden once teklif edilen ige
dair beklentilerinin ise girdikten sonra yasadiklari deneyimleri sonucunda olugan
kargilanma oranini ifade etmektedir. Caliganlarin is 6ncesi beklentilerinin ise
girdikten sonra yagadiklari deneyimlerle karsilanmasi durumunda ig tatmininin
pozitif etkilendigi ve buna bagh olarak bu kosullari saglayan 6rgute dair
baghliklarinin da pozitif etkilendigi, bunun sonucunda da isten ayriima
niyetlerinin negatif etkilendigi bulunmustur. Buna gore, beklentilerin kargilanma
hipotezi, caliganlarin ige girigteki ise dair beklentilerinin kargilanmasi durumunda
daha yuksek ig tatmini ve orgutsel bagliiga ve daha dusik isten ayrilma niyetine

yol agmaktadir.?*®

Onemli olan kisisel beklentilerle o6rgitsel beklentilerin  uyum icinde
bulunmalandir.  Calisanlarin  6rgitsel hedef, misyon ve degerleri
icsellestirebilmesi, bunlari kendi degerleriyle 6zdeslestirip 6rgiute baglanabilmesi
icin is beklentileri ile kigisel beklentilerin birbirlerini tamamlamalari

gerekmektedir.?*°
2.10.1.2. Psikolojik Sozlegme

Calisan ile orgut arasinda genellikle iki tir s6zlesme bulunmaktadir. Bunlar;

is sozlesmesi ve psikolojik sozlesmedir. Is sozlesmesi, calisan ile orgiit

18 \www.cansaati.org/article_read.asp?id=3304(10,01,2008) o

% pPinar Belkis Senyiiz, “Orgiitsel Bagliiga Etki Eden Faktérler Ve Orgiitsel Baglilik ile Isten
Ayrilma Egilimi lliskisi Uzerine Bir Arastirma”, (Basiimamig Doktora Tezi, GYTE, SBE,2003),
s.30.

ince ve G, a.g.e., s.60.
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yonetiminin karsilikli gérev, hak ve yukumlaluklerinin belirlendigi yazili ve formel
sOzlesmedir. Psikolojik s6zlesme ise, Schein tarafindan, drgutlerde yoneticiler,
cahsanlar ve diger kigilerin her zaman uymak zorunda olduklari ve kendilerinden
beklenilen davraniglarla ilgili yazili olmayan kurallar setidir seklinde
tanimlanmistir. Psikolojik s6zlesme ile ¢alisanlarin drgutsel bagliliklari arasinda
acik bir iligki bulundugundan, psikolojik sdzlesme orgutler icin oldukca

onemlidir.??*

lyi tanimlanmis bir gérevin ige girmeden o6nce yani baglangicta kabul
edilmesi anlamini tasiyan psikolojik so6zlesme, Orgutiin amag¢ ve degerlerinin
kabul edilip i¢csellestiriimesi ve o6rgit Uyesi olarak kalmaya istek duyma gibi
davraniglar beraberinde getirir. Orgiite psikolojik baghihgin ¢ 6énemli unsuru,

riza gosterme, 0zdeslesme ve i¢sellestirmedir.
2.10.1.3. Kisisel Ozellikler
2.10.1.3.1. Cinsiyet

Orgltsel baghlik literatiiriinde, erkeklerin mi yoksa kadinlarin mi érgiitlerine
daha fazla baglihk gosterdikleri konusunda gorus ayriliklar bulunmaktadir. Bazi
arastirmacilar caligmalarinda kadinlarin orgutsel baghhklarinin erkeklerden daha
fazla oldugunu, bazilar ise farkl gerekgelerle kadinlarin daha dusik duzeyde

orgiite baglilk gosterdiklerini savunmuslardir.???

Kadin caliganlarin orgutsel baglilik dizeylerinin erkeklere gore daha duguk

oldugunu savunan aragtirmacilarin ileri surdukleri gorusler:

=  Kadinlarin ailesel rollere verdikleri 5nem,

» Kadinlarin iggiictine katilmalarinin éntindeki engellerdir.

*!ince ve Gill, a.g.e., s.60.
*2nce ve Gill, a.g.e., 5.62.
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Kadinlarin ailesel rollere 6nem vermesi, aile yagantilarini ig yasantilarindan
daha fazla 6nemsemeleri, kariyer ve is ile ilgili degerlerin ikinci plana atilmasina
ve erkeklere oranla daha zayif baghlik gostermelerine neden olmaktadir. Is
gucune katilmalarinin 6nundeki engeller ise, kadinlara yonelik olumsuz
tutumlardan, ig-aile stresinden, rol ¢atismasindan, dinsel ve kdltirel yapilardan
kaynaklanmaktadir. Bu tutum ve davraniglar daha ¢ok sark kultirinin hakim

oldugu toplumlarda gorilmektedir.

Kadinlarin erkeklere oranla daha fazla baghlik godsterdiklerini savunan

arastirmacilar ise bu goruslerini su gerekcgelere dayandirmislardir:

» Kadin ¢aliganlar érgutlerinde daha istikrarhdirlar.

» Kadin ¢aliganlarin karsilastiklari engeller motivasyonlarini artirmaktadir.

Kadinlar iglerini  ve caligtiklari  oOrguti stk sik  degistirmekten
hoglanmamaktadirlar. Bu da d&rgutlerinde daha istikrarll olmalarina neden
olmaktadir. Bunun yaninda, Herbiniak ve Alutto (1972) tek bagina yasayanlarin
evli olanlardan veya ayri yasayanlardan cazip is secgeneklerine karsi daha
olumlu egilimde olduklarini saptamistir. Kadinlar erkeklere oranla bulunduklar
statiiye gelebilmek icin daha fazla engelle karsilagip, daha fazla emek harcarlar.
Bu durum onlarin motivasyonunu artirarak érgute baghlik géstermelerine neden

olmaktadir.

Cinsiyet farklihgi sadece baglilik diizeyi ile degil ayni zamanda iggucu deuvri,
performans ve isten ayrilma niyeti ile de iligkilidir. Erkekler igin farkh cinsler ve
irklar arasinda calisma, daha dusik duzeyde psikolojik baghliga, 6rgutte kalma
istegine ve daha yiiksek duzeyde devamsizlik istegine yol agcmaktadir. Kadinlar
icin ise, farkh cinsler arasinda calisma, daha Ust dizeyde 6rgutsel bagllkla

iliskili bulunmustur.?®

*2Balay, a.g.e. s.57.
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Cohen (1992) caligan statuleri ile ilgili yaptigi bir caligmada ilgin¢g sonuclara
ulasmistir. Bu sonucglara gore; mavi yakal kadinlarin drgutsel bagliliklari,
erkeklerden daha yuksektir. Beyaz yakali profesyonellerde ise erkeklerin daha
yuksek orgutsel baghlik gosterdikleri belirlenmistir.

2.10.1.3.2. Yasg

Orgutsel baghligi etkileyen yas faktorii genellikle kidem ve hizmet siiresi ile
birlikte ele alinmaktadir. Literatiirde yas arttikgca baglihgin da arttigina iligkin
bulgularin elde edildigi c¢alismalar bulunmasina ragmen, yasin baghlkla

iligkisinin olumsuz yonde oldugunu ortaya ¢ikaran aragtirmalar da mevcuttur.

Angle ve Perry (1981) yaptiklan arastirmada, calisanlarin yagi arttikca,
alternatif ya da farkli bir egitim alma imkanlarinin azaldigini, dolayisiyla

cahsanlarin, tyesi olduklari orgutlere bagliliklarinin arttigini belirtmektedirler.

Allen ve Meyer(1993) yaptiklarn arastirmada, yagla 6rgutsel baghhgin her
boyutu icin ayr ayri inceleme yapilmasi gerektiginin Gzerinde durmugladir. Bu
baglamda, duygusal baghlik, calisanin yasiyla birlikte artis g0sterirken,
arastirmacilarin ozellikle Kuzey Amerika disinda yurattikleri caligmalarinda yas
devamlilik baghligi ile daha gugclu iligkili gitkmustir.

( p's = ,20 vs, 12) Normatif baglihk ile iligkiler igin bunun tersi dogrudur.
Kuzey Amerika disinda yas baglilikla daha az guclu iligkilidir. ( p’s = ,07 vs,
15)_224

Aralarinda yas farki olan iggorenlerin oldugu orgutlerde bireylerin, orgutteki
dyeliklerini devam ettirmede daha az istekli olduklari goérdlmustir. Yagstaki
ilerleme kiginin 6rgute yatirnmlarinin artmasi sebebiyle diger is alternatiflerinin
cekiciligini azaltmakta ve yuksek bagliliga neden olmaktadir. Diger taraftan geng

cahsanlarin, drgute fazla yatirnmlar olmamasi sebebiyle, isi birakma ve diger ig

24 John P. Meyer ve digerleri, Journal Of Vocational Behavior, 2002, s.32.
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alternatiflerini degerlendirme egilimlerinin daha yuksek oldugu Herbiniak ve

Alutto (1972) tarafindan ortaya konulmustur.
2.10.1.3.3. Kidem

Orgltsel baglilikla kidem arasinda dogrusal bir iligki mevcuttur. Orgiitte
caligilan sire arttikca, orgitsel baglilik da artmaktadir. Orgiitte caligsan bireyin
iste calisma suresi arttikga kisinin o 6rgute karsi duydugu baghhgi da artacaktir.
Calisanin iste caligsma suresi arttikca orgutten elde edilen kazanclar artacaktir
ve Kkiginin mevcut pozisyonundan daha iyi pozisyonlara terfisi s6z konusu
olacaktir. Daha iyi pozisyona ulasma sansina sahip olan isgdrenin drgutsel
baghligi artacak ve calisan drgutsel amaclarn gerceklestirmek icin gugla bir istek

duyacaktir.

Allen ve Meyerin (1993) calismalarinda ise, genellikle yas ve kidemin
birbirine paralel degigkenler olmalarina ragmen yas daha c¢ok duygusal

bagllikla, kidem ise devamlilik baghlig ile iliskili bulunmustur.?®
2.10.1.3.4. Egitim

Egitim duzeyi ile orgutsel baghlik arasinda ters yonlu bir iligki bulunmaktadir.
Calisanin egitim duzeyi arttikca 6rgutsel baglhihgr azalacaktir. Cunku ¢aliganin
egitim duzeyinin artmasi ile birlikte Orgutten beklentileri de artacaktir. Ayni
zamanda c¢alisanin egitim dizeyi arttikca alternatif is imkéanlari da buna paralel
olarak artacaktir. Orgutiin calisanin beklentilerini kargilayamamasi durumunda
calisan, beklentilerini gerceklestirebilecek bagka alternatiflere yodnelecektir.
Sonucg olarak, egitim dizeyi orgutsel baglihkla negatif, isten ayrilma niyeti ile
pozitif iliskilidir. %

*>ince ve G, a.g.e., s.67
226

Caglar Bekiroglu, “isletmelerde Orgiitsel Baghlik ve Bir Uygulama”, (Basiimamis Yiksek
Lisans Projesi, GYTE, SBE, 2001), s.40.
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Ayrica, daha ileri diizeyde bir formel egitim almayi planlamayan ¢alisanlarin,
daha ileri duzeyde egitim almayl planlayan veya egitimleri ile ilgili
dusuncelerinde belirsizlik yasayan calisanlardan daha yuksek dizeyde baglihk
gosterdikleri Herbiniak ve Alutto (1972) tarafindan ileri siiriilmektedir.?*’

2.10.1.35. Irk

Farkli cinsler ve irktan isgOrenler arasinda calisma, bireyin daha dusuk
duzeyde psikolojik baglihgi, orgutte kalma istegi ve daha yuksek siklikta

devamsizlik demektir.??

Milletlerin kendine 6zgl yasam bicimleri, is
aligkanliklan, tasarruf ve harcama egilimleri, egitim duzeyleri, dayanisma ve
yardimlagsma duygular, dinsel motifleri ve deger yargilar gibi toplumsal ve
kultirel degerleri farkh orgutsel baglihk dizeylerinin ortaya ¢ikmasina neden

olmaktadir.
2.10.2. Orgutsel faktorler
2.10.2.1. igin Niteligi ve Onemi

Isin motive etme potansiyeli, zorluk derecesi, is konusuyla 6zdeglesme, geri
bildirim, sorumluluk ve yetki sahibi olma gibi Ozellikleri 6rgutsel baglihgi
dogrudan etkilemektedir. Bu baglamda is zenginlestirme de igsel bir faktor

olarak gindeme gelmektedir.

Is zenginlestirme, isi calisanlarin goziinde daha ilgi gekici bir hale getirmek
icin yapilan calismalardir. Bunun icin calisanlarn yaptiklar igleri kurumun
hedefleriyle iligkilendirmek gerekmektedir. Bu motivasyonu arttirabilmektedir.
bagka bir tanima gore; is zenginlestirme, benzer gugclikte fakat icerik olarak
birbirinden farkh iglerin ayni kisi tarafindan yapilmasidir. Boylece ig ortaminda
cahsanin, bir diger kiginin yerine gecip eksikligini gidermesi s6z konusu

olmaktadir. isi zenginlestirmede ayni zamanda, ¢alisanlarda yetki ve sorumluluk

*"nce ve Gill, a.g.e., 5.68.
*% Balay, a.g.e. s.55.
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vardir. Bu insani mutlu etmekte, calisma isteklerini guduleyerek is tatmini ve

orgltsel baghlik saglamaktadir.?°

isgérenin, igin niceligi ve niteligi tzerindeki daha biyik kontrolii ve
bireyselden ¢ok, gruplar icinde daha ¢ok is yapma, ige iligkin donut alma, sosyal
etkilegimler icin firsatlarin olmasi, gorev kimliginin agikiigi ve érgutsel guvenilirlik

daha yuksek derecede baglilik sonucunu dogurmaktadir.
2.10.2.2. Yonetim ve Liderlik

Orgltlerde yoneticilerin sergiledikleri yonetim ve liderlik tarzlarn orgiitsel
hedef ve degerlere olan baglhhg! artirmaktadir. Esnek ve katilimci yonetim ve
liderlik tarzi 6rgutsel baghhgr olumlu yonde etkilerken, otokratik yonetim tarzi
katilimi engelleyerek baglihgr zedelemektedir. Genelde is ortaminda kisiye
yuklenilen sorumluluklari azaltici herhangi bir etmen onun baghhdini da

azaltmaktadir.?*

Orgitteki giic araligi arttikca calisanin orgiite olan bagliigi azalacaktir.
Yapilan aragtirmalarda formalizasyon ile guc¢ araligi ve merkezilik ile gti¢ aralig
arasinda anlamh ve pozitif bir iliski bulunmustur. Bu nedenle, 6rgutte algilanan
formalizasyon arttikga caliganlarin orgite baglihklari azalacaktir ve 6rgutteki

algilanan merkezilik arttikca ¢alisanlarin érgiite baghhigr azalacaktir.?*

2.10.2.3. Ucret Diizeyi

Kigilerin elde ettikleri Gcret diuzeyi ile baglihk arasinda iligki bulunmaktadir.
Yapilan arastirmalarda tcret dizeyinin igi birakma da en dnemli etkenlerden biri
oldugu bulunmustur. Calisanlarin tcret dagitimindaki adaleti algilama bicimleri
de orgutsel baghhgi etkilemektedir. Caliganlar drgut yonetiminin Ucret politikasini
ne kadar adil ve dengeli olarak algilarlarsa bagliliklari o derece yiiksek olacaktir.

229

Silah, a.g.e., s.97.
>0 ince ve Gill, a.g.e., 5.68.
1 Bekiroglu, a.g.e., s.40.
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2.10.2.4. Nezaret

isin  nezaret ediime bicimi calisanlarin  sorumluluk algilamalarini
etkilemektedir. Baskici bir yonetim tarzi izleyen, astlarin kararlara katilmasini
tesvik etmeyen ve siki bir denetim uygulayan yoneticiler, astlarin sorumlulugu
kendilerine atmasi i¢in gerekli ortami olusturur. Calisan isle ilgili sorun veya
zorlularla karsilastiginda, bunlarla miucadele etme yerine kagmay! tercih etmekte
ve bunun nedenini ydneticilerinin tavir ve baskisina yuklemektedir. Siki ve yakin
bir nezaret bicimi, calisanlarin islerinden duydugu tatmin derecesini azaltici
etkide bulunmaktadir. Arkadasca ve katilimci bir yaklasim icerisinde yurdtilen
nezaretin 6rgitsel baghligr artirdigi digunular.

2.10.2.5. Orgltsel Kultir

Orgtsel kultir, 6rguti kendisine 6zgl deger ve Kisiligi ile ortaya koyan ve
orguti diger orgutlerden farklilastiran ve ayiran varsayimlar, degerler ve
sembollerdir. Orgiitsel baghlik calisanlarin orgiitsel kiiltir, deger ve hedefleri
benimsemesi anlamina gelmektedir. Orgitsel baghhg! yiksek calisanlara sahip
bir 6rgit, gucli bir érgit kilturiine sahip demektir. Orgt kiltir calisanlarin

oncelikleri ile 6rgutun hedefleri arasinda bir kbpru gorevi gérmektedir.
2.10.2.6. Orglitsel Adalet

Orgltsel adalet, yonetimin karar ve uygulamalarinin caligsanlar tarafindan
nasil algilandigi ile ilgilidir. Bu kavram iki agidan ele alinmaktadir. Bunlar;
dagitimsal adalet ve prosedirel adalet. Dagifimsal adalet; 6rgit iginde
kaynaklarin ne derece adil dagitildigini kapsar. Prosedirel adalet ise; karar
alma siirecindeki adalet algisidir. Orgutsel baghlik acisindan prosediirel adalet
kavrami daha fazla 6neme sahiptir. Clnku 6rgutin ¢alsanlarina adil davranma

kapasitesini prosedurel adalet gostermektedir. Calisanlar tarafindan o6rgutin
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prosedirel adaleti adil olarak algilaniyorsa, dusuk Ucret alinsa bile orgutsel

bagllik saglanabilecektir.?*?
2.10.2.7. Orgitsel Oduller

Orgitsel baglihk ile orgutsel oduller arasinda dogrudan bir iligki vardir.
Orgltsel baglihgin hem saygi uyandiran bir gorev, calisanin kendisine destek
bulabildigi arkadasca bir ortam gibi i¢sel 6dillerden hem de maddi dédullerden
etkilendigi cesitli arastirmacilar tarafindan ileri surilmektedir. Orgutun odl
politikas1 veya Orgitsel degisme gibi konularda doyumsuz olmak, o6rgite
baghligin azalmasiyla sonuglanirken; drgutten ddul almayi sagladigd igin 6rgut igi

ilerleme baghhk yaratmaktadir.
2.10.2.8. Takim Caligmasi

Takim ruhu ve takim calismasi drgutsel baglihgr artirir. Clnku arkadaglarina,
iglerine ve oOrgute kargi olumlu tutum ve davraniglar sergileyen takim
cahsanlarinin yonetim, is arkadaglar ve orgutlerine karsi bagliliklarinin da arttigi
kabul edilmektedir. Bir takimin verdigi kararlar is birligi icinde aliniyorsa, takim
icinde dostane ve samimi bir ortam varsa orgutsel baghlik bundan olumlu

etkilenir.
2.10.2.9. Rol Belirsizligi ve Catigmasi

Isgérenin  kendisinden beklenenler konusunda teredditler yasadig
durumlarda rol belirsizligi ortaya c¢ikar. Rol belirsizligi, bireyin tutum ve
davraniglarinda rehber edinecegi kisilere basvurmasini engellemekte, bireyin
yavas hareket etmesine, gorevden kaginmasina, igini ge¢ yapmasina, igine olan
guvenini kaybetmesine ve isi ile ilgili karar vermede ¢ekimser kalmasina neden

olmaktadir. Rol belirsizligini ortadan kaldirmak igin, isgdrenlerden neler

232

Senyiiz, a.g.e., ss.20-24.
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beklendigini agikca ortaya koyan is tanimlari yapilmaldir. Bireyler esnek yetki

iliskilerini ve esnek rolleri gligsiizliik olarak algilamaktadirlar.®*®

Rol catismasi ise, kiginin Ustlendigi gérev yani rol ile o rolden beklentilerinin
uyusmamasi anlamina gelmektedir. Yani rol catigmasi birey orijinli, rol belirsizligi
ise Orgut orijinli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu iki kavramin da 6rgutsel baghlik ile

negatif iliskili oldugu ileri siiriilmektedir.?3*
2.10.3. Orgiit Dis1 Faktorler
2.10.3.1. Profesyonellik

Profesyonellik, mesleki baghlikla ilgili bir kavramdir. Morrow ve Goetz’'e gore
profesyonellik, bireyin meslegi ile 6zdeslesmesi ve mesleki degerleri kabul edip
icsellestirmesidir.?*® Literatiirde profesyonelleri ifade eden dért 6nemli 6zellik

tespit edilmistir. Bunlar:**®

o Profesyoneller, alanlan ile ilgili ¢esitli 6rgutler kurarak, bunlara Gye olarak,
seminer, kongre, egitim faaliyetleri gibi ¢esgitli toplantilara katilarak ve kitap
vb. yayinlari takip ederek bir cemaatlesme havasi tagirlar,

e Sosyal sorumluluk tasirlar,

o Kendi kurallarini inanirlar,

e Ozerklik talebinde bulunurlar.

Yukaridaki 6zelliklerden hareketle profesyonelleri kendi kurallarini koyan ve
bunlarin gecerliligine inanan, sosyal sorumluluk sahibi olan, bagimsiz hareket
etme temayuld tagiyan ve genellikle kendi alanlar ile gesitli tesekkillerin ¢atisi

altinda birlesen bireylerdir seklinde tanimlamak miamktnddir.

2 Guner Col, “Glglendirme ve Orgitsel Baghlik iliskisi Uzerine Bir Arastirma”, (Basiimamis
Doktora Tezi, GYTE, SBE, 2004) s.67.

**ince ve Gill, a.g.e., 5.82.

% Cengiz, a.g.e., s.14.

#%\W. E. Shafer, L. J. Park ve W. M. Liao, Professionalism, Organizational-Professional Conflict
and Work Outcomes; A Study of Certified Management Accountants, Accounting Auditing &
Accountability Journal, Vol:15, No:1, 46-48, 2002, s.48.
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Davranis bilimciler 06zellikle de sosyologlar uzun bir zamandan beri
profesyonel-Orgitsel catisma tzerinde durmaktadirlar. Zira profesyonel-6rgutsel
catismasinin orgutsel baglihk, performans gibi cesitli is c¢iktilanyla iligkisi
bulunmaktadir.**” Ancak profesyonellik, celigkili bir 6rgiitsel baglilik kavramini
ortaya cikarmaktadir. Hukuk, mihendislik ve tip gibi teknik alanlardaki
profesyoneller icin ya meslegine baghlik ya da o6rgutine baglhlik 6nem
kazanmaktadir. Ikisine birden bagllik gelistirmeye calismak ise bir ikilem
dogurabilmektedir. Sayet profesyonellerin calistiklari orgutler, mesleki gelisime
destek oluyorlarsa, bu durumda calisanlarin mesleki baghliklan olumsuz

etkilenirken 6rgiitsel bagliliklari olumlu yénde etkilenmektedir.**®

Profesyonellerde kargilagilan bu ikilemi azaltabilmek icin mesleki degerlerle
orgutsel deger ve uygulamalarin butinlestirilmesi 0Onerilmektedir. Boylece
profesyonellerin baglhhgr olumsuz yonde etkileyen devamsizlik ve 6rgitten
ayrilma gibi olumsuz ig davraniglarinin 6ntiine ge¢cmek mumkindir. ABD’de
avukathk firmalari mesleki-orgutsel baglihk catismasini gidermek amaciyla
profesyonel kariyer firsatlari, otonomi gibi uygulamalar geligtirmiglerdir. Bu ttr
uygulamalarla meslekle catismayan o6rgutsel degerlerin  benimsenmesini
saglayarak is tatmini ve  oOrgutsel baghligi istenilen seviyelere

yukseltebilmektedirler.?*
2.10.3.2. Yeni ig Bulma Olanaklari

Bir kisinin ige bagladiktan sonra baglihdini etkileyen en dnemli orgit disi
faktor, yeni is bulma olanaklaridir. Ozellikle llkemiz gibi gelismekte olan
ulkelerde issizlik oranlarinin yuksekligi bu faktori daha da dnemli kilmaktadir.

Suphesiz istihdam meselesi veya alternatif is imkanlarn sadece caligsanlarin

#7 W. E. Shafer, Ethical Pressure, Organizational-Professional Conflict and Related Work

Outcomes Among Managament Accountants, Journal of Business Ethics, Vol:38, 263-275,
2002, s.263.

*¥ H. P. Gunz ve S. P. Gunz, Professional/Organizational Commitment and Job Satisfaction for
Employed Lawyers, Human Relations, Vol:47, No:7, 801-826, 1994, s.802.

2% 3. E. Wallace, Corporatist Control and Organizational Commitment Among Professionals; The
Cas of Lawyers Working in Law Firm, Social Forces, Vol:7, No:3, 811-839, s.812.
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kisisel yetenekleri ile degil, 6rgutin bagl bulundugu sektor, globallesme ve
Ulkenin sosyo-ekonomik durumu gibi ulusal ve uluslar arasi degiskenlerle de
iligkilidir.

Orgltsel baghlk literatiiriinde, yeni is bulma olanaklarinin az olmasinin
orgitsel baghligr artirdi§i konusunda goériis birligi bulunmaktadir.**® ABD'de
yapilan bir arastirmaya gore mastir yapmis ogrencilerin yiksek olmayan bir
Ucretle ise basladiklarindan alti ay sonra, basa is teklifleri almadiklarinda
orgutsel baglihklari artmaktadir. Yuksek tcretle igse basladiklarinda ise alternatif
is imkanlarinin bulunup bulunmamasi higbir seyi degistirmemektedir ve ayni

orgutsel baghhgr géstermektedirler.

Yeni ig bulma olanaklar bulunmasina ragmen orgutin aktif bir Gyesi olarak
kalmaya devam eden ve 6rgutt ile kimlik birligi gelistirmis olan bir ¢alisanin, yeni
is bulma olanagina sahip olmadigi igcin 6rgutteki konumunu kaybetmemeye
calsan bir kimseden daha fazla 6rgutsel baglilik gostermesi beklenebilir. Bu
durumda egitim, isten ayrilma niyetini etkileyen o6nemli bir faktor olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Cunki yuksek egitimli calisanlarin yeni is bulma
olanaklar daha fazladir.**' Yeni is bulma olanaklar ile ilgili faktoriin yani sira
cahsanlarin is arama davraniglarinin da baghlikla iligkili oldugu saptanmistir.
Buna gére is arama davranislar bagliigi olumsuz yénde etkilemektedir.?** Belli
bir oOrgutte calismaya baslamadan iki ay oOnceki is belirleme ve kariyer
planlarinin, 6rgite girme ve sosyallesme degiskenlerini 6ngorebilecegi; bu

degiskenlerin  de baslangigtaki is  tutumlarini  6ngo6rebilecegi ileri

20 3. A. Gilbert ve J. M. Ivancevich, A Re-Examination Of Organizational Commitment,
Commitment (Psychology); Work Environment; Employees-Attitudes; Mentoring; Organizational
Behavior, Journal Of Social Behavior & Personality, Vol:14, Issue:3, 1999, ss. 385-397.

L C. Leong, A. Furnham ve C. L. Cooper, The Moderating Effect of Organizational Commitment
on the Occupational Stres Outcome Relationship, Human Relations, Vol:49, No:10, 1996,
$S.1345-1361.

2 3. K. Sager ve M. W. Johnston, Antecedents and Outcomes of Organizational Commitment:
A Study of Salespeople, Journal of Personal Selling and Sales Management, Vol:9, No:1,
1985, ss.30-41.
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suriilmektedir.?*® Bu is tutumlarinin en belirgini ise, 6rgite baglanmak veya
orgutten ayrilmak konusudur. ise girmeden o6nceki ve ise baslamanin ilk
gunlerindeki 6rgute baghlik egilimlerinin ¢ ay sonraki 6rgutsel baglhhgi etkiledigi
belirlenmigtir. Calisanin igse baglamadan dnceki genel baglilik egiliminin belirli bir
Oon baglihk cercevesi olusturdugu s6z edilen calismalarla ortaya konulmustur.
Ancak yuksek dizeyde on baglihgin yani ise baglamadan dnceki genel baghlik
egiliminin genellikle 6rglute yarari olmakla birlikte, bunun gercekte dusik

baghhgin tohumlarini sactigi da ileri stiriilmektedir.?**

2.11. Orgitsel Baghlik ve is Davraniglari

Baglilikla ilgili yapilan pek ¢ok calismada, baglihgin bagimsiz bir degisken
olarak devamsizlik, is gucu devir orani, isten ayrilma niyeti gibi degisik ig
davraniglarini etkiledigi ya da bagimli bir degisken olarak demografik faktorler,
rol catismasi veya Orgutsel yapr gibi degiskenlerden etkilendigi

belirtiimektedir.?4°

Orgitsel baglilhigin sonuglarina iliskin olarak, dzellikle davranigsal sonuglarin
baghlikla guiclii iligkiler icinde oldugu belirlenmistir. is tatmini, motivasyon, karara
katilma ve orgutte kalma arzusu baglilikla olumlu, is degistirme ve devamsizlik
ise baglilikla olumsuz iligkisi bulunan en 6nemli davranissal sonuclardandir.?*
Orgitsel baghhgin, performans, devamsizlik, ise ge¢ kalma, stres ve isten

ayrilma niyeti gibi is davraniglariyla olan iligkileri Gzerine cesgitli aragtirmalar

% 5. A. Stumpf ve K. Hartman, Individual Exploration to Organizational Commitment or

Withdrawal, Academy of Management Journal, Vol:27, No:2, 308-329, 1984, ss.308-329.

2 3. Brockner, T. R. Tyler ve R. C. Schneider, The Influence of Prior Commitment to an
Instution on Reactions to Perceived Unfairness: The Higher They Are, The Harder They Fall,
Adminstrative Science Quarterly, Vol:37, No:1-4, 241-261, 1992, s5.241-242.

5 A. M. T. Suliman, Is it Really a Mediating Construct? The Mediating Role of Organizational
Commitment in Work Climate-Performance Relationsip, Journal of Management
Development, Vol:21, No:3, 170-183, 2002, s.170.

%% Becker ve digerleri, 1996, ss.464-466; Y. Wiener, Commitment in Organizations: A Normative
View, Academy of Management Review, Vol:7, No:3, 418-428, 1982, s.419.
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yapilmistir.?*” Asagidaki bélimlerde bu davranislarla ilgili yapilan arastirmalara

ait bulgulara yer verilecektir.
2.11.1. Baghlik ve Performans

Locke (1976) bundan yaklagik ¢ceyrek asir dnce, kendi zamanina kadar
sadece performans konusunda 3000 aragtirmanin yapildigini séylemektedir.
Zira hem performans hem de baghlik endustriyel ver orgutsel psikologlar,

yonetim bilimcileri ve sosyologlarin ilgi alanina girmektedir.**®

Orgltsel baghlikla performans arasindaki iligkilere yonelik bulgular, baghlikla
ilgili caligmalarin en hayal kirici sonuglarindan birisini olusturmaktadir. Bu
konuda yapilan cgesitli arastirmalar beklenenin aksine baghlik ile performans
arasindaki iligkinin zayif oldugunu veya yeterince gugli olmadigini ortaya

koymaktadir.?*°

Benzer sekilde baglihk ile performans arasindaki iligkiyi inceleyen Zajac
(1990) bu iligkinin ¢cok zayif oldugunu belirttikten sonra, bunun nedenlerini de
belirtmistir. Bu zayif iligkinin en 6nemli nedenleri ise, ekonomik sartlar ve
beklentilerle ailevi mecburiyetlerdir. Yiksek Ucret, sosyal imkanlar, 6dillendirme
ve prim gibi maddi beklentilerin yiksek olmasi 6rgutsel baglilik ile performans
arasindaki iligkiyi olumsuz yonde etkilerken, maddi beklentilerin diistk olmasi bu

iliskiyi olumlu yonde etkileyebilmektedir.?*°

Baglilikla performans arasindaki zayif iligkinin bir diger nedeni ise, o6rgutsel

baghlikla amire (yOnetici-lider) baghlhigin i¢ ice olmasidir. Amirin performansa

7 3. Yoon ve S. R. Thye, A Dual Process Model of Organizational Commitment Job Satisfaction

and Organizational Support, Work and Ocupations, Vol:29, No:1. 97-124, 2002, s5.97-99.

% D. C. Scott, Assessing The Effects of Organizational Commitment and Job Satisfaction On
Turnover: An Event History Approach, The Prison Journal, Vol:74, No:3, 279-305, 1993, s.279.
95 Aryee ve L. J. Heng, A Note on the Applicability of an Organizational Commitment Model,
Work and Occupations, Vol:17, No:2, 1990, ss.229-239.

%9 3. F. Brett, W. L. Cron ve J. W. Slocum, Economic Dependency on Work: A Moderator o teh
Relationship Between Organizational Commitment and Performance, Academy of Management
Journal, Vol:38, No:1, 261-271, 1995, s.263.
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verdigi O6nem ile adil performans degerlendirmesi Orgutsel baghligi ve

performansi artirabilmektedir.?*
2.11.2. Baglhlik ve Devamsizhk

Orgitsel bagliligin sonuglar veya is davraniglarn tzerindeki konusunda en
fazla arastirma yapilmis olan konulardan birisi devamsizliktir. Baghligin
devamsizlikla iligkileri konusunda vyapilan arastirmalarda birbirinden farkl

korelasyonlar bulunmustur.??

Orgitsel baghligin calisanlarin devamsizliklarini azalttigr gorisii genellikle
kabul edilmektedir. Orgitsel baghlik ile devamsizlik arasindaki iligkiyi
destekleyen pek ¢ok arastirma bulunmaktadir. Ancak literatlirde bu iliskinin ¢cok
glicli olmadigina dair cesitli arastirmalar da bulunmaktadir.”>® Dolayisiyla
baghlik ile devamllik arasinda ¢ok guc¢li olmamasina ragmen bir iligki
mevcuttur, ancak baglihk calisanlarin devamlihk gostermelerini saglayan tek

faktor degildir.

Diger taraftan, Tsui ve arkadaslan (1992) devamsizligin, daha geng, kidemi
az, evli, kadin, az egitim almis ve beyaz olmayan calisanlarda daha yluksek

ciktigini ortaya koymuslardir.?>*

Suphesiz devamsizhk daha dusuk baglilig
temsil eden bu kisisel ve demografik degiskenlerin bir sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Ayni sekilde calisanlarin durumsal 06zellikleri de devamsizlig

etkilemektedir.
2.11.3. Baghlik ve ise Ge¢ Kalma

Yine yapilan calismalar bagllikla ise ge¢ kalma arasinda iliski oldugunu

tespit etmektedir. Angle ve Perry calismalarinda bagllk ile ise ge¢ kalma

251
252

Becker ve digerleri, 1995, s.263.

A. Cohen, Organizational Commitment and Turnover: A Meta-Analysis, Academy of
Management Journal, Vol:36, No:5, 1993, s.140.

#% H. L. Angle ve J. L. Perry, An Empirical Assessment of Organizational Effectiveness,
Administrative Science Quarterly, Vol:26, 1981, ss.1-14.

% Tsui ve digerleri, a.g.e., s.555.
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arasinda ¢ok gugli ancak negatif bir iligki oldugunu belirlemiglerdir. Baglhgi

yiiksek olan calisanlarin islerine daha az ge¢ kaldiklarini ortaya koymuslardir.”>®
2.11.4. Baghhk- iggiicii Devir Orani ve isten Ayrilma Niyeti

Orgltsel bagliigin en énemli davranigsal sonuclarindan birisini igsgiicii devir
orani veya diger bir ifadeyle calisanin igten ayrilma egilimi olusturmaktadir.

Orglitsel bagllik ile isgiicti devir orani arasinda ters yonlii bir iliski mevcuttur.?*°

Obstroff (1992) drgutsel baghhgin ¢alisanlarin daha iyi orgtitsel performans,
dusuk isgucu devri ve dusuk ig birakma gibi egilimlerle iligkili oldugunu

belirtmektedir.?®’

Calisanlarin baglihklar yiksek ise iggicu devir orani duguk,
baghliklarn duguk ise iggucu devir orani veya ayrilma niyetleri yiksek olacaktir.
Calisanlarin baglihklan isten memnun olmalarina diger bir ifadeyle, orgutlerine
yaptiklar yatirrmlarin kargihgini alamadiklarina inandiklari zaman igten ayrilmak
isteyeceklerdir. Kidem, yas, cinsiyet, medeni durum ve c¢ocuk sayisi gibi
degiskenler  calisanlarin  6rgutlerine  yaptiklari  yatirnmlarin ~ baginda
gelmektedir.?®® Bu yatinmlarin biyikligii veya geri doniilmezligi calisanlarin

isten ayrilma niyetlerini azaltmaktadir.

Dusuk orgutsel baglihk ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi inceleyen
Farrel ve Rusbult (1981), isten ayrilmanin birkag faktorli bir fonksiyon oldugunu
sdylemislerdir. Buna gore, isten ayrilmayi engelleyen faktorler; is tatmini, ige

yapilan yatirimlar, alternatif is imkanlari ve érgitsel 6dllerdir.?*

255

e Angle and Perry, a,g.e., ss.1-14.

J. L. Koch ve R. M. Steers, Job Attacment, Satisfaction an Turnover among Public
Employees, Journal of Vocational Behavior, 1978, ss.119-128.

#7 'C. Obstroff, The Relationship Between Satisfaction, Attitudes and Performance: An
Organizational-Level Analysis, Journal of Afflied Psychology, Vol:77, 1992, ss.963-974..

#% A. Cohen, Antedecetents of Organizational Commitment Across Occupational Groups: A
Meta Analysis, Journal of Organizational Behavior, Vol:13, 1992, ss.539-554.

%9 3. Lefkowitz, Personnel Turnover, Progress in Clinical Psychology, 1971, ss.69-90.
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Alternatif is imkanlarinin bollugu baglilikla olumsuz iligki icerisindedir. Kidem,
emeklilik haklan ve baska bir orgutte ise yaramayacak olan beceriler gibi ise

yapilan yatirimlar, calisanlarin ayrilma niyetlerini azaltmaktadir.?*

isgérenlerin 6rgitlerinden ayriimalarina sebep olan nedenleri inceleyen bir
bagka arastirmada; yetersiz nezaret bicim, kariyer ve terfi imkanlarinin
saglanilamamasi, o6rgut veya ilgili departmanlarda beklenmeyen yeniden
yapilanma c¢abalari, 6zel yasamda is hayatini etkileyecek degisikliklerin

meydana gelmesi gibi hususlar tespit edilmistir.?%*

2.11.5. Baghlik ve Stres

Bagligin en 0Onemli davranissal sonuglarindan bir digerini de is stresi
olusturmaktadir. Demografik degigkenler de g6z o6nunde bulunduruldugunda
baghlik ve is stresi, isten ayrilma ve ig tatmini igin iyi bir gosterge olmaktadir.
Baglilik ile stres arasindaki iligkiyi inceleyen en 6nemli ¢caligmalar Mathieu ve
Zajac (1990), Mowday, Porter ve Steers (1982), Somers (1995) ve Tubbs’un
(1994) calismalaridir.?®?

Mathieu ve Zajac orgitsel baghligi yiksek olan ¢aliganlarin, diger ¢aligsanlara
gore stresten daha fazla etkilendiklerini belirtmistir. Bu ttr ¢alismalarin drgutsel
hassasiyetlerinin daha fazla olmasi oOrgutsel tehlike, tehdit ve problemlerden
daha fazla etkilenmelerine neden olmaktadir.’® Mowday ve arkadaslarl ise
orgutsel baghligin kisiye given ve ait olma duygusu verdigini ve duygularin

stresin olumsuz etkilerini azalttigini belirtmislerdir.?**

9 Cohen, a.g.e., $5.539-554.

%1 5. A. Zahra, Understanding Organizational Commitment, Supervisory Management, Vol:29,
No:3, 1984, s.17.

2| eong ve digerleri, a.g.e., ss.1345-1361.

%3 Mathieu and Zajac, a,g.e,, ss. 171-194.

%% Leong ve digerleri, ss.1345-1361.
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2.12. Orgutsel Baghhgin Sonuclari

Bagliligin sonugclari, baglihgin derecesi ile ilgili olarak olumlu veya olumsuz
olabilir. Orgiitsel amaglar kabul edilebilir olmadiginda yelerin yilksek diizeydeki
baglihgr drgutin dagiimasini hizlandirabilirken, amaclar makul ve kabul edilebilir
oldugunda yiksek diizeyde bir baghhgin etkili davranislarla sonuglanmasi

ihtimali vardir.?%®

Baglilikla ilgili yapilan pek c¢ok arastirmada baglihgin, devamsizlik,
performans, kidem, stres, iggucu devri, ise ge¢ kalma ve isten ayrilma niyeti ile

iligkili oldugu tespit edilmistir.

Pek cok arastirma, isten ayrilmayi psikolojik bir tepki olarak nitelendirir ve
isten ayrilmanin bireysel bir se¢cim davranigi olduguna inanilir. Bagka bir deyigle
kisi bir takim nedenlere ve etkilere bir tepki ve sonug olarak kendi iradesi ile
isten ayrnimay: tercih etmektedir. Orgiitsel bagllik ile isgiicu devri arasinda ters
yonlu bir iligki mevcuttur. Alternatif is imkanlarinin ¢ok olmasi, bagliligi olumsuz
etkiler. Alternatif i imkanlari ¢coksa calisanlarin drgutten ayrilma egilimleri

artar.?%®

Bireylerin islerinden ayrilma niyetleri c¢ok c¢esitli olabilmekle beraber,
orgutlerine verdikleri emek, zaman, ¢caba ve Ozveri karsiliginda elde ettiklerini
yeterli bulmamalari dnemli bir neden olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Birey orgute
yaptigi katki, harcadigi caba, zaman karsiliginda hak ettigini alamadigina
inandiginda, bunlari elde edebilecegi bir baska oOrgut arayisi icine
girebilmektedir. Bu durum bireylerin drgute olan bagliliklar zayiflatmakta hatta
koparmaktadir. Bu nedenle, 6rgitler calisanlarindan bekledikleri gtiven, baglilik
ve Ozveri karsiliginda onlarin istediklerine ve hak ettiklerine kargihk vermek

durumundadir. 2%’
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Wiener, Academy of Management Review, s5.421-422.

Senyiiz, a.g.e., ss.33-35.

Mehmet Emin Elgi, “Etik Iklimin, Is Tatmini, Orgiitsel Baghlik ve isten Ayriima Niyeti lle Olan
iliskisi” (Basiimamis Yilksek Lisans Tezi, GYTE, SBE, 2003), ss.17—18.
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Bagliligin en 6nemli sonuglarindan biri de is stresi olugturmasidir. Yapilan

daha fazla etkilendikleri belirtilmigtir.

Bagliligin  farkl

268

duzeylerde farkh

sonugclar

degerlendirme de yapilabilir bu sonuglar asagida Tablo 4'te belirtiimigtir.

gOsterdigine

arastirmalarda baglhgr yuksek olan ¢aliganlarin, diger calisanlara gore stresten

iliskin  bir

269

Tablo 4. Baglilik Duzeylerinin Olasi Sonuglar

orgut icin yararl

sonugclar

rol modeline

Bireysel Orgutsel
Olumlu Olumsuz Olumlu Olumsuz
Bireysel Yavas mesleki Is devri/diigiik Yuksek ig devri,
yaraticilik, gelisme ve performansin gecikme,
yenilesme ve ilerleme, engellenmesi, devamsizlik,
0zgunlik, insan | dedikodu isgorenin kalma isteksizligi,
kaynaklarinin sonugclu kigisel zararini dusuk is kalitesi,
daha etkin maliyetler, olasi | sinirlama, orgute
'G_>; kullanimi ihrac ayriima morali sadakatsizlik,
=_§ veya oOrgutsel yukseltme, orgute karsi
i:‘ amaglari bozma | yeniden yasal olmayan
T%’ yerlestirme, faaliyetler, sinirh
g soylentilerin rol Ustl davranis,
7
2

zarar verme,
zarar yol agicl
dedikodu,
isgoren Uzerinde
sinirl 6rgutsel

kontrol

8 [nce ve Giil, a.g.e., 5.98

Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orguitsel Baghlk, ss.93-94.
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Yuksek baghlik dizeyi

mesleki gelisme
ve beklentileri
karsilama,
davranigin
orgutce
odullendirilmesi,
bireyin ig
yapma tutkusu

yaraticilik,
yenilesme ve
hareketlilik
firsatlarinin
bogulmasi,
degismeye karsi
direng, sosyal
iliskilerde
gerilim, arkadas
dayanismasi
yoksunlugu, is
digi drgutler igin
sinirll zaman ve

enerji

dengeli isgucu,
isgoren, daha
yuksek Uretim
icin orgutin
istemlerini kabul
eder, yuksek
duzeyde gorev
yarigi ve
performans,
orgutsel
amaglarin

karsilanabilmesi

lleri baglilik Mesleki gelisme Artan igg0Oren Isgdrenin rol Ustil
duygusu, ve ilerleme kidemi, sinirh ve Uyelik
<. | guvenlik, firsatlart sinirh ayrilma istegi, davraniglarinin
ﬁ yeterlik, olabilir, parcal sinirli is devri, sinirlanmasi,
; sadakat ve baghliklar yuksek is orgutsel
% gorev, yaratici, |arasinda kolay doyumu istemlerle is digi
if bireycilik, olmayan uzlagsma istemlerin
E kimligin dengelenmesi,
korunmasi orgutsel etkililikte
dusus
Bireysel Bireysel gelisme, | Guvenli ve insan

kaynaklarinin
yerinde
kullaniimamasi,
orgutsel esneklik
ve yenilesme ve
uyum
yoksunlugu,
gecmisteki
politika ve
sireclere tam
guven, gayretli
isgorenlerden
ofke ve
dusmanhk, orgut
adina yasadisi
ve etik olmayan
eylemlere

girisme
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2.12.1. Dusiik Orgutsel Baghlik

Bu bagliik dizeyinde birey, kendisini oOrgute baglayan guclu tutum ve
egilimlerden yoksundur. Dusik 6rgutsel baglihdin bireye ve orgite donuk énemli
sonuglan vardir. Bu sonugclari olumlu sonuclar ve olumsuz sonuglar olarak iki

grupta toplayabilir. Bunlar agagida ifade edilecektir.
2.12.1.1. Dusiik Orgutsel Baghhigin Olumlu Sonugclari

Dusuk orgutsel bagllkta bireyin yaraticihdr ve gelismeye acgikligi ortaya
cikabilir. Ayrica birey, orgute dusuk duzeyde baghhk duydugu igin alternatif ig
olanaklarini aragtiracagindan bu durum, insan kaynaklarinin daha etkili
kullamimini saglayabilir. Orgutsel dizeyde de disuk baglilik, islevsel olabilir.
Cunku daha yiuksek isgdren devri ve devamsizlik, yikici ve dugik performans
gOsteren isgorenlerin potansiyel zararlarini sinirlandirabilir. Bu tur igsgorenlerin
orguti birakmasi demek, diger iggdrenlerin tutumlarinin iyilesmesi ve bunlar
yerine alinacak isgorenlerin orgiite yeni beceriler getirmesi demektir.’® Bu
konudaki bulgular, diusuk duzeyde baghlik gosteren bireylerin, davraniglarina
iligkin sonuglari hakkinda uyanldiklarinda bagliliklarinin genellikle yukseldigini
gostermigtir.?"*

Dusuk drgutsel baglihk uzun donemde oOrgite olumlu sonuglar
saglayabilecek itiraz, sikayet ve sdylenmelerle sonuclanir. Orgiit, icten gelen ve
informal olan bu iletisim sisteminden zamaninda yararlanabilirse, kendisine
pahallya mal olabilecek davalari ve kanun dizenlemelerinin Ustesinden

272

gelebilir.
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Randall, Academy of Management Review, s.461
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F. V. Fox ve B. M. Staw, The Trapped Administrator: Effects of Job Insecurity and Policy
Resistance Upon Commitment to Course of Action, Administrative Science Quarterly, 1-4,
449-471, 1979, s.451.

2 Randall, Academy of Management Review, s.461.
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2.12.1.1. Dusiik Orgutsel Baghhigin Olumsuz Sonuclari

Orgite dusiik diizeyde baghlik gosteren isgorenler, bireysel gorevle iligkili
cabalarda geri olduklar gibi, grup baghlhiginin saglanmasinda da en az caba
gOsterirler. Bu yuzden bunlar, 6rgit icinde en az degerli ve duygusuz iggorenler

(apathetic employee) olarak tanimlanirlar.?”

Dusuk orgutsel baglihk gosteren bireylerin mesleki durumlari bundan
olumsuz etkilenmektedir. Yoneticiler guvendikleri diger iggdrenleri tercih
ettiklerinden, dusuk baghhk gosterenleri gozden cikarmig olmaktadirlar. Bu

ylizden bunlar icin yukariya terfi etme olagan disi hale gelmektedir.?™

Orglitlerine ve iglerine disiik bagliik duymalari nedeniyle bu tiir bireylerin
orglitsel beklenti normlari sadece hesapci degerlendirmelere dayanir.?”® Bu tir
bireyler dusuk baghlik nedeniyle ayrica gelir kaybi, ig guvenligi kaybi,
soyutlanma, karakter aginmasi, iggdren toplantilarina katilmama, kendisinden
beklenmeyen ve fazla kabul gérmeyen isleri ve gorevleri yapma ve rahatsiz
edilme gibi agir kisisel bedeller 6demek zorunda kalirlar. Dusuk baghhk
genellikle yiksek dizeyde isgoren devri, yiksek devamsizlik, ise gec¢ kalma,
orgutte kalma isteginin yok olmasi, dusik is Kkalitesi, 6rgute sadakatsizlik,
isgéren hirsizligi, yetersiz c¢aba, ikamet vyerinin degistiriimesi ve benzeri
sonuglarla iligkili bulunmustur.?’® Disiik baghlik bu isgérenlerde genellikle
yuksek oranda is birakma ve devamsizlik ile sonuglansa da, bu davraniglar cogu

zaman is piyasas! kosullar ve is seceneklerinin azigi nedeniyle sinirlanir. *’

Dusuk orgutsel baghlik sdylenti, itiraz ve gikayetlerle sonucglandigindan

drgutin adina zararlar gelmekte, musterilerinin guveni kaybolmakta, yeni

% G. J. Blau ve K. B. Boal, Conceptualizing How Job Involment and Organizational

Commitment Affect Turnover and Absenteeizm, Academy of Management Review 12, 2: 288-
300, 1987, s.296.

" Randall, Academy of Management Review, s.461.

> Blau ve Boal, a.g.e., 5.297.

® Randall, Academy of Management Review, s.463.

" Blau ve Boal, a.g.e., 5.297.
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durumlara uyum saglanamamakta ve gelir kayiplari meydana gelmektedir.
Orglitte yayilan informal yonetimin mesrulugu sorgulanir hale getirmektedir. Son
olarak meslek isgorenleri arasinda orgute dusik dizeyde baglihk goésterenler,
orgut disi ilgi gruplarina daha fazla yonelimli olurlar. Bunlarin, drgut icindeki ilgi

gruplarindan daha zor kontrol edilebilmesi drgitte sorunlar yaratabilir.?”

Bu gruptaki bireyler kayitsiz iggorenlerin tersine, dusuk orgutsel baglihga
karsilik yuksek ig baglihgina sahip olabilirler. Bu yiuzden kendileri i¢in is 6nemli
olmasina karsin, orgit ve onun amaglariyla 6zdeglesmezler. Bunlar yiksek
duzeyde bireysel-gorev iligkili caba gosterirken, grup baghligina iligkin ¢abayi
pek 6nemsemezler. Bu bireyler 6rgut icinde yalniz kurtlar olarak isimlendirilir.
Gouldner’in (1958) kozmopolitan tanimi bu kategorideki isgdrenlerin dzelliklerine
¢cok benzerdir. Ona gore kozmopolitanlar 6rgutlerine diigsiik sadakat gosterirken,
Ozellesmis rol yeteneklerinde yiksek baghlik gosterirler. Bu bireyler baska
yerlerde cazip ig firsatlan bulabildiklerinde kendi istekleriyle ayrilir, ayrica

orgiitiin isgdren devamsizhigina iliskin kurallarini ihlal etme egilimi tagirlar.?”
12.12.2. Ihmh Orgiitsel Baglihk

Birey deneyiminin gugclu, fakat orgutle 6zdeglesmenin ve bagliigin tam
olmadigi baglihk diizeyidir. insanlarin sosyal gruplardaki sinirli bagliliklarina
bakarak, isleyen sistemlere kismen baglanabilecegi soylenebilir. **° Gergekten
de bir kisilik olarak bireyin genellikle rol gereklerine tim tepkime gucuyle cevap
vermesine olanak yoktur. Cunku kiginin yasam alaninin yalnizca bir bolumi

orgltsel rolce doldurulur.?®*
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2.12.2.1. Ihmh Orgitsel Baglihgin Olumlu Sonuglari

Ihmli baglilk, bireyin drgitiine sinirsiz sadakat duymadigi baghhk duzeyidir.
Bu diuzeyde yer alan isgérenler, sistemin kendilerini yeniden sekillendirmesine
kargi cikmakta ve bu ylzden birey olarak kimliklerini korumak igin caba

gostermektedirler.

Bu diuzeydeki isgbrenler drgutun butin degil, ancak bazi degerlerini kabul
etme yeterligine sahip olmakta, orgutin beklentilerini karsilarken, bir yanda
orgutle  batinlesmeyi  bir yanda da kigisel degerlerini  korumayi
surdurmektedirler. Boylece bunlar, Schein’in (1968, 1978) ifade ettigi toplan
deger ve normlari kabul eden, ancak bunlardan temel olmayan veya zararli
olanlarini ve dolayisiyla drgute donuk olumlu sonuglardan dolay! orgutte hizmet
suresi artabilmekte, orgutten ayrilma istegi az olabilmekte ve daha buyuk ig
doyumuna ulasilabilmektedir.?®® Iimli baglihk birey ve 6rgiitiin karsilikli deger
uyumunu Yyansittigindan bireye dengeli inisiyatif ve kigisel tercih olanagi

vermekte, boylece sonugta bir baglilik diizeyi ortaya ¢ikmaktadir.?®*
2.12.2.2. Ihmh Orgitsel Baghhigin Olumsuz Sonugclari

Orgite ihmh duzeyde baghlik, her zaman olumlu sonuglar dogurmayabilir.
Ust yonetim ve igverenlerine yeterince 6nem vermeyen bu bireyler, érgitin st
kademelerine geldiklerinde kismi baghliklar kapsaminda, kendilerini kolaylikla
bagsaramayacaklari bir uzlasma zorunlulugu icinde bulurlar. Bu baglilik
duzeyinde iggorenler yaraticilik, yardimseverlik, fikir 6nerme, jestler yapma,
irade ve fedakarlik gibi dyelik davraniglart dnemlidir. Clnklu bu davraniglar
drgutt beklenmeyen durumsalliklardan koruyabilecek esnekligi saglar. Boylece
orgutin acik igleyigi gorulebilir. Ancak, bu dizeydeki isgorenler topluma
sorumluluk ile 6rgite sadakat arasinda bir bocalama yada ¢atisma yasarlar. Bu

da karasizliga ve orgutin verimsiz isleyigine yol acabilir.

282

vas Randall, Academy of Management Review, s.463.
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2.12.3. Yiiksek Orgutsel Baghlik

Bu bagllik diizeyinde birey orgite gicli tutum ve egilimlerle baglihk gosterir.
Orgiitle olan 6zdeslesme sonucunda yiiksek baglilik, hem birey hem de orgiit

acisindan dnemli sonuglar yansitmaktadir.
2.12.3.1. Yiiksek Orgutsel Baghlhigin Olumlu Sonugclari

Bu baghlik diizeyi bireye, meslekte basari ve Ucretten doyum sagladigi gibi,
dis baskilara karsin oOrgute yuksek derecedeki sadakatini de devam ettirir.
“Orglite sadik ol ki 6rgit de sana sadik olsun” anlayisi vardir. Orgut, iggorenin
sadakatine kargilik ona yetki devredecek ve onu Ust pozisyonlara getirerek bir

sekilde ddullendirir.?®®

Yuksek dizeyde bagllik gosteren bireyler ayni zamanda yuksek derecede
iglerine de bagh iseler, orgutiin en degerli Uyeleri olurlar. Bu gibi iggdrenler 6rgut
icinde kurumsal yildizlar olarak adlandirilir. Bu igg6renlerin; igin kendisinden,
orgutteki geleceklerinden, denetimden, ig arkadaslarindan, ddemedeki esitligin
yansimasi olarak da Ucretlerinde doyumlari yuksektir. Kurumsal yildizlarin
orgutten ayrilmalari; mutsuzluk, hayal kirikhdina ugramalan, orgiut amag ve
kaltirinin degigsmesi, isten doyumsuzluk ve az ddillenmis veya mahrum

birakilmis hissine kapilmali durumlarinda olur.?%

Yuksek dizeyde bagllik 6rgut icin de olumlu sonuglar dogurmaktadir. Her
seyden once iggorenin yuksek duzeyde bagliligi, 6rgute given veren kararl
isgicunin olugmasini saglar. Bu kararh ve guven verici ig gucu, Oorgut

amagclarini isteyerek kabul eder ve en verimli Uriinii ortaya koymaya caligir.?®’

Yuksek orgutsel baghlik duzeyi ile birlikte yikse is baglihgi olan isgdorenler,

hem bireysel gorevle iligkili cabalarda hemde 6rgutu korumak amaciyla grubun

285
286
287
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Blau ve Boal, a.g.e., s.294.
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korunmasi c¢abalarinda 6ncudurler. Bu tur bireyler kendi istekleriyle Orgutten
ayrilirlarsa, bunun o6rgite etkisi islevsel olmayacaktir. Cunkl bunlarin yerini
doldurma hem zor, hem de pahal bir igtir. Devamsizlik g6z 6niine alindiginda

bu bireyler, saglk sebepleri disinda yilksek devamsizlik géstermezler.?%®

Yuksek diizeyde orgutsel bagliliga karigin igsgoren dusuk duzeyde ige baghlik
gOsterebilir. Bunlar islerine 6nem vermeselerde, orgit ve onun amaclariyla guclu
O0zdeslesme icindedirler. Bu ylzden bu bireyler, bireysel gorevle iligkili cabalara
degil ama gruba baghlik ve grubu koruma cabalarinda oldukga ©ne giderler.
Bunlar, orgutin birlesik Uyeleri(carporate citizens) olarak adlandirilirken,
Gouldner’in “yerel ortaklar (local shares)” dedigi isgOrenlerle buyik benzerlik
icindedir. Ona go6re yerel ortak orgute yuksek baglilik, 6zdeslesmis rol
yeteneklerinde ise dusuk baglilik gdsteren dyelerdir. Cunkl 6rgutsel devamlilik,
blylk o6lgtde bunlarin rollerini (davranigsal beklentileri) yerine getirmeleriyle
saglanmaktadir. Bunlar, kendi istekleriyle is birakmadiklari gibi, 6rgitiin devam

kurallarini da mesru olmayan sekilde ihlal etmezler. 2%

Orgitsel baghhgin orgite ve calisanlara sagladigi yararlar su sekilde

ozetlenebilir:>*°

e Calisanlarin, Ucret, caligma sartlari, ig tatmini, 6rgat iklimi ve 6rgut ici iligkiler
konusunda daha uzlagmaci olmalarini saglar.

e Calisanlarin ige ge¢ gelmelerini dnler/azaltir.

e Isten ayrilmalari ve bdylece personel devir hizini azaltir.

¢ Orgiitsel vatandaglik davranisi gostermelerine katki saglar.

e Yiksek performans gostermelerine katki saglar.
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2.12.3.2. Yiksek Orgutsel Baghhigin Olumsuz Sonugclari

Yuksek baglhk bazen iggorenin geligmesini ve hareketlilik firsatlarini
sinirlamaktadir. Bu durum ayni zamanda yaraticihigl ve yenilesmeyi bastirmakta,
gelismeye karsi direng olusturmaktadir. Yuksek baghlik dizeyi bazen
yaraticihgin yok olmasi, is digi iligkilerde fazla stres ve gerilim, zorlamayla
saglanan uyum, insan kaynaklarinin etkisiz kullanimi ve orgut yarari icin birlesik
suclar isleme gibi olumsuz sonuclari beraberinde getirmektedir.?* Bu konudaki
arastirma bulgulari, kendilerine defalarca olumsuz donit veya ceza verilen
bireylerin, baglhhgin dismedigini, ancak daha ileri olumsuz sonuglarla
izlendiginde baghlik dizeyinin, genellikle zaman icinde dustugunu
gostermistir.?%

Durkheim’e (1951) gore de yiksek derecede baghlik, bireyin asiri derecede
grupla butinlesmesine ve kimliginin grup icinde erimesine yol acmaktadir. Bu
bireyler ayrica kigisel yetersizliklerini kapatmak amaciyla grup icinde daha etkin
olma cabasi gosterdiklerinde, bazen aile iligkilerinde gerilimler yagarlar. Yiksek
orgutsel baghlikla birlikte yuksek ig baghhgi olan bireyler, zamanlarinin buyuk bir
bolumunU islerine ve oOrgutlerine ayirdiklarindan aile sorumluluklarini goz ardi
etmekte, ev ve is yasantisinda denge kuramamaktadirlar. Dolayisiyla bu
bireyler, digerleriyle de vyeterli iligkiler geligtirmediklerinden hem kisisel

yabancilagsma ve hem de toplumsal yabancilagma deneyimi gecirirler.

Yuksek dizeyde orgutsel baghligin bireye oldugu kadar drgute de olumsuz
sonugclar vardir. Orgiit yiksek derecede verim ve sorgulanmayan sadakatten
yarar saglasa da, kendisine yuksek diizeyde baglhlik gosteren, ancak 6rgutin
gerektirdigi kosullara uymayan isgorenleri kendisine cekebilir. Yuksek baglihk
duzeyi, orgutsel esnekligin azalmasina, ge¢cmisteki uygulama ve politikalarina

asin guven duymaya, bunun sonucunda geleneksel uygulamalarin yerlesik hale
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gelmesine sebep olmaktadir. Cunkl drgute tum tepkime gicuyle baghlik duyan

bireyler alternatif tepkiler ortaya koyamazlar.?*?

Bundan bagka yiiksek diizeyde orgutsel baglilikta 6rgtit cevre degisimlerine
cevap verecek sekilde yapr ve stratejilerini degistirmede basarisizliga
ugrayabilir. Esneklik dizeyi blyuk oOlcide azalmis olan bdyle bir yapi, bireyler
gibi 6rgutleri de, gecmisteki baghliklardan dolayi, bugin igin etkisiz hale gelmig
bir eylem tarzina asiri derecede bagh hale getirebilir. Sonugta karar alicilar,
Ozellikle 6nceki hareket tarzlarindan vazgeg¢mede isteksiz olurlar. Boyle yaparak

da érgitiin kimligini tehlikeye distrirler.?

Son olarak yuksek dizeyde bagliligin 6rgute olumsuz bir sonucu da,
isgorenleri, bazen 6rgut adina yasal ve etik olmayan eylem ve davraniglara
yoneltmesidir. Standart ¢caligma usullerinden herhangi bir sapma, orgute yuksek
veya asirl duzeyde baglilik gosteren isgorenler tarafindan sorgulanmaz. Fakat
bu tlr olumsuz eylem ve davranislarin potansiyel sonuglari genellikle, simdiki ve
gelecekteki musterileri ve ortaklari kaybetme, kamu baskisi ve hikumet

diizenlemelerini karsisinda gormek seklinde olmaktadir.*°
2.13. Orgutsel Baghhg: Geligtirme Araclari

Ulrich, 6rgutsel baghligi gelistirme cergcevesinde, kontrol, strateji/vizyon, igin
micadele gerektirmesi, igbirligi ve takim caligmasi, calisma kultird, ortak
kazanimlar, iletisim, insanlara ilgi, teknoloji ve son olarak yetistirme ve gelistirme

araclarindan s6z etmektedir.
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Randall, Academy of Management Review, s.465.
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J. Brocker, ve digerleri, Escalation of Commitment to An Ineffective Course of Action: The
Effect of Feedback Having Negative implications For Self-ldentity, Administrative Science
Quarterly 31, 1-4:109-126, 1986, s.110.
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2.13.1. Kontrol

Kontrol, iggorenlerin iglerini yaparken, onlara kararlari denetleme olanagi
tanimaktadir. Orgiitlerin ¢cogu, son zamanlarda iggorenlerle birlikte kontroli
paylasmanin degerini 6grenmislerdir. Kontrol, c¢alisma programlarini da
kapsayabilir. Esnek zaman ve caligma saatleri, igsg6renlerin 6rgutsel baghhigini
gelistirmeye yardimci olabilir. Microsoft'un bagarisi kismen, istekleri nasil
kargilayacagi  konusunda  calisanlarina  kontrol olanagi  vermesiyle
gerceklesmistir. Caligsma yeri bagka bir kontrol konusu olabilir. Arthur Anderson
Danismanlik Burosu, caliganlarina, misterilerle gérismek kosuluyla ne kadar
uzakta olursa olsun istedikleri yerde birakmak, yoneticilerin, dolayli olarak
cahsanlarinin igleri iyi yapmak icin gerekli becerilere ve gudulere sahip olduguna
inandiklarini gosterir. Kontroli paylasmak guiveni gosterir ve isgdrenlerin 6rgite

baghligini gelistirir.
2.13.2. Strateji veya Vizyon

Vizyon, bir 6rgutin degerlerinin, amag¢ ve hedeflerinin en temel ifadesidir.
Uyelerin duygularina ve disiincelerine bir seslenigtir. Orglitsel vizyon, uyeler
arasindaki baghligi arttirir, hedeflere yon vererek kararlarda ve degisim

® isgorenlere vizyon sunmak, daha cok

etkinliklerinde bir temel saglar.”®
calhsmalan icin onlarn yonlendirmektir. Bir stratejiye veya vizyona kigisel olarak
baglandigini hisseden isgdrenler daha c¢ok c¢alisma egilimine girerler.
Yoneticilerin ¢ogu, vizyonlarin, ¢alisanlarina guc¢ verdigini ve aratan isteklerle

bas etmede guclerine gug¢ kattigini dugtinmektedir.

2.13.3. Miicadele Gerektiren igler

isgérenleri, yeni beceriler geligtirmeleri icin gudulemek gereklidir.

Calisanlardan, sikicihgi gittikge artan bir igi yapmalari istendiginde ¢ogunlukla

2% T, Aytac, Okul Vizyonu Nedir, Nasil Gelistirilir, Yonetimde Cagdas Yaklagimlar:

Uygulamalar ve Sorunlar, C. EIma, K. Demir (Ed). Ankara: Ani Yayincilik 1-15, 2000, ss.3-5.
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bozguna ugrarlar. isi miicadeleci/anlamli hale getirmenin bir yolu, calisanlar
mugterilere dogrudan baglamadir. Arastirma ve uygulama yapmak, kapsamli
teknik yardimlar, modern calisma ortamlari ve son derece gayretli bir calisma

yontemiyle isgorenler surekli gidulenmektedirler.
2.13.4. Igbirligi ve Takim Caligmasi

islerin yapilmasi igin takimlar olusturmak da orgiitsel baglilik igin bagvurulan
yollardan biridir. Yuksek performansh takimlarla ilgili calismalar ve drnek olaylar,
takimlarin, bireysel yetenekleri, kolektif basanlar i¢in kullandiklarini
gOstermektedir. Takimlar cogu kez yavas karar vermeleri yliziinden suglanirlar.
Bircok olayda bu gorusun tersi dogrudur. Cozumlerin kolayca bulunmadigi
yuksek beklenti durumlarinda takimlar olaya yogunlasmakta ve hizl bir bicimde

konuyu ¢ozebilmektedirler.

2.13.5. Caligma Kulturu

Kutlama (t6ren), eglence, heyecan ve aciklik saglayan bir ¢cevre olusturmak
da baglilikta temel stratejilerden biridir. Amaglar ortaya koyma, bununu igin
caba godstermek ve basarmak icin enerji veren, heyecanlandiran ve kutlamaya
deger durumlarn degerlendirmek gereklidir. O’Reilly’e (1995) gbre bitin bunlar,

orgut tyelerince paylasilan ortak inang, norm ve beklentiler sistemini olusturur.
2.13.6. Ortak Kazanimlar

Ortak kazanimlar, iggorenlerin basariyla tamamladiklar calismalarinin
karsiigini vermektir. Insanlar kisisel olarak odullendirilmek isterler. Cunkii
karsilik gérmek, basar icin bir puan getirir. isgorenler hedeflerine ulastiklarinda
elde edilen ekonomik kazanimlari 6grenirler. Bu durum, onlari daha zor amaclari
basarmaya gudulemektedir. Kazanci paylasmak fedakarlik degdil, fakat
isgbrenlerin baglihgini arttirici bir stratejidir. Calisma ve 6dul arasindaki gorus

cizgisi yeterince acik ise, orgut, aratan beklentilerle daha iyi basa cikabilir.
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2.13.7. lletigim

lletisim, bilgileri ictenlikle ve siklikla isgorenlerle paylagsmaktir. Egder
isgorenler, Orgutin bir geyi nigin yaptigini tam olarak anlarlarsa onu daha
kolayca kabul ederler. Calisanlar cogu zaman, degisim, kalite veya donisum
programlarinin arkasindaki ilkeleri anlamakta bagarisiz olabilirler. Orgiit
cahsanlarinin iletisim ve bilgiyi kaynak/gic¢ olarak gdrmeleri gerekmektedir.
Kapsamli bir iletisim plani ¢ok onemli bir kaynaktir. isgorenler, sadece orgitte
neler olup bittigini degil, yani zamanda herhangi bir degisimin iglerini ve
kariyerlerini nigin ve nasil etkileyecegini de bilirler.

2.13.8. insanlara ilgi

Her bireyin farklihklarinin acikhkla paylasildigi ve deger verildigi bir ortam
yaratmak orgutlerin uyguladi§i temel taktiklerden biridir. Ozdemire gore
personeli yerinde kullanarak, destekleyerek ve yaptiklarini takdir ederek 6rgute
blyuk katkilar yapilabilecegi gibi, iggdrenlerin de yaptiklarindan doyum olarak

mutlu olmalari saglanabilir.
2.13.9. Teknoloji

Teknoloji, drgut yagsaminda kendini cgesitli sekillerde yansitir. Bu yansima
alet, ara¢ ve gereclerde, makinelerde veya duretimin nasilinin bilinmesinde
acikca ortaya cikar. Teknoloji insan yeteneklerini geligtiren butin teknik ve
sirrecleri kapsar.”” islerini daha kolaylikla yapabilmeleri icin calisanlara gerekli
teknolojik olanaklarin taninmasi, yiksek dizeyde kaliteli trinler vermelerini
saglar. Yeni teknoloji, bir beklenti veya kaynak olabilir. Bir kaynak olarak
teknoloji, bilgiyi paylasma ve isi basitlestirme sureclerindeki engelleri ortadan
kaldirabilir. Teknoloji ayni zamanda igleri yeniden yapilandirma niteligi

tasimaktadir.

#"H. M. Carlisle, Management: Concepts and Situations, Science Research Associates, inc,

USA, 1976, s.202.
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2.13.10. Yerlestirme ve Geligtirme

isgorenlere, islerini daha iyi yapmalar icin yeni beceriler kazandirmak
gerekmektedir. Kurslar diizenleme, ise yerlestirme, ciraklik veya is rotasyonu
gibi gelistirici ¢aligsmalar bunlardandir. Sonug, bir beceriler dizisi olup, bir
sorunun ¢ozimiine yonelik beceriler ve araclar sunma yetenegidir. Ozdemir'e
gbre guclu bir egitim ortami olusturularak herkesin kendi kendini yetigtirmesi
O0zendirilebilir. Hizmet dncesinde alinan egitim ne kadar yeterli ve tstin olursa
olsun, hizmet ici egitim programlariyla desteklenmedikge nitelikte azalma

kacinilmazdir.?*®

*8 Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghhik, s.119.
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UCUNCU BOLUM
3. YONETICI STATULERI ILE ORGUTSEL BAGLILIK ARASINDAKI ILISKI
3.1. Yoneticilerin Orgutsel Baghligini Etkileyen Faktorler

Calisanlarin orgutsel baghliklarini etkileyen faktorler konusunda pek c¢ok
aragtirma bulunmaktadir. Orglitsel bagliik bazi arastirmalarda bagimsiz
degisken bazilarinda ise bagimh degisken olarak incelenmistir.

Orgitsel baghhg: etkileyen faktorler genellikle (ic grupta ele alinmaktadir.
Bunlar; kisisel faktorler, orgitsel faktorler ve orgut digi faktorlerdir. Kisisel
faktorler, orgutsel hedef ve degerlerin i¢sellestirilip, calisanlarin 6rgutte uzun
yillar calgilabilmesi icin son derece hayati bir 6neme sahip bulunmaktadir.
Kigisel faktorlerin kapsamina is beklentileri, psikolojik s6zlesme ve yas, kidem,

medeni durum, cinsiyet, egitim, irk gibi kisisel 6zellikler girmektedir.

Orglitsel faktorler, is ve calisma hayatina iliskin degerleri kapsamaktadir.
Orgutsel baghhg: etkileyen orgutsel faktorler, isin niteligi ve énemi, yonetim tarzi,
karar alma surecine katilma, is gruplar, orgutsel kultar, rol catismasi, astlarin
beceri duzeyi, ise odaklanma, gorev kimligi, orgutsel oduller, rol belirsizligi,
orgutsel adalet, dahil olma-diglanmama algisi, organizasyon imaji ve takim

calhismasi gibi degiskenlerdir.

Kiginin orgutsel baghhgiyla iligkili olan 6rgit disi faktorler ise; profesyonellik,
yeni ig bulma olanaklari, tlkenin sosyo-ekonomik durumu ve igsizlik orani gibi

dissal faktoérlerdir.?*°

Bu bolimde, igletmelerde butin ¢alisanlar i¢cin gecerli olan 6rgitsel baghligi

etkileyen faktorler alt kademe, orta kademe ve Ust kademe ydneticilere

*Gil, a.g.e., s.85-86.
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uygulanarak degerlendirmelerde bulunulacaktir. Bunlar asagida maddeler

halinde izah edilecektir.

3.1.1. Orgutsel Baghlik ve ig Beklentileri

isgérenin orgutiine kargl duydugu sadakat ve 6rgiitiin basarili olabilmesi igin
gosterdigi ilgi olarak tanimlanabilecek orgitsel baglilik, isgbrenin beklentilerinin
kargilanma oranina bagl olarak geligir. Calganlarin igyerindeki beklentilerinin
gerceklesme derecesinin baghlikla iligkili oldugunu ortaya koyan Ster (1977),
Zaccaro ve Dobbins (1989) calismalaridir.

Beklentilerin karsilanma orani, ¢alisanlarin igse girmeden once teklif edilen ige
dair beklentilerinin ise girdikten sonra yasadiklari deneyimleri sonucunda olugan
kargilanma oranini ifade etmektedir. Ug¢ yonetim kademesinde bulunan
yoOneticilerin de ig o©ncesi beklentilerinin ise girdikten sonra yagadiklar
deneyimlerle karsilanmasi durumunda is tatmininin pozitif etkilendigi ve buna
bagh olarak bu kosullari saglayan 6rgite dair baghliklarinin da pozitif etkilendigi,
bunun sonucunda da isten ayrilma niyetlerinin negatif etkilendigi bulunmustur.
Buna gore, beklentilerin karsilanma hipotezi, yoneticilerin ige giristeki ise dair
beklentilerinin kargilanmasi durumunda daha yuksek is tatmini ve drgutsel

bagliiga ve daha diisiik isten ayrilma niyetine yol agmaktadir.>®
3.1.2. Orgitsel Baghlk ve Psikolojik S6zlegme

Psikolojik s6zlesme, Schein tarafindan, drgutlerde yoneticiler, caliganlar ve
diger kigilerin her zaman uymak zorunda olduklari ve kendilerinden beklenilen
davraniglarla ilgili yazili olmayan kurallar setidir geklinde tanimlanmistir.
Psikolojik s6zlegsme ile ¢alisanlarin Orgutsel baghliklar arasinda acik bir iligki

bulundugundan, psikolojik s6zlesme érgitler icin oldukca nemlidir. 3%
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lyi tamimlanmis bir goérevin ise girmeden o6nce yani baglangicta kabul
edilmesi anlamini tasiyan psikolojik s6zlesme, Orgutin ama¢ ve degerlerinin
kabul edilip i¢csellestiriimesi ve o6rgut Uyesi olarak kalmaya istek duyma gibi

davraniglari beraberinde getirir.

Yapilan arastirmalarda ¢ yonetim kademesinde bulunan yoneticilerin her
birinin duygusal baghlik oranlarinin diger oOrgutsel baghlik boyutlarina oranla
daha yuksek oldugu ifade edilmektedir. Duygusal baglihgi tanimladigimizda
bireyin 6rgut ile 6zdeslesmesi, duygusal bir bag kurmasi, drgutin amag¢ ve
degerleriyle kendi hedef ve degerlerini butlinlestirmesi anlamlari karsimiza
cikmaktadir. Batin bu ifadeleri dikkate aldigimizda isletmelerde alt kademede,
orta kademede ve Ust kademede bulunan yoneticilerin her biri degisik oranlarda
olsa bile igletmeleri ile psikolojik sozlegsme iligkisi icerisine girmektedir. Buda
netice olarak her U¢ kademe yodnetim kademesinde de yoneticilerin 6rgutsel

baghligini olumlu olarak etkilemektedir.

3.1.3. Orgitsel Baghlik ve Yas Faktor

Orgltsel baghligi etkileyen yag faktorii genellikle kidem ve hizmet siiresi ile
birlikte ele alinmaktadir. Mevcut teoriler genel olarak yagi ilerlemis ¢aligsanlarin,
gencglere nazaran, orgutlerine daha bagll olma egiliminde olduklar tezini
savunmaktadir. Cunkd, yasi ilerlemis olan ¢caliganlar mesleklerinden ve 6rgutteki

pozisyonlarindan daha memnun olma egilimindedirler.**?

Angle ve Perry (1981) yaptiklan arastirmada, calisanlarin yagi arttikca,
alternatif ya da farkli bir egitim alma imkanlarinin azaldigini, dolayisiyla

cahsanlarin, tyesi olduklari orgutlere bagliliklarinin arttigini belirtmektedirler.

302 A A. Ketchand ve A., J.R. Strewser, “The Existence of Ultiple Measures of Organizational
Commitment and Experience Related Differences in a Public Accounting Setting”, Behavioral
Research in Accounting, 1998, 109-137, s.110.
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Yukaridaki aciklamalarn dikkate aldigimizda alt kademe yoOneticilerin
genellikle geng olmalari, ileriye yonelik olarak hedeflerinin ve goériglerinin kolay
degisebilmesi ve onlar i¢in is imkanlarinin daha fazla olmasi gibi faktorleri g6z
Onune alarak yag faktoriinden dolay! 6rgutsel baghliklarinin daha az oldugunu

soOyleyebiliriz.

Buna karsilik orta kademe yoneticilerin yag faktoriine bagh olarak orgutsel
baglliginin daha yiksek oldugu, bunun sebebi olarak ilerleyen yagla birlikte orta
kademe yoneticilerin firmalariyla olan baglarinin artmasi, mevcut islerinde
bagariyr saglamak istemeleri ve bulunduklari firmalarda Ust duzeylere ¢ikabilme

hedeflerinin oldugunu sdyleyebiliriz.

Ust kademe yoneticilerin yas faktoriine gore baglilik derecesine baktigimizda
diger iki yonetim kademesine gore daha yuksek oldugunu gormekteyiz. Cunku
onlar icin artik yas ve kariyer olarak is hayatinin son zamanlarina geldikleri,
emeklilik planlarinin basladig! bir donemdir. Bu dénemde genellikle dustnilen
mevcut Orgitte calismaya devam etmek ve Kkariyerini bu kurumda sona

erdirmektir.

3.1.4. Orgutsel Baghlik ve Cinsiyet Faktori

Orgltsel baghlik ile cinsiyet faktoru arasindaki caligmalar, celigkili sonuclar
vermistir. Bazi arastirmacilar, kadinlarin orgutlerine daha fazla bagl oldugunu
savunurken, bazilar da bu iki faktor arasinda negatif bir iligki oldugu tezini
savunmaktadir.*® Avustralya’da yapilan calismada, cinsiyet faktorii ile kuruma
sadakat; orgut birligi icin calisma istedi ve bu kuruma karsi olan sorumluluk
duygusu arasindaki iligki tespit edilmeye calisiimistir. Calisma sonuglari
gOstermistir ki, cinsiyet faktort ile orgutsel baglihk arasinda anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

303 Mathieu ve Zajac, a.g.e., s.952.
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Kadinlar iglerini  ve calgtiklari  orguti stk sik  degistirmekten
hoglanmamaktadirlar. Bu da orgutlerinde daha istikrarl olmalarina neden
olmaktadir. Bunun yaninda, Herbiniak ve Alutto (1972) tek bagina yasayanlarin
evli olanlardan veya ayri yasayanlardan cazip is seceneklerine kargi daha
olumlu egilimde olduklarini saptamigtir. Kadinlar erkeklere oranla bulunduklari
statiiye gelebilmek icin daha fazla engelle karsilagip, daha fazla emek harcarlar.
Bu durum onlarin motivasyonunu artirarak drgute bagllik géstermelerine neden

olmaktadir.

Bu baglamda degerlendirme yaparsak bayan yodneticilerin erkek yoneticilere
oranla igletmelerine daha fazla baglh olduklarini sdyleyebiliriz. Gunimiz
igsletmelerinde de yapilan arastirmalar sonucunda bayan yoneticilerin ¢alistiklan
igsletmelerde daha uzun vadeli kaldiklarini, kariyer basamaklarinda ilerlediklerini

gOrmekteyiz.

3.1.5. Orgitsel Baghlik ve Egitim Diizeyi

Egitim duzeyi ile orgutsel baghlik arasinda ters yonlu bir iligki bulunmaktadir.
Calisanin egitim duzeyi arttikca 6rgutsel baglhihgr azalacaktir. Cunku ¢aligsanin
egitim duzeyinin artmasi ile birlikte drgutten beklentileri de artacaktir. Ayni
zamanda calisanin egitim dizeyi arttik¢a alternatif is imk&nlan da buna paralel
olarak artacaktir. Orgiitiin, calisanin beklentilerini karsilayamamasi durumunda
calisan, beklentilerini gerceklestirebilecek bagka alternatiflere yonelecektir.
Sonug olarak, egitim duzeyi drgutsel baghhkla negatif, isten ayrilma niyeti ile
pozitif iliskilidir.%**

Orglitsel bagllik ile egitim seviyesi arasindaki iligki incelenmis ve elde edilen
sonuclara gore yuksek egitim diizeyine sahip yoOneticilerin, 6rgutsel bagliginin
daha az oldugu tespit edilmigtir. Bunun en buyik nedeninin, daha iyi egitim

duzeyine sahip olanlarin daha kolay is bulabildikleri ve bunun sonucu olarak da

%% Bekiroglu, a.g.e., s.40.
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bulunduklari mevkie daha az adapte olduklar disiinilmektedir.>® Ancak diger

yandan, bu sonuca ulasmayan ¢aligsmalar da bulunmaktadir.

Yukarida belirtilen arastirmalar neticesinde degerlendirme yaparsak alt
kademe yoneticilerin egitim seviyelerinin dusik olmasindan dolayr drgutsel
baghlik boyutunun daha fazla oldugunu soyleyebiliriz. Buna gbre zamanla
egitim calismalarinin arttiriimasi, bilgi ve becerilerin gelismesi neticesinde
yoneticinin mevcut ydnetim kademesinde yiukselme meydana gelerek orta
kademe yoOnetici seviyesine cikabilmektedir. Bilgi ve tecrubelerin artmasiyla
kolay is bulabilme imkanina sahip olan orta dizey yoneticilerde mevcut
firmalarindan gerekli imkan ve beklentilerini karsilayamadiklari zaman farkli
igletmelere ybnelme s06z konusu olmaktadir. Bu da bize orta kademe
yoneticilerin egitim faktori dikkate alindiginda alt kademe yo6neticilere gore daha
az baglihk gosterdigini aciklamaktadir. Bununla birlikte egitim, tecribe ve
yetenek bakimindan zirvede bulunan Ust kademe yoneticilerin ise, oOrgutsel
baghligi etkileyen diger faktorleri g6z ardi edersek daha kolay is
bulabilmesinden dolay! alt ve orta kademe y0neticilere gore egitim faktori

bakimindan 6rgutsel baghliginin daha disuk oldugunu soyleyebiliriz.

3.1.6. Orgltsel Baghlk ve Medeni Durum

Orgitsel bagliik ile medeni durum arasindaki iliskiyi inceleyen cok az
arastirma yapilmistir. Olasi tartismalardan biri, evli calisanlarin ekonomik
sorumluluklarindan dolay! ise devam etme konusunda daha hassas olduklari
yonundedir. Bununla beraber, medeni hal ve orgutsel baghlik arasindaki iliski
konusunda hentz hicbir teorinin bir sonuca ulagsamadigl distncesi yaygin

olarak kabul gérmektedir®*®

35 M.H.A Abdullah,. J.D. Shaw, (1999)., “ Personal Factors And Organizational Commitment:
Main Interactive Effects in The United Arab Emirates”, Journal Of Managerial Issues, 11 (1),
Sg)ring, Ss.77-93.

%% Abdullah ve Shaw, a.g.e., s.60.
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Yukaridaki bilgiler dogrultusunda evli yoOneticilerin o6rgutsel bagliiginin
ylUksek oldugunu kabul edersek ve bir genelleme yaparak orta ve lst kademe
yOneticilerin alt kademe yoneticilere gore evlilik oraninin yiksek oldugunu
varsayarsak orta ve Ust kademe yoneticilerin medeni durum faktoriine gore
orgutsel bagililiklarinin alt kademe yoneticilere oranla daha yuksek oldugunu

soyleyebiliriz.

3.1.7. Orgitsel Baghlk ve Hizmet Suresinin Uzunlugu

Uzun yillar sonunda elde edilen deneyimlere sahip ¢alisanlarin, drgutlerine
daha bagl olacagi dusunulmektedir. Cunkl, emekli ayliklar, tatil imkanlan ve
diger pek cok faktor, calisanlarin 6rgut icinde kalmalarini saglayan o6nemili

etmenlerdendir.3%’

Allen ve Meyerin (1993) calismalarinda ise, genellikle yas ve kidemin
birbirine paralel degigkenler olmalarina ragmen yas daha c¢ok duygusal

bagllikla, kidem ise devamlilik baghlig ile iliskili bulunmustur.3®

Yapilan arastirmalar dogrultusunda igletmelerde hizmet siresi uzun olan
yoneticilerin 6rgutsel baglihginin daha yiksek oldugu gorulmektedir. Gerek is
imkanlarinin gelismesi, gerek maddi ve manevi menfaatlerin artmasi gibi
faktorler dikkate alindiginda kidemi yiksek olan yoneticileri igletmelerine
baglayan bircok faktoriin oldugu gorilmektedir. Buna gore hizmet sirelerinin
uzunlugu dikkate alhindiginda Ust kademe yoneticilerin orta kademe yoneticilere
gbre, orta kademe yoneticilerin de alt kademe yOneticilere goére orgutsel
baglihginin daha yuksek oldugunu soyleyebiliriz. Tabi ki burada gorev stresi
uzun olan yoneticilerin yonetim kademelerinde yikseldigi varsayimina gore bu
yorumlar gecerli olacaktir. Yoksa uzun yillar ayni yoneticilik kademesinde hizmet

veren bir yonetici icin bu durum tam tersi olabilir.

%7 Mathieu ve Zajac, a.g.e., 5.952.

%8 ince ve Gill, a.g.e., s.67.
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3.2. Yonetici Statileri ile Orgutsel Baghhk Arasindaki iligki

Bu kisimda her bir yonetim kademesinin, -alt kademe, orta kademe ve Ust
kademe olmak Uzere- Allen ve Meyer tarafindan geligtirilen ¢ boyutlu orgitsel
baghlik modeliyle —duygusal baghlik, devamlilik baglihgi ve normatif baglilik-

iligkisi incelenmeye calisilacaktir.
3.2.1. Ust Kademe Ydneticilerin Orgutsel Baghlikla iliskisi

Ust kademe yoneticiler hiyerarginin en (st seviyelerinde bulunan ve
organizasyonun tamamindan sorumlu olan kigilerdir. Sayi olarak azdirlar ve
CEO, bagkan, genel midir gibi isimlerle adlandirilirlar. Ust kademe yoneticiler
genellikle idareci olarak adlandirilirlar. Bu seviyedeki ydneticiler tst seviyedeki
orta kademe ydneticilerinden sorumludurlar. Organizasyonun genel igleyisine
Ustten bakarlar ve orta kademe yodneticilerle beraber planlama, denetim gibi

isleri yerine getirirler. 3%°

Gunumuzde igletme biliminde hizla gelisen kavramlardan birisi olan 6rgutsel
baghlik gittikce onemini arttirmistir. Isletmeler bu alanlarda ciddi caligmalar
yapmaktadirlar. Orgiitsel baghlik olgusu isletmede calisan biitiin bireyleri oldugu
gibi Ust kademede bulunan ydneticileri de yakindan ilgilendirmektedir. Cunk
igletmenin beyni, kalbi niteliginde bulunan tst kademe yoneticilerin, ¢alstiklan
kuruma karsi duyduklari 6rgutsel baglilik seviyesi ¢cok dnemlidir. Clnku 6rgutsel
baghligi yuksek bir tst dizey ydneticinin motivasyon ve verimi ile dusuk drgutsel
baghliga sahip bir Ust dizey yoOneticinin motivasyon ve verimliligi bir

olmayacaktir.
3.2.1.1. Ust Kademe Yoneticiler ve Duygusal Baghlik

Duygusal bagllk, bireyin orgut ile 6zdeglesmesi, orgute katilimi ve 6rgutle

arasinda duygusal bir bag hissetmesidir. Bu tur baghhkta birey, kendini 6rgitin

%9 Bedion, a.g.e., s.23.
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bir pargcasi gibi gordugunden, orgut onun icin buydk bir anlam ve 6nem tagir.
Dolayisiyla bireyler orgute katiir ve orgitin bir Gyesi olmaktan mutluluk

duyarlar.3'

Yukarida ifade edilen duygusal baglilikla st kademe yoneticiler arasindaki

iligkiyi duygusal baglihgin 6ncullerini dikkate alarak agiklamaya calisacagiz.

Bir isletmede Ust kademe yodnetim kademesine gelmis olan bir yoneticinin o
seviyeye gelebilmesi igin igletmenin ama¢ ve hedefleriyle kendi amac¢ ve
hedeflerini 6zdeslestirmesi gerekir. Cunku bir noktada artik dogrudan dogruya
igletmenin amaclarina ulagsmasini saglamak icin alinmasi gereken c¢ok kritik
kararlara imza atabilecek bir konumdadir. Bu sebeplerden dolay! isletmesinin
amag ve hedeflerine ulagsmasinda buyuk katkilar saglayan Ust dizey bir yonetici
kendisi ile igletmesini 6zdeslestirmis bir konumdadir. Bu noktada ust duzey bir
yoOneticinin bagarili olabilmesi icin yapmasi gereken olmazsa olmazlardan

biriside igletmesi ile kendisini 6zdeslestirmesidir diyebiliriz.

Duygusal baghhgin oncillerinden bir digeri de imajdir. Ust diizey bir
yoneticinin kariyer olarak ylksek basamaklarda oldugunu g6z onine alirsak
imajinin yuksek oldugunu goririz. Tabi ki yodneticilerin imajinda 6nemli olan
hususlardan en dnemlisi de calistigi igletmenin piyasadaki imaji ve sayginhigidir.
Piyasa imajl yiuksek olan bir firmada c¢aligsan ust diizey bir yoneticinin de imaji,
prestiji yuksek olacak buda st dizey yoneticinin duygusal baglhhgini pozitif

yonde etkileyecektir.

Ayrica Ust duzey yoneticilerin, gorevlerinin gerektirdigi niteliklerin kendi
nitelikleriyle uyusmasi, gorevlerinin belirli ve anlamli olmasi, igletmeye karsi
yapici tutum ve davraniglar sergilemeleri de Ust duzey ydneticilerin duygusal

baglihgini olumlu etkileyecektir.

%% Meyer ve Allen, a.g.e., ss.2-6.
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3.2.1.2. Ust Kademe Yoneticiler ve Devamlihk Baglilig

Devamlilik bagihligi, bireyin orgitten ayrilmasinin maliyetinin ¢ok yuksek
olusu ya da ayrilmasi halinde ¢aligabilecegi alternatif drgutlerin azligi veya hi¢
olmayisi ile ilgilidir. Devamhlik baglihgr yiuksek olan bireyler drgutte kalmak
zorundadir. Cunku orgutin onlara sagladigi emeklilik, sosyal statl, yasam

standardi, terfi olanaklari, kidem, unvan gibi imkanlarn kaybetmek istemezler

Ust diizey yoneticilerin devamliik bagliigi ile iligkisini incelemek icin
devamlilik baghhiginin 6ncullerinden faydalanilacaktir.

Devamlilik baglhhginin 6ncullerine baktigimizda karsimiza ilk olarak yas
unsuru ¢ikmaktadir. Yas faktorunun orgutsel baglihk tzerindeki etkileriyle ilgili bir
¢cok arastirma yapilmistir. Kimilerine goére bir iligki tespit edilmig, kimilerine gore
orgutsel bagliik ile yas arasinda herhangi bir iligkiye rastlanmamistir. Biz
orgutsel baghlikla yas arasindaki iligkinin varoldugunu kabul ederek baktigimizda
yas bakimindan olgunlasmis yoneticilerin devamlilik baglihginin daha yuksek
oldugunu gormekteyiz. Tabi ki burada yas faktoriini tek basina bir kriter olarak
aldigimizda bu sonuca ulagabiliriz. Diger faktorlerle degerlendirme yaptigimizda

daha farkli sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir.

Bir diger duygusal baglihik dnculi de alternatif is olanaklandir. Alternatif is
imkanlari yuksek olan st dizey yoneticilerin devamlilik baghligi daha duguk
olmaktadir. Cunku daha iyi sartlar sunan bagka bir firmaya ge¢cme durumu
olabilmektedir. Gunumuze baktigimizda Ust dizey Kkaliteli yoneticilerin ayni
futbolcular gibi ylksek bonservis bedelleriyle firmalar arasinda transfer

islemlerinin gergeklestigini gérmekteyiz.

Kariyerinde artik en ust seviyeye geldigini savunan ve kendini bu konuda
tatmin eden Ust duzey yoneticilerin devamlilik baglihg yiksek olmaktadir. Clnku

0 seviyede bulunan bir Gst dizey yoneticinin kariyer olarak bagka sartlar altinda

163



yapmasi ve basarmasi gereken herhangi bir hedefi yoktur. Bulundugu firmada

emekliligini beklemeye baglayacak ve emeklilik planlari yapmaya baslayacaktir.

Devamlilik baghhgini etkileyen bir diger oncul ise ¢aligma suresidir. Uzun
yillar ayni firmada calisan Ust diizey yoneticilerin devamlilik baglihgr daha
yuksek olmaktadir. Cunkl, ayni firmada uzun sure caligmasindan dolayr gelir
durumu c¢ok iyi konumlarda olabilecek, firma icerisinde konum olarak ¢ok énemli
yerlerde olabilecektir. Bu durumda olan bir Ust dizey yonetici elbetteki bu
imkanlari kaybetmek istemeyecek calistigi kuruma kargi devamlilik yoninde bir

baglilik hissedecektir.

Ust diizey yoneticilerin devamhhk baglhigini etkileyen bir diger unsur ise
yatirrmlardir. Calisanlar pek cok farkli bigcimde Orgute yatinm yapabilirler.
Calisanin ailesi ile birlikte bagka bir sehre tagsinmak veya orgite 6zel bazi
becerilerin gelistirilmesi icin zaman ayirmak yapilan yatirnmlara érmek olabilir. Bu
noktalar degerlendirdigimizde st duzey yoneticilerin bulunduklar konuma
gelebilmeleri icin ne kadar fedakarlklarda bulunduklari, ne kadar zorluklarla
micadele ettikleri acgik¢a ortadir. Dolayisiyla bu sekilde igletmesine dnemili
yatirrmlar yapmis ve dérgutiinden ayrilirsa buyik maliyetlere katlanmasi gereken
bir konumda olan Ust duzey yoneticiler daha fazla devamlihk baglihgi

gOstermektedirler.
3.2.1.3. Ust Kademe Yoneticiler ve Normatif Baghlik

Normatif baglihk, bireyin 6rgite karsi sorumlulugu ve gorevleri olduguna
inanarak, kendini 6rgutte kalmaya mecbur hissetmesine dayanan bir baghlik
turadur. Buradaki zorunluluk, devamhlik baglihginda oldugu gibi 6rgutle ilgili
clikarlara dayanmaktadir. Bireyin ailesi, ait oldugu toplum veya calistigi 6rgit ona
sadakatin bir erdem oldugunu vurgulamistir yada cevresinde vyillarca tek bir
orgutte calisan kigiler cogunluktadir ve bu kisilerden dvguyle s6z edilmektedir.

Dolayisiyla, birey sadakatin 6nemli olduguna inanarak orgutte kalmay: ahlaki bir
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zorunluluk olarak gormektedir. Diger bir ifadeyle, dogru ve ahlaki olduguna

inandig! icin 6rgitte kalmaya devam etmektedir.3*

Ust duzey yoneticilerin normatif baghhgini incelemek icin normatif baghhgin
Onctulleriyle olan iligkilerine bakilmasi gerekmektedir. Normatif baglihgin
Onciullerine baktigimizda bunlarin; is arkadaglarinin 6rgutsel baghhgi, orgutsel
bagimhlik, katihmci yonetim, aile hayati ve sosyallesme sureci oldugunu

gOrmekteyiz.

Ust dizey yoneticilerin normatif baghhiginda etkili olan etkenlerden en
onemlileri aile hayati ve sosyallesme sirecidir. Ust diizey yoneticilere ailesel
baski olarak sadakatin bir erdem oldugu vurgulanmigtir veya sosyallesme stireci
ile alakali olarak uzun yillar boyunca istikrarl bir sekilde mevcut yerde devam
edilmesi gerektigi ve toplum tarafindan bu gekilde bir davranig gosterilmesi
durumunda takdir toplayacagi hissi yerlegtirilmistir. Bunlarin neticesinde de ust
duzey yonetici kendisini 6rgutine karsi ahlaki agidan zorunlu olarak bagh

gbrmektedir.

Yapilan arastirmalari inceledigimizde Ust dizey yoneticilerin orta ve alt
kademe yoneticilere gdre normatif baglihdinin daha yiksek oldugu ortaya
cikmaktadir. Bdyle bir sonucun ortaya ¢ikmasinda katkisi olan diger hususlar da
Ust duzey yoneticilerin uzun yillar boyunca firmasinda caligmasi sonucu elde
ettigi maddi ve manevi kazanimlarinin karsihdini kariyerinin son zamanlarinda
drgutiine sadakat gostererek ddemeyi distinmesi ve ¢alisma arkadaglari ile olan
manevi baglarinin yiiksek olmasi ve onlara karsi kendisini sorumlu hissetmesini

sayabiliriz.
3.2.2. Orta Kademe Yoneticilerin Orgiitsel Baghlikla iligkisi

Orta kademe yoneticileri, Orgutiin operasyonel guclu olan ilk kademe

yoneticilerinin de dahil oldugu en alttaki insan kaynagiyla, en ust yonetim

1 Allen ve Meyer, a.g.e., s.4.
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arasindaki iligkileri saglayan ve diizenleyen yoneticilerdir. Orgiitiin orta kademe

yoneticisinden iki Gnemli beklentisi vardir;

1. Ilk beklenti, iist kademe yoneticisi / yonetimi tarafindan alinan kararlarin
en etkili bicimde uygulanmasini saglamak Uzere alttaki personele (y6netimde

dahil) iletmesidir.

2. ikinci beklenti ise, en alttakilerin bu kararlar kargisinda gosterdikleri

tepkilerin ve uygulama ile ilgili sonuclarin tst yonetime iletmesidir.

iste bu derece kritik gorevlere sahip olan bir orta kademe yoneticisinin
orgutsel baghliginin yiksek olmasi ve bu dogrultuda calismalarini yapmasi
orgutler agisindan son derece 6nemli bir husustur. Cinku hem yiksek verimlilik
ve motivasyonla faaliyetlerini yerini getirebilecek, hem de alakali oldugu gerek

ust kademe gerekse de alt kademe yoneticileri tetikleyici konumda olabilecektir.

Bu faktorleri gbz onune alarak orgutsel baghligin her bir boyutu ile orta

kademe yoneticilerin iligkisi asagidaki baglklarda agiklanacaktir.
3.2.2.1. Orta Kademe Yoneticiler ve Duygusal Baghlik

Duygusal baglilhkta birey ile 6rgut arasindaki benzerlik sebebiyle olumlu bir
etkilesim s6z konusudur. Birey, kendisiyle 6rgut arasindaki benzerlikten dolayi
drgutine karsi bir sempati duyar. Orta kademe yoneticiler ile duygusal baghlik
arasindaki iligkiyi incelemek icin yine duygusal baghlik éncullerini dikkate alarak

aciklamalarimizi yapacagiz.

Ilk husus orta kademe yoneticilerin érgutiin amac ve hedeflerini kendi amag
ve hedefleri gibi benimseyip uygulamasidir. Orta kademe yoneticiler pozisyonlari
itibari ile ¢ok kritik bir éneme sahiptirler. Clnki hem st yonetim tarafindan
belirlenen amag¢ ve hedefleri kendi bilnyesinde kabullenip ic¢sellestirmesi
gerekecek, hem de bu amag¢ ve hedefleri alt kademelere adapte etmeye

cahgsacaktir. Bu 6nemli noktayr dikkate aldigimizda orta kademe ydneticiler bir

166



anlamda da mecburen orgut amag ve hedeflerini benimsemek ve i¢sellestirmek

zorunda kalacaktir. Buda onlarin duygusal bagliligina olumlu etkiler yapacaktir.

Bir diger husus da yerine getirilen gorevin imajidir. Orta kademe yoneticileri
bu baglamda baktigimizda bir koprii gorevi gordugunu gormekteyiz. Ust
kademeden gelen talimatlar dogrultusunda faaliyetlerin yapilmasini alt
kademelere aktarma gorevi Ustlenirler ve Ust kademe yonetime de yapilan
faaliyetlerin raporlarini iletirler. Ayrica Ust kademe ydnetimin direkt olarak
uygulama sahasinda goremedigi noktalari Ust kademe yonetimle paylagsarak
kritik kararlarin alinmasinda yardimci olurlar. Butin bu noktalar dikkate
aldigimizda orta kademe yoéneticilerin imajinin iyi bir konumda oldugunu
gOrmekteyiz. Tabi ki Ust kademe ydneticilerin imaji kadar yiuksek degildir, ama
firma imaji ile de birlestigi zaman orta kademe yoneticilerin duygusal baghhgina

olumlu olarak ¢cok 6nemli katkilar saglayacaktir.

Gunumuz igletmelerinde dnemli olan stratejik kararlarin alinmasinda sadece
ust kademe yonetimin degil orta kademe yonetiminde bluyuk katkilar olmaktadir.
Bu baglamda stratejik kararlarin ainmasinda orta kademe yoOneticilerinin goris,
fikir ve oOnerilerini de dikkate alan Orgutlerde orta kademe yoneticilerinin
kurumlarina kargi duygusal baghhiginin daha da fazla oldugu sonucu ortaya
cikmaktadir. Buna goére orta kademe yoneticisi kendisini 6rgutiin énemli bir
parcasi olarak goérmektedir ve o6rgutine duygusal olarak daha da fazla

yakinlagmaktadir.

Orta kademe yoneticilerinin duygusal baglihginda etkili olan diger bir etmende
gorevinin gerektirdigi nitelikler ile kendi yetenek ve niteliklerinin drtismesidir.
Elbetteki bu konumda olan yani kendi nitelikleri ile gdrevinin nitelikleri arasinda
uyum olan bir orta kademe yoneticisi gorevini daha iyi bir sekilde yerine
getirebileceginden dolay! kendine olan guveni de artacak, bunun sonucunda da

duygusal baghligina olumlu etki yapacaktir.
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Yukaridaki degerlendirmeleri dikkate aldigimizda orta kademe yoneticilerin

duygusal baghliginin yiksek oldugunu soyleyebiliriz.

3.2.2.2. Orta Kademe Ydneticiler ve Devamlilik Baglihgi

Bilindigi gibi devamlihk baghhgr o6rgutten ayrilmanin maliyetinin yiuksek
olacagi distncesiyle orgiat Gyeliginin strduridlmesi durumunu ifade etmektedir.
Devam baghligi, 6rgutten ayrinma maliyetlerini arttiran herhangi bir olay veya
faaliyet sonucu gerceklesebilir. Bunlardan birincisi yatirimlar, digeri de

alternatiflerdir.

Orta kademe yoneticilerde diger yoOneticiler gibi orgitlerine karsi pek c¢ok
yatirrmlar yapabilirler. Bunlar igerisinde gorevinin gerektirdigi gerekli bilgi ve
beceriyi elde etmek i¢cin zaman ayirarak ilave egitim faaliyetlerine katilma, sosyal
cevreden uzaklagma, yagsadigi sehirden uzaklasma gibi faaliyetleri sayabiliriz. Bu
tarz yatirnmlarn olan bir orta kademe yodneticisi icin devamlilik baglihginin yiksek

olmasi kacginilmaz olabilecektir.

Devamhlik baghhgini etkiledigi dusunulen diger bir unsur da orta kademe
yoneticilerin sahip olduklar ig alternatifleridir. Orta kademe yoneticileri, kendileri
icin gerekli olan egitim, bilgi ve becerilerini gelistirdikce farkli 6rgutlerde ig
bulabilme imkanlan da artacaktir. Bu baglamda is alternatifleri fazla olan orta
kademe ydneticilerin daha iyi imkan ve gartlar 6ne stiren orgutlere gecisleri kolay

olabilecek, buda onlarin devamhlik baghligina olumsuz etki yapabilecektir.

Orta kademe yodneticilerin devamhlik baglhhgini etkileyen diger hususlara
baktigimizda yas, calisma suresi, kariyer tatmini, medeni hali ve emeklilik primi
gibi faktorleri gorebiliriz. Buna gore yas olarak orta yaglarda olan orta kademe
yoneticilerin yasl olan orta kademe yoneticilere gére devam baghliginin daha
dusuk oldugu gorulmektedir. Orta kademe yoneticiler kariyer sureci olarak gegis
asamasinda olduklari icin ileriye ydnelik kariyerlerine ulastiracak orgutleri

buluncaya kadar farkh drgutlerle ¢aligabilmekte, buda orta kademe ydneticilerin
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devam baghhgina olumsuz etki yapmaktadir. Bunlara ek olarak herhangi bir
orgutte uzun sure ¢alhgan OKY'nin kisa sureli galigan OKY’ ye gore, evli olan bir
OKY’nin bekar olan bir OKY’ye gbére devam baghliginin daha yiksek oldugunu

soOyleyebiliriz.
3.2.2.3. Orta Kademe Ydneticiler ve Normatif Baglilik

Normatif baglihk, oOrgitsel baghhdin ahlaki ve sorumluluk boyutunu
olusturur.®? Yapilan arastirmalar sonucunda orta kademe yéneticilerin normatif
baghliginin olumlu yénde oldugu bulgularina ulasiimigtir. Bunu etkileyen bir ¢ok
etmen var. ik olarak érgitiiniin OKY’nin bulundugu mevcut duruma gelinceye
kadar kendisine yapmis oldugu yatirimlari, maddi ve manevi kazanimlar dikkate
aldigimizda orta kademe ydneticisinin Orgutine karsi bir minnettarlik hissi

icerisinde ahlaki agidan zorunlu bir baghlik hissetmesine yol agmaktadir.

Orta kademe yo0neticilerin normatif baghhgini etkileyen 6nemli bir husus da
calhisma arkadaslari ile olan iligkileridir. Orta kademe yoneticilerin st kademe
yonetim ve alt kademe yonetimle her an i¢ ice olmasindan dolayl c¢alisma
arkadaglari ile olan iligkileri daha gelismig dizeyde olmaktadir. Uzun yillar
beraber calismanin getirmis oldugu sonuclar dogrultusunda orta kademe
yoneticileri kendilerini caligma arkadaglarina kargi sorumlu ve bagh hissetmekte,
buda netice olarak orta kademe ydneticinin 6rgutiine karst normatif baglihgini

olumlu yonde etkilemektedir.

Aile hayatindan yapilan baskilar, sosyallesme sireci ve drgutsel bagimlilk
gibi hususlarda orta kademe yoneticilerin normatif baglhgr tGzerinde olumlu

etkiler yapmaktadir.

*2Liou ve Nyhan, a.g.e., s5.98-102.
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3.2.3. Alt Kademe Yéneticilerin Orgiitsel Baghlikla iligkisi

Yonetim merdiveninin en alt basamaginda yer alan bu kisiler, ¢caliganlara en
yakin ydneticiler olmalari nedeniyle sirketler icin biyuk 6nem tasimaktadirlar.

Calisanlarin gozunde sirketi temsil etmektedirler.

ilk kademe yoneticileri 6rgiitiin operasyonel giiciinii olugturmaktadirlar ve
orgut icerisinde en kalabalik grubu olustururlar. Bu grupta yer alan orgut
tyelerinin / personelin 6rgut icerisindeki gorevi sadece emir-komuta zinciri
icerisinde kendilerine verilen emirleri mutlak bicimde yerine getirmektir. Orgiitsel
sureglerle ilgili, politika gelistirme, karar alma ve planlama fonksiyonlarina
katilamazlar. Daha 6ncede ifade ettigimiz gibi alt kademe yoneticiler sadece
dilek ve sikayetlerini, uygulamada gordukleri aksakliklari orta kademe

yoneticisine iletebilirler.3

isletmelerde islerin bizzat yerine getiriimesinden sorumlu olan ve calisanlarla
yonetim arasinda kopri vaziyetinde olan alt kademe yoneticilerin de 6rgutsel
baghligi glinimuizde olduk¢ca 6nem kazanmigtir. Bu baglamda alt kademe
yoneticilerin yonetim sireclerine daha fazla katilmalarina saglayarak 6rgutsel

baghliklarini arttirmaya yonelik faaliyetler gerceklestiriimektedir.
3.2.3.1. Alt Kademe Ydneticiler ve Duygusal Baglilik

Duygusal baghlik, is ¢evresine iligkin duygusal tepkilerle yakindan ilgili olup,
daha cok ige sarilma, calisma arkadaglarina, meslege ve 6rgute bagllikla elde
edilen tatminle alakali bulunmaktadir.** Hartman ise, duygusal baghligin ait
olma ve orgute baghhk duygularini kullandigini belirttikten sonra, bu baglik
turinun ucret, rol acikhgr ve gecerli yetenekler gibi kigisel 6zellik, érgutsel yapi

ve is deneyimleri ile iligkilerini ortaya koymaktadir.3*

313

e Tortop, a.g.e., ss.112-113.

Mathieu and Zajac, a.g.e., ss.172-177.
¥% Hartman, a.g.e., s.93.
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Alt kademe ydneticilerin duygusal baglihgini etkileyen en dnemli hususlardan
birisi orta ve Ust kademe yonetimin alt kademe yodnetime karsi olan tutum ve
davraniglaridir. Alt kademe yoneticilerin  yonetim sireclerine katihminin
saglanmasi, is zenginlestirmesine gidilmesi yoluyla alt kademe yo6neticilere daha
fazla sorumluluklar yuklenmesi gibi hususlar alt kademe yoneticilerin duygusal

baglihgini olumlu yénde etkilemektedir.

Alt kademe yoneticilerin duygusal bagliligini etkileyen bir diger husus da alt
kademe yoOneticilerin bilgi, beceri ve yeteneklerine uygun nitelikte goérev ve
sorumluluk yiiklenmesidir. Bu kriterlere gore gorev ve sorumluluk verilmesiyle, alt
kademe yoneticiler, orgutsel amag¢ ve hedefler dogrultusunda kendi amag¢ ve
hedeflerini birlegtirerek faaliyetlerini daha verimli ve etkin bir sekilde yapmaya
calisacaklardir. Buda onlarin kendilerine olan gliven duygusunu arttirarak
orgutine kargi duygusal bir baglanmaya olumlu etki yapabilecektir. Tersi
durumda ise alt kademe ydneticiler kendisine verilen gorev ve sorumluluklar
yerine getiremeyecek, orgutle butiinlesmelerini saglayamadiklarindan dolay! da

duygusal baglhhgi olumsuz etkilenecektir.
3.2.2.1. Alt Kademe Ydneticiler ve Devamlilik Baglihgi

Devam baghhginin temelinde ekonomik kaygilar vardir. Kisi i¢in, oOrgutte
kalmanin maliyetinin kargihdinda elde edilecek gelir miktari ne kadar ¢ok ise yani
ekonomik acidan elde edilecek menfaatler ne kadar yiksek ise igletmeye
baglilgi da o derece yiiksek olacaktir. Orgiitten ayrnilmanin neden olacagi

ekonomik kayiplarin miktari ne kadar az ve 6nemsiz ise baglihk da azalacaktir.

Alt kademe yoneticilerin devamhlik baglhligini etkileyen en 6nemli faktor
alternatif is imkanlarina sahip olmalandir. Alt kademe yoneticilerle ilgili yapilan
arastirmalar sonucunda alt kademe ydneticilerin yeni is bulma imkanlarinin daha
fazla oldugu ve bu dogdrultuda sikhkla is degistirdikleri gorilmektedir. Yani alt
kademe yoneticilerin genellikle daha iyi sart ve imkanlara sahip olan firmalarda is

bulduklari zaman mevcut orgitlerinden ayrilmalarinin daha kolay oldugunu
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soOyleyebiliriz. Bunun neticesinde de alt kademe yoneticilerin devamlihk
baghliginin zayif oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak is imkanlarinin kisitl oldugu
durumlarda ise alt kademe ydneticilerinde mevcut oOrgutlerine Kkarsi

devamliliklarinin yiksek oldugu sonuglari ortaya ¢cikmaktadir.

Alt kademe yoneticilerin devamlilik bagliligini etkileyen bir diger husus da
kariyer tatminidir. Alt kademe yoOneticiler genellikle kariyer sireclerinin baginda
olduklarindan dolayr kendi kariyerlerine uygun orgutler buluncaya kadar bir
arayis icerisinde olacaklardir. Buda onlarin orgutlerine karsi olan devamlilik

baglihgini olumsuz etkileyecektir.

Alt kademe yoOneticilerin devamlilik baghligiyla alakali diger faktorlerde yas,
calisma suresi, medeni hali, egitim seviyesi gibi faktorlerdir. Bu etmenlerden yas
ve calisma suresi unsurlari dikkate alindiginda alt kademe yoneticilerin genellikle
geng yasta olmalar ve mevcut 6rgutlerinde daha yeni olmalar gibi sebeplerden
dolayr devamhhk baghliklarinin daha disuk oldugu goérilmektedir. Alt kademe
yoneticilerin medeni hali dikkate alindiginda evli olmayan, ailevi yukumlulik ve
sorumluluklari fazla olmayan alt kademe ydneticilerin devamhlik bagliliklarinin
daha az oldugu soylenebilir. Ancak ileriye yonelik olarak tecribe sahibi olmak
maksadiyla mevcut 6rgutinde sebat eden, yeni egitim faaliyetleriyle kendisini
yetistirmeye calisan ve isleri cekirdek seviyeden dgrenerek ilerletme hedeflerinde
olan alt kademe ydneticilerin mevcut orgutlerine karsi gucli bir devamlilik

baghligi gosterdigi gorilmektedir.

3.2.2.1. Alt Kademe Ydneticiler ve Normatif Baglilik

Daha Oncede ifade ettigimiz gibi normatif baglihkta kisi 6rgite kargi
sorumlulugu ve yuakimlaligia olduguna inandigi icin kendini orgitte kalmaya
zorunlu olarak gormektedir. Burada bahsedilen zorunluluk, devamllik

baghliginda oldugu gibi o6rgutle ilgili c¢ikarlara dayanmaz. Kisi, Orgute
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baglanmanin dogru ve ahla uygun bir davranis olduguna inandigi i¢in zorunluluk

hissetmektedir.

Alt kademe vyoneticilerin normatif baghliklarnyla ilgili yapilan arastirmalar
sonucunda alt kademe ydneticilerin normatif baghliginin orta ve ust kademe
yoneticilerin normatif baghhgina goére daha dusuk oldugu belirlenmistir. Bunda
etkili olan etmenlerin basinda alt kademe ydneticilerin kendilerini drgutlerine
kargi maddi ve manevi olarak bor¢lu hissedecek kadar uzun bir stre bulunduklar
orgutte calismamig olmalari olabilir. Tabi ki bu durumun terside olabilir. Yani alt
kademe yoneticilerin Uzerine 06rgutlerin 6zenle durmasi, onlari geligtirmeye
calismasi, tecribe sahibi olmalarina yardimci olmasi gibi durumlarda ise alt

kademe yoneticilerin normatif baghliklari olumlu yénde etkilenecektir.

Alt kademe yoneticilerin normatif baghligini etkileyen bir diger unsurda is
arkadaglariyla olan iligkileridir. Alt kademe yoOneticilerin ¢calisma arkadaslarina
kargl guclu bir baglihginin olmasi, onlara karsi kendini bor¢lu hissetmesi gibi
durumlarda alt kademe ydneticilerin normatif baghliklarn olumlu yonde

etkilenecektir.

Orta ve Ust kademe ydneticilerin alt kademe ydneticilere bakis agisi da alt
kademe yoneticilerin normatif bagliigini etkilemektedir. Ust yonetimler tarafindan
orgutte katilimci bir yonetim anlayigi hakim olur, alt kademe yo6neticilerin
fikirlerine deger verilir ve yonetime katilmalari saglanirsa, bu durum alt kademe

yoneticilerin 6rgltlerine karsi olan normatif baghligini arttirici etki yapar.

3.3. Yoneticilerin Orgutsel Baghlik Sonuclari

Buraya kadar yapilan acgiklamalar ve yoneticilerin drgutsel baghlig ile alakali
yapilan caligmalar neticesinde ortaya ¢ikan sonuc her bir yonetim kademesinin
duygusal baglihginin yuksek olmasidir. Bununla birlikte yoneticilerin stattleri ile
orgutsel baglihklan arasinda bir iliski oldugu da ortaya cikmigtir. Genel olarak

ifade ettigimiz zaman yoneticilerin stattleri arttikga drgutsel baglihklarinda da bir
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artis oldugu soylenebilir.Tabi ki bu durum ydneticilerin icerisinde bulunduklar

durum ve sartlara gore degisiklik gosterebilmektedir.

Yoneticilerin orgutlerine kargi gostermis olduklarn duygusal, devamlilik ve
normatif bagliliklarinin derecelerine vermig olduklari da tepkilerde farkhlik
goOstermektedir. Cahstigi orgute duygusal olarak bagh olan yoneticiler Grgutte
kalmaya devam ederler, ¢clnku 6rgut Uyeligini surdirme konusunda isteklidirler.
Bu istek, bireyin orgutle 6zdeslesme ve amaglara ulagsma konusunda o6rgute
yardim etme isteginin derecesine gore degisebilmektedir. Gugli duygusal
baglliga sahip bireyler 6rgutiin amaclarini ve degerlerini benimseyerek, 6rgut
yararina beklenenden fazla ¢aba sarf eder ve uyeliklerini devam ettirirler. Bu

yonuyle duygusal baglilik orgutler tarafindan en fazla arzulanan baglilik taradar.

Yuksek duygusal bagllik icinde olan yoneticiler istedikleri icin, devamlilik
baghligi gosterenler cikarlan boyle gerektirdigi icin, normatif baghlik duyanlar ise
boyle olmasi gerektigine ve yaptiklarinin dogru olduguna inandiklar igin orgut

tyeligini devam ettirmektedirler.

Genel olarak bakildigi zaman yoneticilerin orgutsel baghhklarinin yiksek
olmasi onlarin verimlilik, performans gibi degerlerini olumlu ydnde arttirdig,

devamsizlik, isten ayrilma gibi egilimlerini de azalttigi sdylenebilir.

Yapilan arastirmalar Allen and Meyer'in ileri stdrdugu baghhk tdrlerinin,
yoneticilerin performanslan acgisindan farkli sonuclar dogurdugunu ortaya
koymustur. Duygusal baglilikta yoOneticiler, oOrgitin uyesi olmaktan mutlu
olduklari ve 6rgit amag, hedef ve degerlerini kabullendikleri igin drgut yararina
ekstra ¢aba sarf etmektedirler. Bu da performanslarinin yiksek olmasina sebep
olmaktadir. Allen ve Meyer’in kapsamlh ¢alismalari duygusal baghhgin olumlu is
deneyimleri sonucunda gelistigini ve duygusal baghlik hisseden yoneticilerin ig

yerindeki verimlilige katkida bulunduklarini gostermektedir.
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Normatif baglihd: ailesel, kiltirel ve orgitsel sosyallesmenin bir sonucu
olarak drgutsel normlarin yerlesmesine dayanmaktadir. Dolayisiyla 6rgutsel ve
bireysel ciktilarda duygusal baglihkta oldugu gibi normatif baghlik ta olumlu
etkilerde bulunur.®*°

Son olarak devamlilik baglihginda ise, yoneticiler oOrgutten ayrilmanin
finansal ve finansal olmayan maliyetlerini yuksek bulduklar veya alternatif ig
imkanlarinin azligi sebebiyle, istemeseler bile orgutte kalmaya devam ettikleri
icin olaganustu bir caba sarf etme egilimi gostermemektedirler. Dolayisiyla bu
tur baglihgi olan calisanlar, is yerindeki verimliligi olumlu sekilde etkilememekte,
performanslar diguk olmakta veya en azindan duygusal baglananlar da oldugu

gibi yiiksek olmamaktadir.*!’

316
317

Wasti, a.g.e., s.526.
Meyer ve digerleri, a.g.e., s.152.
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DORDUNCU BOLUM
4. ARASTIRMANIN YONTEMI VE BULGULAR
4.1. Aragtirmanin Konusu ve Kapsami

Arastirmamizin  temel konusu farkhh yonetim kademesinde bulunan
yoOneticilerin  orgutsel baghliklariyla stati farkhliklar arasindaki iligkiyi tespit
etmektir.

Son yillarda o6rgutsel baglihk konusu, igletmecilik literatirinde oldukca
popduler bir konu haline gelmistir. Bu alanda orgutsel baghhkla iligkili olan bir gcok
arastirma, makale ve tez calismasi hazirlanmigtir. Yapilan bu calismada da
orgutsel baghhgin yoneticilerin stattleri ile olan iligkisi incelenmeye caligiimigtir.
Bilindigi gibi yoneticiler genel olarak ¢ kademe olarak gruplandirilirlar. Bunlar;
alt kademe, orta kademe ve (st kademe vyoneticilerdir. Her bir ydnetim
kademesinde bulunan yoneticilerin orgutsel baglilhklari birbirinden farklilk
goOstermektedir. Yaptigimiz bu calismayla Allen ve Meyer’in t¢ boyutlu 6rgutsel
baghlik modeli ile her bir yonetim kademesinin duygusal baglhhgi, devamhlik
baghligi ve normatif baghligi dereceleri Olgulmeye cahlsilmistir. Analizler
sonucunda c¢ikan sonuclarin yoneticilerin statileriyle iligkili olup olmadigi

incelenmeye calisiimigtir.

Calismamiz kapsam olarak Gebze'de faaliyet gOsteren gida ve sekerleme

ureticileri firmalarinda ¢aligan yoneticileri kapsamaktadir.

4.2. Aragtirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci yoneticilerin statileri ile 6rgutsel baghlik arasindaki
iligkiyi incelemektir. Kisaca 0Ozetlemek gerekirse ydneticiler hiyerarsik kademe
olarak temelde u¢ gruba ayrilmaktadir. Bunlar alt kademe, orta kademe ve Ust
kademe yoOnetim seviyeleridir. Bizim de temel amacimiz bu U¢ farkl yonetim

seviyesinde bulunan yoneticilerin orgutsel baghliklarini Allen ve Meyer'in ug¢
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boyutlu drgutsel baglihk modeli ile 6lcerek, yonetim kademelerinde artis oldukca

orgutsel baghlikta da artis olmakta midir sorusuna cevap aramaktir.

4.3. Aragtirmanin Onemi

Literatiirde orgitsel baghhkla alakali bir cok calisma yapilmistir. Orgiitsel
baghligin bir cok kavram ve konularla iligkisi arastiriimaya caligiimistir. Yapilan
bu arastirmalari inceledigimizde 0orgutsel baghlikla yoneticilerin stattleri

arasindaki iligkiyi inceleyen ¢ok fazla ¢calismanin olmadigi gérilmektedir.

Yaptigimiz bu cahsmanin igletmecilik literatiriinde bu alanda yapilacak
calhsmalara buyik katkilar saglayacagindan dolayr 6nemli oldugu kanisindayiz.
Zamanla bu alanda yapilacak caligmalarin arttirilmasi sonucu ortaya cikacak

yeni bilgiler dogrultusunda yararh sonugclar ortaya ¢ikabilecektir.
4.4. Aragtirmanin Kisitlari

Yapilan herhangi bir aragtirma, ele alinan bir sorunu her yoniyle incelemez,
inceleyemez. Bunun i¢cin hem buyidk maliyetlere katlanmak gerekir, hem de
oldukca genis bir zamanin olmasi gerekir.*'® Bu faktorler dikkate alinarak her

calhismada oldugu gibi bizim ¢calismamizda da belirli kisitlar konulmustur.

Daha o6nce yapilan ¢calismalarda orgutsel baghlikla bir cok konunun iligkisi
incelenmeye calisiimigtir. Bu calismada da o6rgutsel bagliligin yonetici statuleri ile

olan iligkisini incelemeye calisiimistir.

Yoneticilerin 6rgutsel baglihgini belirlemede kullanilabilecek bir ¢ok ydntem
vardir. Yapilan bu ¢aligmada da bu yontemlerden en cok kullanilan Allen ve

Meyer tarafindan geligtirilen ti¢ boyutlu 6rgitsel baghlik modeli kullaniimistir.

¥8 A. Hamdi islamoglu, Bilimsel Aragtirma Yontemleri, 2. Baskl, Istanbul: Beta Basim Yayim,

2003, s.47,
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Cahsmamizla ilgili bir diger kisittama da anket yapilacak yoneticilerin
belirlenmesinde olmustur. Buna gore drneklem olarak Gebze’de faaliyet gosteren
orta ve buyuk dlcekli gida ve sekerleme ureticileri firmalarinda ¢aligsan yoneticiler
dikkate alinmistir.

4.5. Aragtirmanin Hipotezleri

Bu arastirmamizda yukarida da belirtildigi gibi yoneticilerin stattleri ile
orgutsel bagliik arasindaki iligki incelenmeye calisiimistir. Bu baglamda
hipotezlerimizi geligtirirken ilk 6nce genel anlamda o6rgutsel baghlik ile yonetici
statuleri arasindaki iliski incelenmeye calisiimig, daha sonra da drgutsel
baghligin U¢ boyutu ile yonetici statlleri arasindaki iligki test edilmeye
cahsilmistir. BUtin bu aciklamalarimiza go6re arastirmamizin hipotezleri

asagidaki gibi olmaktadir.

Hipotez 1: Yo6neticilerin stattleri arttikga 6rgutsel bagliliklar da artar.
Hipotez 2: Yoneticilerin statuleri arttikga duygusal baghliklar artar.
Hipotez 3: Yoneticilerin statileri arttikga devamhilik baghliklar artar.

Hipotez 4: Yoneticilerin statuleri arttikga normatif baghliklan artar.

Bu hipotezlerin her birinin ispatt analiz kisminda gosterilecek,

degerlendirmeleri de son kisimda yapilacaktir.
4.6. Ornek Secimi

Zaman ve maliyet faktorleri gz 6nuine alinarak ana kutleyi temsil edebilecek
nitelikte bir ornek kitle secilmeye 6zen gosterilmigtir. Bu amagcla Kocaelinin
Gebze ilgesinde orta ve blyuk olcekte gida ve sekerleme uretimi yapan firmalar

baz alinarak gida sektoru secilmistir.

Gebze Ticaret odasinin kayitlarina gére Gebze’'de gida ve sekerleme uretimi
sektoriinde faaliyet gbsteren orta ve buylk capta yaklasik 33 tane firma

bulunmaktadir. Bunlar arasinda bizim calismamizda da yararlandigimiz
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Tlrkiye'nin 6nde gelen firmalarindan olan Kent Gida, Tayasg, Ulker, Fruitsu gibi
firmalar mevcuttur. Firmalarin buyudkligune gore ortalama olarak yodnetim
kademelerinde caliganlarin sayisinin 350 civarinda oldugu Ongorulmustir. Bu
kapsamda zumrelere gore 6rnekleme yontemi kullanilarak 12 tane farkli firmada,
farkli yonetim kademelerinde yer alan ydneticilerden toplam 120 tanesine
ulasiimigtir. Ulagilan bu o6rnek kitleden bir kisminin verilen anketleri geri
ulastirmamasi, bir kisminin da doldurmus oldugu anketlerin gegersiz saylimasi
sonucu toplam 84 ydneticinin doldurmus oldugu anketlerin, calismamizin
formatina uygun oldugu tespit edilmis ve analizlerde kullaniimistir. Segilen
Orneklemin ana Kkitleyi temsil edecek nitelikte olmasi icin farkl yodnetim

kademesinde yeterli sayida yoneticilere ulagiimaya ¢cahgilmigtir.
4.7. Veri Toplama Teknigi

Tez arastirmasinda yer alan teorik bilgilerin toplanmasinda ikincil
kaynaklardan yararlanilmistir. Teorik cerceve igerisinde yer alan bilgiler ilgili
kitap, makale, tez ve internet sitelerinden alinip 6zetlenerek ¢alismamiza uygun

bicimde ilave edilmistir.

Arastirmamizin uygulama asamasinda veri toplama ydntemi olarak nicel
yontemlerden olan anket metodu kullaniimigtir. Uygulama alani, Gebze’'de gida
ve sekerleme Ureticileri sektoriinde faaliyet gosteren orta ve biylk captaki
firmalari kapsamaktadir. Arastirmamizda kullanilan anketler toplam 120 kisiye
dagitilmistir. Bu formlardan geri dontsi olan ve arastirmaya tabi tutulan toplan
sayl 84’ tur. Anket formlari yoneticilerle yapilan yuz yize agiklama sonrasinda
teslim edilmis ve asgari iki giin sonra kendilerinden teslim alinmigtir. Ankete, isim
yazma zorunlulugu getirilmeyerek cevaplarin objektif olmasi amaclanmistir.
Daha sonra toplanan cevap formlarindaki datalar, SPSS istatistik programinda
analiz edilmek Uzere bilgisayar ortamina aktarilarak, t testi, ANOVA (varyans
analizi) testi, Ki-kare testi, Pearson Korelasyon Testi ve Tukey HSD testlerine

tabi tutulmustur.
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4.8. Anketin Hazirlanmasi ile ilgili Agamalar

Belirlenen arastirma konusu kapsaminda genig bir literatir taramasi
yapilarak kullanilacak degiskenlerin en iyi bir bicimde ortaya koyacak olcekler

tespit edilmeye calisiimigtir.

Anket calismasinin ilk boélumunde arastirmaya katilan yoneticilerin
demografik 6zelliklerini ortaya koyan 11 soru olusturulmustur. Bu sorularin bayuk
bir kismi ¢oktan se¢meli sorulardan olugmaktadir. Bu bdlimde yer alan sorularin
hazirlanmasi sirasinda bilimsel gecerliligi olan bir cok demografik bilgi formlarn
incelenmis ve yapacagimiz caligsmayla da iligkili olabilecek nitelikteki sorular

secilmigtir.

Anket caligmamizin ikinci kismina da o6rgutsel baghligin dlgtlmesi igin
gereken orgutsel baghlik anketi konulmusgtur. Bu kapsamda Allen ve Meyer’in
orgutsel baglhihgin tespit edilmesi icin geligtirmis olduklari ¢ boyutlu 6rgutsel

baghlik anket formu 6rnek alinmistir.

Anket formunda yer alan sorularin olcilmesinde besli Likert tipi Olgek
kullaniimistir. Bu dlgek;

1. Kesinlikle Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Fikrim Yok

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle Katiliyorum, seklinde siralanmistir.

Bu oOlcegin amaci, kisilerin bir GrGn, bir olay veya bir konu hakkindaki
dusincelerini genis  bir yelpaze igerisinde siniflandirmak  yada
derecelendirmektir. Ayni fikirde olmak, kabul etmek veya tamamiyla reddetmek
gibi. Anket formunun sayi, tasarim ve uygulama yonuyle genel kabul goéren

kurallara ve formata uygun olmasina 6zen gosterilmigtir.
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4.9. Analizlerin Yapilmasi ve Bulgular

Yoneticilerin 6rgutsel baghhgini 6lgmek icin uygulanan anket calismasinda
120 adet anket yapilmistir. Ancak bu anketlerin bir kisminin geri ddonmemesi ve
bir kisminin da yapilan incelemelerde eksik verilerden dolayr elenmesi

sonucunda toplam 84 anket degerlendiriimeye alinmigtir.

Verilerin incelenmesi SPSS programi ile yapilmistir. Tam analizlerde
anlamhlik seviyesi %5 (p=0,05) alinmisgtir ve istatistiksel anlamlilik i¢in p<0,05

duzeyi aranmigtir.

Anketin guvenilirligi icin Cronbach Alfa katsayisi 0,814 olarak bulunmustur.
Buna gore yuksek seviyede (%81,4) guvenilirlige sahip verilerden herhangi bir

eksiltme yapmaya gerek duyulmamistir.

Hipotezler dogrultusunda eldeki verilerin incelenmesinde t-testi, ANOVA
(varyans analizi) testi, Ki-kare Testi, Pearson Korelasyon Testi ve Tukey HSD
Testleri  kullanilmigtir.  Analizlerin  sunumu esnasinda su kisaltmalar
kullaniimistir: sd: serbestlik derecesi, n: gozlem miktar, p: anlamlihk seviyesi, r:

korelasyon katsayisi, x2 : ki kare katsayisi.
4.9.1. Orgitsel Baghhk Boyutlarinin ic Analizi

Orgitsel bagllik boyutlari kendi aralarinda incelendiginde, tim boyutlarin
kendi iclerinde istatistiksel olarak farkhlastigi ve tutarh olduklari gorulmektedir
(p<0,05 / p=0,000<0,05). Yani her bir orgutsel bagllik boyutu farkl bir 6nem

derecesine sahiptir. (Tablo 5)
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Tablo 5. Orgiitsel Baghlik Boyutlarinin I¢ Analizleri

Orgltsel Baghhk | Faktor %95 Glven araligi
Boyutlari Ortalamasi|Std.Sap | t-test [sd| p Alt Limit | Ust Limit
Duygusal Baglilik 4,04 0,73 50,56 | 830,000 3,88 4,20
Devamlilik

2,92 0,56 47,69 |83|0,000 2,80 3,05
Baghhgi
Normatif Baghlik 3,90 0,78 45,92 (830,000 3,73 4,07

Tablo 5'de gOsterilen faktor ortalamasi, deneklere yapilan anketler
sonucunda verilen cevaplarin Likert' in 5’li 6lgek sistemine goére ortalamasini
ifade etmektedir. Buna gore “5” Uzerinden degerlendirme yapildiginda duygusal
baglhligin ortalamasinin 4,04 ile en yiksek ortalamaya sahip oldugu, normatif
baghligin 3,90 ile ikinci ortalamaya sahip oldugu ve devamlilik baglihginin da
2,92’lik ortalama ile son sirada oldugu gorulmektedir.

Elde edilen baglhk boyutlarinin birbirleri arasindaki farklilagsmasi
incelendiginde ise anlaml bir farklilik oldugu géze carpmaktadir (p=0,000<0,05).
Yapilan testler sonucunda yoneticilerin % 80,8 degeriyle en fazla duygusal
baghliga sahip oldugu ortaya c¢ikmigtir. Bunu % 78 ile normatif baghlik
izlemektedir. En duguk seviyedeki baghlik ise devamlihik baghligidir ve orani
%58,4'tur. (Tablo 6)
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Tablo 6. Orgiitsel Baglilik Boyutlarinin Birbirleri Arasindaki Farkliliklar

Baglihk Derecesi Test
Degerleri
Duygusal % 80,8 X°=64,66
Baghihik
Devamhilik % 58,4 sd=2
Baghihgi
Normatif Baghhk % 78 p=0,000

Uc bagliik boyutunun arasinda ortaya cikan bu farklilagsmanin kokenine
inildiginde ve faktorler arasindaki iligkiler tek tek incelendiginde su sonuglara

ulagiimigtir:

Tablo 7. Orgiitsel Baglilik Boyutlarinin Birbirleri Arasindaki ligkileri

r p
Duygusal — Devamlilik ]-0,118] 0,283

Duygusal — Normatif | 0,766 | 0,000

Devamlilik — Normatif ]-0,058] 0,601

Buna gore istatistiksel olarak sadece duygusal bagllik ile normatif baghlk
arasinda bir iligki vardir (p=0,000<0,05). S6z konusu bu iligki pozitif yonde ve
yuksek orandadir. Bagka bir ifadeyle “duygusal baghlk arttikca normatif baghlik
da artmaktadir” denilebilir. Bunun yani sira, devamlilik baglhgr hem duygusal
hem de normatif baglilik ile negatif yonde zayif bir korelasyona sahiptir. Ancak
bu iligkiler istatistiksel olarak anlamli degildir.
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4.9.2. Yonetici Statilerinin  Orgutsel Baghlik Boyutlariyla Olan

lligkilerinin Analizi

Caligmaya katilan 84 ydneticinin %42,9'u (36 kigi) alt kademe yoOnetici,
%41,7'si (35 kigi) orta kademe yonetici ve %15,5'i (13 kisi) de ust kademe
yoOnetici olarak gorev yapmaktadir. Statller arasinda anlamh bir farkhlik
mevcuttur (p=0,002<0,05).

Tablo 8. Statulerine Gore Yoneticilerin Dagihmi

n %
Alt Kademe| 36 | 42,9 | x°=12,071
Orta Kademe| 35 | 41,7 sd=2

Ust Kademe| 13 | 155 =0,002
Toplam 84 100,0

Grafik 1. Statulerine Gore Yoneticilerin Dagilimi

m At Kademe m Orta Kademe = Ust Kademe

Tablo 9 ve Grafik 2’de baghlhk oranlarina bakildiginda tum yonetici
kademelerinin 6rgite daha c¢ok duygusal olarak baglandigi goze ¢arpmaktadir.
Bununla birlikte duygusal baghligi en yiksek olan yonetici grubu Ust yonetim
kademesinde yer alan yoneticiler olarak gozukmektedir. Bu farklihgin istatistiksel

olarak anlamliligi asagida test edilmigtir.
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Tablo 9. Yonetici Statillerinin Orgitsel Baglilik Boyutlarina Gére Agirliklarinin

Dagilimi
Alt Kademe Orta Kademe Ust Kademe
Std. [Baghlik Std. [Baghlik Std. |Baghhk
ort. Sapma| Orani ort. Sapma/| Orani ort. Sapma | Orani
Duygusal B.| 3,82 | 0,67 |%76,4| 4,09 | 0,79 |%81,8| 4,5 | 0,47 |%90,0
[B)e"am""k 2,96 | 0,48 |%59,2| 2,92 | 0,66 |%58,4|2,82| 05 |%564

Normatif B. | 3,73 | 0,83 |%74,6| 3,99 | 0,76 |%79,8|4,13| 0,63 |%82,6

Grafik 2. Yonetici Statilerinin Orglitsel Baghlik Boyutlarina Gore Agirliklarinin
Dagilimi

90% -
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70% A
60% -
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40% ~
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m Alt Kademe
B Orta Kademe

m Ust Kademe

Duygusal B. Devamlilik B. Normatif B.

Tablo 9 ve Grafik 2 de yer alan bilgilere gbre alt kademe yoneticilerin
duygusal baghlik orani % 76,4, orta kademe yoneticilerin duygusal baglilik orani
% 81,8 ve Ust kademe yoneticilerin duygusal bagllik orani ise % 90 ‘ dir. Bu
sonugclara gore yonetim kademeleri igerisinde duygusal baglilik orani en yiksek

olan yonetim kademesi tst kademe yonetimdir.

Devamhilik baglihgi oranlarina baktigimizda, alt kademe yoneticilerin

devamlilik baghihgi orani % 59.2, orta kademe yoneticilerin devamhlik baglhhgi
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orani % 58.4 ve Ust kademe yoneticilerin devamlhlik baghligi orani ise % 56.4 *
tir. Bu sonuglara gore devamlihk baghligi orani en yiksek olan yonetim

kademesi alt kademe yonetimdir.

Normatif baglilik oranlarini inceledigimizde, alt kademe yoneticilerin normatif
bagllik orani % 74.6, orta kademe yoOneticilerin normatif baglihk orani % 79.8 ve
ust kademe yoneticilerin normatif baghhgi ise % 82.6 ‘ dir. Bu sonuglara gore
normatif bagllik orani en yuksek olan yonetim kademesi tst kademe yonetimdir.

YoOnetici statuleri ile orgutsel baghlik boyutlan arasindaki iligkiler
incelendiginde (ANOVA testi), yOnetici statilerinin sadece duygusal bagllik

faktdrtiinde bir farklilagmaya sahip oldugu gorulmektedir. (p=0,011<0,05)

Tablo 10. Yonetici Statiileri ile Orgutsel Baghlik Boyutlari Arasindaki Anova

Testi
Kareler Kareler
Toplami |sd| ortalamasi F P
Duygusal Gruplararasi| 4,704 2| 2,352 | 4,790 |0,011
Baghhk -
Grupicii 39,770 |81 0,491
Toplam| 44,474 |83
Devamhihk Gruplararasi 0,177 2 0,089 0,276 0,760
Baghhgi Grupici 26,023 |81 0,321

Toplam| 26,200 |83
Normatif Baghlik | Gruplararasi 2,013 2 1,006 1,691 0,191
Grupici| 48,204 81| 0,595
Toplam| 50,217 |83

Tablo 10'u inceledigimizde orgttsel baglihk boyutlarindan sadece duygusal
baghligin yoneticilerin statileri ile iligkili oldugunu gormekteyiz. Buna gore
istatistiksel olarak p=0,011<0,05'den oldugu ic¢in duygusal baghlik ile
yoneticilerin statuleri arasinda bir iligki oldugu ortaya ¢ikmigtir. Diger iki 6rgutsel
baghlik boyutunun, yani devamhlik ve normatif baglihgin ise yoneticilerin
statileri ile istatistiksel olarak bir iligkilerinin olmadigi ortaya c¢ikmaktadir. Bu
sonuglara goére hipotez 2'nin gecerli oldugu yani kabul edildigi, hipotez 3 ve
hipotez 4’Un de gegersiz oldugu yani reddedildigi ispatlanmig olmaktadr.
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Yapilan ¢oklu karsilastirmalarda esit varyans agirliklan saglandigi icin Tukey
HSD testi ile ortaya c¢ikan farklilagmanin kdkenine inilmistir. Asagidaki tabloda
sonugclarn verilen bu testte her faktor icerisinde yonetici statilerinin degerleri
arasindaki farklar incelenmistir. Boylece, icerisinde anlamh farkhlik c¢ikan
duygusal baghlik boyutunda hangi ydnetici grubunun daha fazla etkili oldugu

tespit edilmigtir.

Tablo 11. Yonetici Statiileri ile Orgitsel Baghlik Boyutlari Arasindaki Tukey HSD

Testi
Bagimli Degigsken  (I) (J) [|Ortalamalar| Standart p
Statu Statu | Farki (1-J) Hata
Duygusal Alt Orta -0,28 0,17 0,224
Baghhk Ust
— -0,69 0,23 0,009
Orta Al 0,28 0,17 0,224
Ust -0,41 0,23 0,175
Ust Alt 0,69 0,23 0,009
Orta 0,41 0,23 0,175
Devamlilik Alt Orta 0,04 0,13 0,957
Baghlig Ust 0,14 0,18 0,739
Orta Al -0,04 0,13 0,957
Ust 0,10 0,18 0,855
Ust Al -0,14 0,18 0,739
Orta -0,10 0,18 0,855
Normatif Baglhhk Alt  Orta -0,26 0,18 0,339
Ust -0,40 0,25 0,248
Orta Al 0,26 0,18 0,339
Ust -0,14 0,25 0,837
Ust Al 0,40 0,25 0,248
Orta 0,14 0,25 0,837

Buna go6re duygusal baghlik boyutunda sadece alt ve st yonetim
kademelerinde bulunanlar arasinda istatistiksel olarak bir farklihk vardir
(p=0,009<0,05). Ust kademe yonetimde bulunan yoneticiler alt kademe

yonetimdekilere gore igletmeye ¢ok daha fazla baghlik hissetmektedirler.
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Bunlara ilaveten diger baglihk boyutlarinda da pek c¢ok farklihk ortaya

cikmaktadir. Ancak bunlar istatistiksel olarak anlamli gikmamistir.

Her yonetim kademesinde bulunanlarin ayri ayrn baghlik iligkileri Tablo 12'de
goruldugu gibi incelendiginde alt kademe yoOneticilerinin duygusal baglhgi
arttikca devamhlik baghliginin azaldigi gorilmektedir (veya duygusal baglilik
azaldikgca devamlilik baghligi artmaktadir) (r=-0,465, p=0,004<0,05). Bununla
birlikte alt kademe ydneticilerinin duygusal baglihg: arttikca normatif
baghliklarinda da artis olmaktadir (r=0,727, p=0,000<0,05). Alt kademe
yoneticilerde devamlilik baghligi ile normatif baghlik arasinda da negatif
korelasyon mevcuttur. Buradaki iligki ¢ok yuksek olmamasina ragmen
istatistiksel olarak anlamhdir. Devamlilik baglihgi arttikga normatif baghlkta bir
dusus olusmaktadir (r=-0,336, p=0,045<0,05).

Tablo 12. YOnetici Statilerine Goére C")rg_ijtsel Baglihk Boyutlarinin Birbirleri
Arasindaki lligkiler

Baghhk Boyutlari
|BagI|I|k Devamlilik Normatif

Statu Boyutlari r p r p
Alt kademe |Duygusal -0,465 0,004 0,727 0,000
Devamlihk -0,336 0,045
Orta Duygusal 0,079 0,652 0,782 0,000
kademe  |peyamiink 0,143 0413
Ust kademe|Duygusal 0,271 0,370 0,885 0,000
Devamlilik 0,187 0,541

Orta ve ust kademedeki ybneticilerde ise sadece duygusal ile normatif
bagllik arasinda pozitif yonde gucli bir iligki ¢cikmigtir. Buna gore orta ve Ust
kademe yoneticilerin duygusal bagliliklar arttikgca normatif baghliklarn da dogru
orantih bir sekilde artis gostermektedir. (r=0,782, p=0,000<0,05 ve r=0,885,
p=0,000<0,05)
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Hipotez 1'in ispats : Orgltsel bagllik boyutlari tek bir parametre olarak
dusundldigunde ve yoOnetici stattlerine goére ayrildiginda asagidaki tablo
kargimiza ¢gikmaktadir. Yonetici statuleriyle 6rgutsel baglilk arasinda korelasyon
testi yapildiginda, zayif da olsa pozitif yénde bir iligkinin varhdr ortaya
cikmaktadir (r=0,234, p=0,016<0,05). Buna gore yoneticinin statileri arttikca

orgutsel baghhginin da arttigi séylenebilir.

Tablo 13. Yoneticilerin Statiilerine Gore Orgiitsel Baglilik Sonuglari
%95 Guven

Ortalam | Std. araligi
Stati N a Sapma]Alt Limit|Alt Limit
Alt Kademe |36 | 3,5012 | 0,42 | 3,3581 | 3,6442 | r=0,234
Orta —
Kademe 35| 3,6673 | 0,56 | 3,4755 | 3,8590 | p=0,016
Ust 13| 3,8189 | 0,43 | 3,5624 | 4,0754
Kademe ’ ' ' '

Toplam 84| 3,6195 | 0,49 [ 3,5127 | 3,7264

Yapilan bu analizler sonucunda Hipotez 1, yani “yOneticilerin stattleri arttikca
orgutsel baghliklari da artar” hipotezi gecerli olarak kabul edilir.

4.9.3. Demografik Bilgilerin Orgutsel Baglihk Boyutlariyla Olan
lligkilerinin Analizi

Bu kisimda da anket uygulamamiza katilan yoOneticilerin demografik

bilgilerinin drgutsel baghhk boyutlaryla olan iligkisi incelenmeye calisiimigtir.
4.9.3.1. Cinsiyet

Anketi yanitlayan 84 yoneticinin 56’s1 erkek ve 28'i kadindir. Yuzde olarak
ifade edilecek olursa, %66,7’si erkek, %33,3'0 kadindir.
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Grafik 3. Ydneticilerin Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

mErkek mKadm

Cinsiyetlerin yonetim kademelerine gore dagihmina baktigimizda, erkek
yoOneticilerin % 26,2’si alt kademe, % 25'i orta kademe ve % 15,5’ide Ust kademe
yonetim seviyesinde bulunmaktadir. Kadin yoneticilerin % 16,7’si alt kademe, %

16,7’side orta kademe yonetimde bulunmaktadir.

Ozellikle ankete katilanlar icerisinde ust yonetimde hic kadin yonetici
olmamasi dikkat ¢ekicidir. Burada kadin oraninin azhg: tlke genelindeki kadin

yoneticilerin azligina baglanabilir.

Tablo 14. Yoneticilerin Cinsiyet ve Statulerine Gore Capraz Dagilimi

STATU
Alt Orta Ust Toplam
n % n % n % [n| %
Cinsiyet Erkek| 22 |26,2] 21 |25,0] 13 |15,5|56|66,7
Kadin| 14 |16,7] 14 |(16,7] O | 0,0 128|33,3
TOPLAM| 36 |42,9| 35 (41,7 13 |15,5(84| 100

x* = 7,700 , sd=2 , p=0,021

Baglilik boyutlarn ile cinsiyet arasinda yapilan testlerin sonucuna gotre
cinsiyet ile orgutsel baglihk arasinda istatistiksel anlamda bir iligki olmadigi

goralmustir. (p>0,05) Orglitsel baglilik boyutlari cinsiyetle alakal degildir.
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Tablo 15. Yoneticilerin Cinsiyetleri ile Orgiitsel Baghlik Boyutlari Arasindaki
Varyans Analizi

Kareler | sd | Kareler F p
Toplami Ortalamasi
Duygusal Baghiik Gruplararasi] 0,558 | 1 0,558 (1,041] 0,311
Grup icil 82 0,536
Toplam 83
Devamlilik Baghhgi Gruplararasi] 0,225 | 1 0,225 (0,709]| 0,402
Grup ici 82 0,317
Toplam 83
Normatif Baghhk  Gruplararasi] 0,139 | 1 0,139 |0,228| 0,635
Grup ici 82 0,611
Toplam 83

4.9.3.2. Medeni Durum

Calismaya katilan yoneticilerin %76,2'si evlidir. Bekarlar ise %21,4°lik bir
orani olusturmaktadir.

Grafik 4. Yoneticilerin Medeni Durumlarina Gére Dagilimi

2.4%

mEvli mBekar mDiger
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Ankete katilanlarin medeni durumlari ile bulunduklar statiler arasinda
istatistiksel olarak bir baglanti yoktur (p>0,05). En buyik c¢ogunlugu orta

kademedeki evli yoneticiler olugturmaktadir.

Tablo 16. Yoneticilerin Medeni Durum ve Statilerine Gore Capraz Dagihmi

STATU
Alt Orta Ust Toplam
n % n % n % |n| %
Medeni Durum Evli| 24 [28,6] 28 |33,3] 12 |14,3]|64|76,2

Bekar| 11 |13,1] 6 |7,1| 1 |1,2|18|21,4
Diger] 1 12| 1 |12] 0 [0,0]2|24

TOPLAM| 36 [42,9| 35 |41,7| 13 |15,5/84| 100
X = 4,149 , sd=4 , p=0,386

Baglilik boyutlar ile medeni durum arasinda yapilan testlerin sonucuna goére
bunlarin arasinda herhangi bir iligkinin mevcut olmadigr ortaya c¢ikmistir.
(p>0,05) (Tablo 17)

Tablo 17. Yoneticilerin Medeni Durumu ile Orgiitsel Baghlik Boyutlari Arasindaki
Varyans Analizi

Kareler
Toplam Kareler
| sd |Ortalamasi| F p

Duygusal Baghlhk  Gruplararasi| 0,490 | 2 0,245 ]0,451(0,639
Grup ici| 43,985 81 0,543
Toplam| 44,474 | 83
Devamhihik Baghhgt Gruplararasi| 1,021 | 2 0,511 |1,642|0,200
Grup ici| 25,179 81 0,311
Toplam| 26,200 | 83
Normatif Baghhk Gruplararasi| 0,889 | 2 0,445 |0,730]0,485
Grup ici| 49,328 | 81 0,609
Toplam| 50,217 | 83
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4.9.3.3. Yasg

Caligmamiza katilan yoneticilerin %51,2’si 30-39 vyaslan arasinda yer
almaktadir. 9%29.8'i ise 20-29 vyaslarn arasindadir. Buna gb6re yonetici
kadrosundakilerin daha ¢ok gen¢ ve orta yastaki kigilerden olustugu rahatlikla
soOylenebilir.

Grafik 5. Yoneticilerin Yaglarina Gore Dagilimi
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Yoneticilerin daha c¢ok orta yaglarda birikmis olmasi istatistiksel olarak
anlamlidir. Ankete katilanlarin  %22,6’s1 30-39 yaslarinda ve alt kademede,
%?20,2'si de yine 30-39 yaslarindadir ve orta kademede gorev yapmaktadirlar.
(Tablo 18)

Tablo 18. Ydneticilerin Yaglar ve Statilerine Gore Capraz Dagilimi

STATU
Alt Orta Ust Toplam
n % n % % n %
Yas 20denaz| 1 12| O 0,0 00| 1 1,2

20-29| 15 179 9 |(10,7
30-39| 19 |22.6| 17 (20,2
40-49| 1 1,2 7 8,3

50 ve Uzeri] O 0,0 2 2,4
TOPLAM| 36 |42,9] 35 |41,7

x° = 15,502 , sd=8 , p=0,050

12| 25 29,8
8,3 | 43 51,2
36| 11 13,1
24| 4 4,8
15,5| 84 100

[
w N W~NEFE OIS
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Yoneticilerin yas gruplan ile orgatsel baghlik boyutlari arasindaki olasi bir
iligki incelendiginde ise hicbir yas grubunun herhangi bir baghlik boyutuna etki
etmedigi gorulmastar. (p>0,05) (Tablo 19)

Tablo 19. Yoneticilerin Yaglar ile Orgiitsel Baglilik Boyutlari Arasindaki Varyans
Analizi

Kareler Kareler
Toplami [sd|Ortalamasi| F p

Duygusal Baghlk| Gruplararasi 2,954 4 0,739 |1,405(0,240
Grupigil 41,520 |79] 0,526

Toplam| 44,474 |83
Devamlilik Gruplararasi 0,927 4 0,232 [0,724]0,578
Baghhgi "

Grup ici] 25,273 79 0,320
Toplam| 26,200 |83
Normatif Baghlik | Gruplararasif 3,098 4 0,774 ]1,298(0,278
Grup igil 47,119 |79 0,596
Toplam| 50,217 |83

4.9.3.4. E@itim Seviyesi

Yoneticilerin buylk bir cogunlugu dniversite egitimi almigtir. Arastirmamiza
katilanlarin % 39,3'0 lisans mezunu, % 22,6’s1 lise mezunu, % 13,1'i 6n lisans
mezunu, % 13,1'i yiksek lisans mezunu ve geri kalan kisimda diger egitim
seviyelerini olusturmaktadir. Toplamda calismaya katilanlarin %65,5'i en az

Onlisans egitimi almigtir.
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Grafik 6. Yoneticilerin Egitim Seviyelerine Gore Dagilimi

Yoneticilerin statdleri ile egitim seviyeleri arasinda istatistiksel olarak bir iligki
cikmisgtir (p=0,002<0,05). Bu dogrultuda elde edilen verilere gore orta kademe

13.1%
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13.1%

yoneticiler daha ¢ok lisans egitimi almig kisilerden olugmaktadir.

22.6%
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Tablo 20. Ydneticilerin EQitim Seviyeleri ve Statllerine Gore Capraz Dagilimi

STATU
Alt Orta Ust Toplam
n % n % n % |n| %
Egitim
Seviyesi ikokul| 2 |24 O |00 0 |00)2)24
Ortaokul| 8 9,5 0 00| O 0,018 |95
Lise| 12 |14,3] 4 481 3 3,6 119(22,6
Onlisans| 3 3,6 6 7,1 2 2,4 111/13,1
Lisans| 10 [11,9] 19 [22,6] 4 | 4,8 133/39,3
Y.Lisans| 1 1,2 6 711] 4 48111131
TOPLAM| 36 |42,9| 35 |41,7] 13 |15,5|84| 100

x* = 28,136 , sd=10 , p=0,002

Ancak herhangi bir egitim seviyesinin, yoneticinin 6rgute olan baghligini

etkilemedigi gorulmektedir (p>0,05). (Tablo 21)
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Tablo 21. Yoneticilerin Egitim Seviyesi lle Orgitsel Baglilik Boyutlari Arasindaki
Varyans Analizi

Kareler Kareler
Toplami|sd|Ortalamasi| F p
Duygusal Gruplararasi| 4,072 |5 0,814 |1,572|0,178

Baglilik Grup igi| 40,403 |78| 0,518

Toplam| 44,474 |83
Devamlilik Gruplararasi| 0,408 |5 0,082 024710,940]
Baghhgr Grupici| 25,791 |78| 0,331
Toplam| 26,200 |83
Normatif Gruplararasi| 1,382 |5 0,276 |0,441(0,818
Baglilik Grup ici| 48,835 78| 0,626
Toplam| 50,217 |83

4.9.3.5. Gelir Seviyesi

Yoneticilerin sadece %2,4’'0 aldiklan dcreti dusuk olarak gormektedir.
Genellikle elde edilen gelirler yoneticilerde hognutsuz bir durum

sergilememektedir.

Grafik 7. Yoneticilerin Gelir Seviyelerine Gére Dagilimi
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Gelir seviyeleri ile yoneticilerin stattleri arasinda istatistiksel olarak bir

iligki bulunmustur (p=0,000<0,05). Buna gore, alt kademe yoneticiler gelirlerini
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orta seviyede gorurken, orta ve ust kademe yoneticileri gelirlerini iyi olarak

gbrmektedirler.

Tablo 22. Yoneticilerin Gelir Seviyelerine ve Statulerine Gore Capraz Dagihmi

STATU
Alt Orta Ust Toplam
n % n % n % |n| %
Gelir Seviyesi Dusuk| 2 2,4 0 0,0 0 00224
Ortal] 24 |28,6] 14 |16,7| 1 1,2 139|46,4
iyil 9 [10,7| 19 |22,6] 8 9,5136(42,9
Coklyil 1 | 12| 2 24| 4 |48]|7]83
TOPLAM| 36 |42,9] 35 |41,7| 13 |15,5|84| 100

X° = 24,633, sd=6 , p=0,000

Gelir seviyesinde gozuken memnuniyetlik, yoneticilerin drgite baghhigini
da etkilemektedir. Gelir seviyesi, yoneticilerin duygusal baghligini
(p=0,005<0,05) ve normatf baghhgini (p=0,004<0,05) pozitf yonde
etkilemektedir. Yani yoneticilerin gelir seviyeleri arttikgca duygusal baghliklarn ve

normatif bagliliklari da artmaktadir. (Tablo 23)

Tablo 23. Yoneticilerin Gelir Seviyesiyle Orgutsel Baglilik Boyutlari Arasindaki
Varyans Analizi

Kareler Kareler
Toplami|sd|Ortalamasi| F p
Duygusal Gruplararas)] 6,587 |3 2,196 |4,636|0,005

Baghlik Grup ici| 37,888 |80| 0,474

Toplam| 44,474 |83
Devamlilik Gruplararas)] 1,818 |3 0,606 ]1,988(0,122

Baghihg Grup igi| 24,382 |80 0,305

Toplam| 26,200 (83
Normatif Gruplararasi| 7,571 3| 2,524 |4,734|0,004
Baghlik Grup ici| 42,646 |80 0,533

Toplam| 50,217 (83
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Duygusal baghhga etkisi olan gelir seviyesi “cok iyi” seviyesi olarak
belirtilen gelirdir. Ancak ilging olan bir bagka nokta da duguk seviyede gelire
sahip oldugunu soyleyen yoneticilerin de drgute olan duygusal baghliklari “¢cok

iyi” kazanan yoneticilere yakindir.

Normatif baglihgr en ¢ok olanlar ise, duygusal baglilikta oldugu gibi yine
dusuk ve cok iyi gelire sahip olan yoneticilerden olusmaktadir. (Tablo 24)

Tablo 24. Baghlik Boyutlarinin Gelir Seviyesi ile iligkileri

Gelir Ortalama n Std. Sapma
Duygusal Dusuk 4,5000 ,07857
Baghhik ota | 37863 | 39 81980
yi 4,1543 36 ,59334
Coklyi | 4,7143 7 ,05939
Toplam | 4,0383 84 , 73201
Devamlilik Dusuk 2,1429 2 ,00000
Baglihgr Orta 3,0220 39 41712
lyi 2,8492 36 ,65148
Coklyi | 2,9796 7 ,69707
Toplam | 2,9235 84 ,56183
Normatif Baghlik Duguk 4,5000 2 47140
Orta 3,6197 39 ,83854
yi 4,0324 36 ,66645
Coklyi | 4,5714 7 ,16265
Toplam | 3,8968 84 77783

4.9.3.6. Kurumdaki Caligma Suresi

Yoneticilerin  bulunduklari  kurumdaki calisma surelerine bakildiginda,
%42,9'unun 1 ile 5 yil arasinda, %20,2'sinin de 6 ile 10 yil arasinda gorev

yaptiklar anlagiimaktadir.

198



Grafik 8. Yoneticilerin Kurumdaki Calisma Surelerine Gore Dagilimi
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Kurumda caligsma sureleri ile yonetimde bulunduklar kademe arasindaki
iligkiler incelendiginde ise istatistiksel olarak herhangi bir baglanti elde
edilmemigtir (p>0,05).

Tablo 25. Yoneticilerin Kurumdaki Caligsma Sireleri ve Statulerine Gore Capraz

Dagilimi
STATU

Alt Orta Ust Toplam

n % n % n % |n| %
Kurumdaki lyldanaz| 7 83| 7 83| 1 |1,2|15/179
Caligma Siresi 15yl 15 (17,91 15 |179] 6 | 7,1 |36(42,9
6-10yil] 8 95| 7 83| 2 |24 |17|20,2
11-15wyil| 5 6,0 3 361 2 |24110(11)9

15 yildan cok| 1 12| 3 361 2 |24]16 |71

TOPLAM| 36 [42,9] 35 |41,7| 13 |15,5]|84]| 100

X° = 4,035 , sd=8 , p=0,854

Yoneticilerin  kurumdaki calisma sdreleri kuruma olan bagliliklarini
etkilememektedir. (p>0,05)
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Tablo 26. Yoneticilerin Kurumdaki Caligma Siireleriyle Orgiitsel Baghhk

Boyutlar Arasindaki Varyans Analizi

Kareler Kareler
Toplamijsd|Ortalamasif F p

Duygusal Baghhk Gruplararasi| 2,807 |4 0,702 |1,331|0,266
Grup ici| 41,667 79| 0,527
Toplam| 44,474 |83
Devamhhk Gruplararasi| 1,246 |4 0,312 ]0,986(0,420]
Baghhgs Grup ici| 24,954 |79 0,316
Toplam| 26,200 (83
Normatif Baghhk Gruplararasi| 5,316 |4 1,329 |2,338|0,062
Grup ici| 44,901 (79| 0,568
Toplam| 50,217 (83

4.9.3.7. Simdiki Gorevde Caligma Siresi

Yoneticilerin  mevcut gorevlerindeki calisma sdreleri sorgulandiginda
%438,8'inin 1-5 yil arasinda ayni gorevde calistigl gozlenmistir. %17,9'u ise 6 ile
10 yildir ayni gérevde yer aldigini belirtmigtir.

Grafik 9. Ydneticilerin Simdiki Gorevde Gecirdikleri Calisma Siresine Gore
Dagilimi

9.5% 14.3%

mlyildanaz ®1-5yidl ®m6-10yd ®11-15vid ™15 vildan ¢ok

200



Yoneticilerin gimdiki gorevde calisma surelerine baktigimizda % 14,3

‘Untin 1 yildan az, % 48,8 ‘inin 1-5 yil arasinda, % 17,9’unun 6-10 yil arasinda

su andaki gorevde calistiklar gorilmektedir. (Tablo 27)

Tablo 27. Ydneticilerin Simdiki Gérevde Caligma Sureleri ve Statulerine Gore
Capraz Dagihmi

STATU
Alt Orta Ust Toplam
n % n % n % |n| %
Simdiki

Gorevde 1 yildan az 783 4 |48 1 112121143
Galisma 16 |19,0| 16 [19.0| 9 [10,7|41[4838

Suresi 1-5yil
6-10yll| 7 |83 7 (83| 1 |12]15|17,9
11-15yil] 4 |48 3 |36 1 |12]|8]95
15 yildan ¢ok| 2 241 5 60| 1 |12|8|95
TOPLAM| 36 [42,9] 35 |41,7| 13 |15,5|84| 100

X2 = 5,128 , sd=8 , p=0,744

Yoneticilerin simdiki islerindeki gecirmis olduklar caligma suresi, onlarin

kuruma olan orgutsel baghgini istatistiksel olarak etkilememektedir. (p>0,05)

Tablo 28. Yoneticilerin Simdiki Gorevde Calisma Siireleriyle Orgiitsel Baglhhk

Boyutlarn Arasindaki Varyans Analizi

Kareler Kareler
Toplami [sd| ortalamasi| F P
Duygusal Gruplararasi| 2,307 |4 0,577 |1,081|0,372
Baglilik Grup ici| 42,167 |79| 0,534
Toplam| 44,474 (83
Devamlilik Gruplararasi| 0,962 |4 0,240 0,753]0,559
Baglihigr Grupici| 25,238 |79| 0,319
Toplam| 26,200 (83
Normatif Baghlik Gruplararasi] 2,702 |4 0,675 1,123]0,352
Grup ici| 47,515 |79 0,601
Toplam| 50,217 (83
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4.9.3.8. igyerindeki Caligan Miktari

Ankete katilan yoOneticilerin blyuk bir ¢cogunlugu (%60,3't) 51 ile 100 isci
cahstiran isletmelerde gorev yapmaktadir. %22,1'i ise buylk isletmelerde

cahsmaktadir. Sadece %17,6’s1 1 ile 50 isgisi olan isletmelerde ¢aligmaktadirlar.

Grafik 10: Isyerindeki Caligan Miktari Dagimi
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Caligsmaya katilan yoneticilerin statuleri ile isyerindeki calisan sayisi
arasinda istatistiksel olarak bir baglanti yoktur.

Tablo 29. igyerindeki Calisan Miktari ve Yoneticilerin Statiilerine Gore Capraz

Dagilimi
STATU

Alt Orta Ust |Toplam
n| % |n| % |n| % |n| %
Isyerindeki 1-50|14|16,7] 9 |10,7| 5| 6,0 |28|33,3
Caligan Miktari 51-100|17|20,2|11/13,1|4 | 4,8 |32|38,1
101 veustu| 5| 6,015{17,9| 4| 4,8 |24|28,6
TOPLAM|36|42,9|135|41,7|13]15,5|84 | 100

X = 7,662 , sd=4 , p=0,105

Yapilan test sonucunda, isyerindeki calisan miktarinin ydneticilerin

sadece devamlilik baghligini etkiledigi ortaya ¢ikmaktadir (p=0,047<0,05).
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Tablo 30. igyerindeki Calisan Miktariyla Orgiitsel Bagliik Boyutlari Arasindaki

Varyans Analizi

Toplami®oralamas| © | P

Duygusal Gruplararasi| 2,000 |2 1,000 |1,907|0,155
Baghilik Grup ici| 42,475 |81| 0,524

Toplam| 44,474 |83
Devamlihik Gruplararasi| 1,905 |2 0,953 |3,176(0,047
Baghhg Grup ici| 24,295 |81 0,300

Toplam| 26,200 |83
Normatif Gruplararasi| 1,095 |2 0,548 ]0,903|0,409]
Baglilik Grup ici| 49,122 |81| 0,606

Toplam| 50,217 |83

Yoneticilerin devamlilik baglihgina etkisi olan isyerindeki ¢alisan sayisi 1

il 50 arasindadir. Buyuk isletmelerin (100'den fazla is¢i ¢ahgtiranlar) calisan

sayisinin yoneticilerin devamlilik baglihdina ¢ok fazla etkisi yoktur.
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BESINCIi BOLUM
5. SONUC VE ONERILER
5.1. Aragtirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Yaptigimiz bu ¢alisma ile yoneticilerin statileri ile 6rgutsel baglihk arasindaki
iligki incelenmeye calisiimistir. Bu amagla Allen ve Meyer tarafindan gelistirilen
Uc¢ boyutlu orgutsel baglilk 6lcttt kullanilarak alt kademe, orta kademe ve (st
kademe yoneticilerine anket uygulamasi vyapimistir. Elde edilen anket
sonuclarinin analizleri dérdincu boélumde detayll olarak gosterilmigtir. Bu
kisimda da bu analizler sonucunda ortaya ¢ikan sonuglarin degerlendiriimesi

yapilacaktir.

Hipotezlerin degerlendirmesine gegcmeden 6nce orgutsel baghlik boyutlarinin
—duygusal baglhk, devamhhk baglhgr ve normatif baghlik- kendi iclerinde
yapilan analizlerinin bulgularina deginecegiz. Yapilan analizler neticesinde
orgutsel bagliik boyutlarinin  hepsinin  kendi iclerinde istatistiksel olarak
farklilagtigi ve tutarl olduklarn gorilmektedir. Yani her bir 6rgutsel bagllik boyutu
ayri bir 6nem derecesine sahiptir. Uygulanan testler sonucunda yoneticilerin
orgutsel baglihk boyutlarindan en fazla duygusal baglilhiga sahip olduklar ortaya
cikmigtir. Daha sonra sirasi ile normatif baghhk ve devamhlik baglihgi
gelmektedir. Ortaya ¢ikan bu degerler bize tum ydnetim kademelerinde bulunan
yoneticilerin genel olarak 6rgut ile 6zdeslestiklerini, kendilerini drgutin bir parcasi
gibi gorduklerini ve calistiklari 6rgitlerin kendileri icin buydk bir 6nem tasidigini

ifade etmektedir.

Ayrica orgutsel baghhk boyutlarinin kendi aralarinda yapilan analizlerinde
duygusal baghlik ile normatif baghlk arasinda yuksek oranda ve pozitif yonde bir
iligki ortaya cikmigtir. Yani genel bir degerlendirme yaparsak yoneticilerin
duygusal baghhg! arttikca normatif baghhgr da artmaktadir denilebilir. Bununla
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birlikte, devamhlik baglihgi hem duygusal bagllik hem de normatif baghlik ile
negatif yonde zayif bir iligkiye sahiptir.

Dordincu bolimde de belirttigimiz gibi bu ¢alismamizin birinci hipotezi;
“yoneticilerin statuleri arttikca orgutsel bagliliklari da artar” hipotezidir. Bu
hipotezimizle ilgili yapilan analizler sonucunda tst kademe ydneticilerin orgutsel
baghlik ortalamasi 3,8189, orta kademe ydneticilerin drgutsel baglihk ortalamasi
3,6673 ve alt kademe yoneticilerin 6rgutsel baghlik ortalamasi 3,5012 olarak
bulunmug ve bu farklarin istatistiksel olarak anlamli oldugu bulunmustur. Bu
sonugclara goére yonetici statileri ile 6rgutsel baglhhk arasinda zayif da olsa pozitif
yonde bir iligki oldugu ortaya cikmistir. Sonu¢ olarak birinci hipotezimiz
yaptigimiz arastirmamizin sonuglarina goére desteklenmektedir yani kabul
edilmektedir. Buna go6re yoOneticilerin statuleri arttikga oOrgutsel baghliklan da
artmaktadir diyebiliriz. Bu sonugla birlikte ydneticilerin 6rgttsel baghliklarini

etkileyen faktorler arasinda statu farklihklarinin da oldugunu séyleyebiliriz.

Arastirmamizin ikinci hipotezi; “yOneticilerin stattleri arttikca duygusal
baghliklan artar” hipotezidir. Yapilan analizlere gére yonetici stattleri ile 6rgutsel
baghligin boyutlarindan olan duygusal baglilik arasinda istatistiksel agidan gugli
ve pozitif bir iligkinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak aragtirmamizin ikinci
hipotezi de yapilan analizlere gore desteklenmekte, yani kabul edilmektedir.
Buna gore yoneticilerin statileri arttikca duygusal bagliliklari da artar sonucu
ortaya cikmaktadir. Boyle bir sonucu yorumladigimizda alt kademe yo6netim
seviyesinden ust kademe yonetim seviyesine ciktikga yodneticilerin, drgutleri ile
O0zdeglestikleri, orgutleriyle aralarinda duygusal bir bag olusturduklari, kendilerini
orgutlerinin  bir parcasi olarak gordikleri ve orgutlerinin bir Gyesi olmaktan

mutluluk duyduklarini sdyleyebiliriz.

Yapilan yeni testler ile duygusal baglilikla yonetici stattleri arasindaki bu
anlamli  pozitif yonlu iligkinin kokenine inilmeye calisiimistir. Bu analizler
sonucunda da duygusal baglihk boyutunda sadece alt kademe ve Ust kademe

yonetim arasindaki iligki istatistiksel olarak anlaml bulunmustur. Yani alt kademe
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yoneticiler ile Ust kademe yoneticiler arasindaki duygusal baglilk farkliliklarinin
sebeplerinden bir tanesi de statu farklihklaridir diyebiliriz. Boyle bir sonucu
yorumlarsak, ust kademe yoneticilerin alt kademe yoneticilere gore kendilerini
orgutleriyle daha fazla butlnlestirdikleri, kendi amag ve hedefleriyle 6rgitlerinin
amag¢ ve hedeflerinin uyum icerisinde oldugu sdyleyebiliriz. Ayrica boyle bir
sonucun ortaya cikmasinda Ust kademe yoneticilerin statileri itibari ile alt
kademe yOneticilere gore imajlarinin daha iyi olmasi, gorevlerinin gerektirdigi
nitelikleriyle kendi niteliklerinin uyum saglamasi gibi etmenlerin de etkili oldugunu
soyleyebiliriz.

Arastirmamizin bir diger hipotezi yani tc¢incu hipotezi; “yoneticilerin statileri
arttikca devamhlik baghliklar artar” hipotezidir. Yapilan analizler sonucunda
yOneticilerin statuleri ile devamlilik bagliliklari arasinda zayif da olsa bir iligkinin
oldugu, ancak istatistiksel olarak bu iligkinin anlamli olmadidi ortaya c¢ikmigtir.
Buna goOre dglncu hipotezimizin gecersiz oldugu, reddedildigi sonucu ortaya
cilkmaktadir. Yani yoneticilerin statllerinin artmasi devamhlik baglhhklarini
arttirmamaktadir diyebiliriz. Ayrica yapilan analizler sonucu her bir ydnetim
kademesinin devamlhlik baghliklari oranlar incelendiginde, st kademe yonetim
seviyesinden alt kademe yodnetim seviyesine dogru yoneticilerin devamlilik
baghligi oraninin arttigi goérilmektedir. Bu sonuca gdre alt kademe yoneticilerin
orta ve Ust kademe yoneticilere gore devamhlik baghligin yuksek olmasinda,
egitim, bilgi ve tecrubelerinin az olmasi, alternatif is olanaklarinin kisith olmasi,
kariyer olarak mevcut isletmelerinde devam etmek istemeleri, isten ayriima
niyetlerinin pek fazla olmamasi gibi faktorlerin etkili oldugu sdylenebilir. Bunlara
ilave olarak alt kademe yoneticilerin orta ve ust kademe yoneticilere gore
drgutten ayrilmalarinin maliyetinin yiksek olacagini daha fazla dusunduklerini de

soyleyebiliriz.

Arastirmamizin dérdincu hipotezi ise “yOneticilerin stattleri arttikga normatif
baghliklar artar” hipotezidir. Yapilan analizlerde ydnetici statuleri ile normatif

baghlik arasinda oransal acgidan pozitif bir iliski oldugu, ancak bu iligkinin
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istatistiksel olarak anlamh bir iligki olmadigi ortaya c¢ikmistir. Bundan dolayi
dordinct hipotezimiz gecersiz sayllmis yani reddedilmigtir. Buna go6re
yOneticilerin statileri arttikca normatif baglihklari artmamaktadir diyebiliriz. Bu
sonucu istatistiki verileri dikkate alarak degerlendirdigimizde alt kademe
yOneticilerin, orta ve ust kademe yoneticilere gore kendilerini 6rgttlerine kargi
daha fazla sorumlu hissettiklerinden dolay! ahlaki olarak 6rgutlerinde kalmaya
devam ettiklerini sbyleyebiliriz. Ayrica alt kademe ydneticilerin is arkadaslaryla
daha siki beseri iligkiler icinde olmalarinin da bdyle bir sonuca etki ettigini

soyleyebiliriz.

Demografik faktorlerle ilgili yapilan analizlere gére yoneticilerin statileri ile
egitim seviyeleri arasinda anlamh bir iliski ¢ikmigtir, ancak bu iligkinin
yoneticilerin 6rgutsel baghhklarini etkilemedigi goralmustir. Yoneticilerin gelir
seviyelerindeki genel memnuniyetliligin drgutsel baghliklarini da olumlu etkiledigi
ortaya c¢cikmigtir. Buna gore gelir seviyesi, yoneticilerin duygusal baghhigini ve
normatif baglligini olumlu yénde etkilemektedir. Yani yoneticilerin gelir seviyesi
arttikca duygusal ve normatif bagliliklari da artmaktadir diyebiliriz. Is yerindeki
calhsan miktari ile ilgili yapilan analizlerde ise ig yerindeki ¢aligan miktarinin
yOnetici statuleri ile anlamli bir iligki icerisinde olmadigi, buna kargilik is yerinde
calisan miktarinin az oldugu orgutlerdeki yoneticilerin devam baglihginin olumlu
yonde etkilendigi gorilmektedir. Bunun sebebi olarak kiiguk ¢aptaki isletmelerde
bulunan ydneticilerin ig arkadaglaryla daha samimi insan iligkileri igcinde olmalari,
sadakat duygusunun hakim olmasi ve oOrgutten ayrilmalarinin maliyetlerinin
yuksek olmasi gibi faktorleri sayabiliriz. Butin bunlara ek olarak yoneticilerin
demografik 6zelliklerinden cinsiyet, medeni durum, yas ve egitim seviyesi gibi
faktorlerin yoneticilerin orgutsel baghligini istatistiksel agidan etkilemedigi sonucu

ortaya ¢ikmigtir.
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5.2. Sonug ve Oneriler

Kiuresellesmenin  bir sonucu olarak o6rgutlerin  rekabet Gstunlugu
kazanabilmelerinde en etkin kaynak olarak kabul edilen “insan kaynagi’nin,
orgutsel amaglar dogrultusunda yonlendirilebilmesi icin, 6rgutin ¢aligsanlarinin ig
tatminlerini, motivasyonlarini ve dérgute bagliliklarini artirici faaliyetler igerisine

girmeleri gerekmektedir.

Gunumuzde orgutsel baglihk kavraminin giderek dnem kazanmasiyla birlikte
bu alanda bir ¢ok arastirma yapilmistir. Bu aragtirmalarla orgutsel baghhgin
degisik kavramlarla iligkileri ortaya konarak ¢ok dnemli bilgilere ulasiimis ve elde
edilen bu bilgiler neticesinde isletmeler calisanlarinin 6rgutsel baghliklaryla ilgili
calhigsmalarina hiz vermiglerdir. Cunkl gunumiz sartlarinda, isletmeleri rekabette

Ustun seviyeye getiren unsurlarin basinda insan kaynaklar gelmektedir.

Bu arastirma ile igletmelerin can damar gorevini yapan, igletmelerin
gidisatina yon veren, isletmelerin vizyon ve misyonlarina ulagsmalarinda ¢ok
buyluk katkilara sahip olan yo0neticilerin statileri ile 0rgutsel bagliliklan

arasindaki iligki incelenmeye cahgilmistir.

Arastirmamizdan elde edilen sonuglar dogrultusunda ydneticilerin statuleri ile
orgutsel baghliklar arasinda zayif da olsa pozitif yonde bir iligkinin oldugu ortaya
cikmistir. Bu sonugla birlikte ydneticilerin stattleri arttikga orgutsel baghliklan da
artar ve yoneticilerin drgutsel baghliklarini etkiyen faktdrlerden birisi de stati
farkliliklaridir genellemelerini yapabiliriz. Bu duruma gore o6rgutsel baghliklari
artan yoneticiler, orgut amaglarina siki sikiya bagl kalacak, o6rgutd icin
calhismada istekli ve gonulli olacak ve orgut tyeligini devam ettirme konusunda
istekli davranacaktir. Ayrica, yoneticilerin bireysel performanslar artacak, ise
ge¢ kalma ve devamsizliklar azalacak, moral ve motivasyonlari yikselecektir.

Bunlar da drgutsel hayata etkinlik ve verimlilik olarak yansiyacaktir.
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Orgitsel baghligin boyutlarlyla —duygusal baglilik, devamlilik bagliigi ve
normatif baglihk- yonetici statileri arasindaki iligkilerin incelenmesi igin yapilan
arastirmalar sonucunda Orgutsel baglhlik boyutlarindan sadece duygusal
baghligin, yoneticilerin statuleri ile pozitif yonde ve guclu bir iligkiye sahip oldugu
ortaya ¢ikmisgtir. Yoneticilerin devamlilik baghligi ve normatif baghligiyla stattleri
arasinda istatistiksel olarak bir iligkinin olmadigi sonucuna variimigtir. Bu
degerlendirmelere gore yoneticilerin statileri arttikca duygusal bagliliklari da
artar, normatif ve devamlihk bagllklarinda ise anlamli bir degisiklik olmaz
sonucuna ulasabiliriz. Bu sonuclar hiyerargik basamaklarda statileri artan
yoneticilerin Orgute duygusal olarak bagh olacaklarini, yani 6rgit amag¢ ve
hedeflerini benimseyeceklerini ve orgut icin c¢aba gdstereceklerini ortaya
koymaktadir.

Yapilan korelasyon analizi sonuglari, 0rgitsel baglihk unsurlarindan
duygusal baglihk ile normatif baglihk arasinda pozitif ve gugcla bir iligkinin
oldugunu gostermektedir. Yani yoneticilerin duygusal baghliklan arttikca
normatif bagliliklar da artar sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonu¢ bize oOrgit
amag ve degerlerine duygusal olarak bagl olmanin ahlaki degerlere dayal olan

normatif baghligi pozitif olarak etkiledigini géstermektedir.

Analizler sonucunda ulagilan bu sonucglara gore, yoneticilerin oOrgutsel
baghligini etkileyen faktoérlerden birinin de statt farkhliklari oldugu ortaya
cikmistir. Bu baglamda orgltler yoneticilerine daha fazla deger ve 6nem
vermelidirler. Hangi kademe de olursa olsun butiun ydnetim kademelerinin
yonetime katilmalari saglanmali, onlarin gortus ve Onerilerine bagvurulmaldir.
Orglitlerde, yoneticiler icin adaletli ve performansi arttirici bir terfi ve yiikseltme
sistemi olugturulmalidir. Onlarin rahat ve huzurlu bir ortamda calismasini
saglamali, caligma kosullarini iyilestirmeli, fikirlerine deger verilmeli, basarilari ile
ovinmeli ve odullendirmelidir. Ayrica yoneticilerin gelir seviyeleri dengeli olarak

ayarlanmali, onlan tatmin edecek boyutlara getiriimelidir. Genel olarak
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bakildiginda bu kosullar saglandigi takdirde yoneticilerin 6rgute olan baghliklan

da artacaktir.

Yapilan bu calisma, belirli bir bdlge ve sektdr dikkate alinarak kisith bir ana
kutleden alinan drneklem Uzerinde yapildigindan, ¢ikan sonuclarin genele gére
yorumlanmasi yeterli olmayabilir. Bundan sonra bu alanda c¢alisma yapacaklar
icin, daha genig bir ana kutleyi kapsayan ve bir ¢cok sektdrt de icine alan bir
Ornek kuatle olugturularak bu tarz bir aragtirmanin yapilmasi daha saglkl
bilgilere ulasmay! saglayacaktir. Ayrica yaptigimiz caligmada bu alanda

yapilacak caligmalara ¢ekirdek niteliginde olacak kanaatindeyiz.
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Kocaeli Universitesi * Sosyal Bilimler Enstitusi
Yonetim Organizasyon Boliumu
izmit/Kocaeli
tarikas1453@yahoo.com

Sayin ilgili, bu anket formu Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yonetim Organizasyon bolumu oOgrencisi Tarik Arslan ‘nin “Ydneticilerin
Statuleri ile Orgiitsel Baghlik Arasmdaki fligkinin Tespitine Yonelik Bir

Caligsma” konulu yuksek lisans tezi caligmasinin bir b6lumuni olusturmaktadir.

Katiliminiz halinde anketi cevaplamak ¢ok degerli zamaninizin bir kismini
alacak ancak vereceginiz degerli cevaplarla anketin temel cevaplarina
ulasmasina ve bundan sonra bu ve buna benzer konuda yapilacak olan
akademik calismalarda ¢ok dnemli miktarda katki saglayacaktir. Katiliminiz icin

simdiden tesekklr eder, caligmalarinizda basarilar dilerim.

DEMOGRAFIK SORULAR

Sayin ilgili, ilk olarak sizden bazi kigisel bilgiler istenmektedir. Bu bilgiler
sadece arastirma amagh olarak kullanilacak ve kurum icinden ya da digindan
herhangi bir kisi / kisilerle paylasiimayacaktir. ilgili kisimlar isaretleyerek ya da
yazarak doldurunuz. Katiliminiz igin tegekkir ederiz.

NOT: Lutfen secenekli sorulars (X) isareti koyarak, bogluklu sorular da
yazarak doldurunuz.

1. Cahstiginiz Kurum:

2. Cahstiginiz Kurumdaki

3. Cahstiginiz Kurumdaki Konumunuz:
4. Cinsiyetiniz
Erkek () Kadin ()
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10.

11.

Medeni Durumunuz
Evlii () Bekar() Diger()

Yasiniz
20’den asagi ( ) 20-29 arasi () 30-39 arasi ()
40-49 arasi ( ) 50 veya ustt ()

Egitim durumunuz

ilk Okul ( ) Orta Okul ( ) Lise () Yuksek Okul ()

Fakulte Mezunu () Yuksek Lisans ()

Gelir Durumunuz

Dusik ()  Orta () lyi () Cok lyi ()

Bu kurulusta ¢cahstiginiz siire

1yildanaz () 1-5yil () 6-10 yil ()
11-15wyil () 15 yildan ¢ok ( )

Su anki gorevinizi kag yildir yapiyorsunuz

1yildanaz () 1-5yil () 6-10 yil ()
11-15wyil () 15 yildan ¢ok ( )

Bu igyerinde toplam kag kigi caliglyor: ...

212



ORGUTSEL BAGLILIK ANKETI

Asagidaki ifadeler, kisilerin calistiklan kuruluglar hakkinda cesitli duygu ve
dusuncelerini yansitmaktadir. Lutfen bu ifadelere su anda calistiginiz kurulug
acisindan ne Olgide katildiginizi belirtiniz. Her madde icin, verilen 0dlcegi
kullanarak katilm derecenizi belirten rakami daire icine aliniz. Dikkat: Olumsuz

sorulari degerlendirirken 6zellikle dikkat ediniz.

DUYGUSAL BAGLILIK
1 Hig 2 Katilmiyorum | 3 Fikrim 4 5 Tamamen
katilmiyorum Yok Katihyorum | Katihyorum

1. Meslek hayatimin kalan kismini bu kurulusta gegirmek beni cok mutluj 1 (2 |3 {4 |5
eder.

2. Kurulusuma kargi guclu bir aitlik hissim yok. 112|3]4|5
3. Bu kurulug da ¢aligmanin benim icin ¢cok fazla kisisel (0zel) biranlamif 1 |2 |3 |4 |5
var.

4. Bu kurulusun meselelerini gercekten kendi meselelerim gibi 1|2 3|4 |5
hissediyorum.

5. Bu kurulusa kendimi “duygusal olarak bagh” hissetmiyorum. 112|3]4|5
6. Kendimi kurulusumda “ailenin bir parcasi” gibi hissetmiyorum. 112|13]4|5
7. Bu kurulusta guclu bir aidiyet hissetmiyorum. 112|3]4|5
8. Bu kurulus hakkinda digaridaki kisilerle konugsmaktan keyif alirim. 112|3]4|5
9. Bu kurulusta ¢alstigimi diger kigilere sdylemekten gurur duyuyorum. |12 3|4 |5
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DEVAMLILIK BAGLILIGI

1 Hig 2 Katilmiyorum | 3 Fikrim 4 5 Tamamen
katilmiyorum Yok Katihyorum | Katihyorum
1. Su anda kurulusumda kalmak istek meselesi oldugu |12 |3 |4 |5
kadar mecburiyettendir. (Bu kurulusta calismaya

mecburum)

2. Istesem de, su anda kurulusumdan ayrilmak benimicin |12 (3[4 |5
zor olurdu.

3. Su anda kurulusumdan ayriimak istedigime karar|1|2|3|4|5
versem, hayatimda haddinden fazla sey bozulurdu.

4. Baska bir is bulmadan ayrlirsam neler olacagi |12 |3 (4|5
konusunda endigem yok.

5. Bu kurulugsu birakmay! dugiunemeyecegim kadar az |12 |3|4|5
secenegim oldugunu dusunuyorum. (Bagka is imkaninin

kisith olmast)

6. Bu kurulugta devam etmemin nedenlerinden biri de |12 3|4 |5
ayrilmanin 6nemli fedakarliklar gerektirmesidir.

7. Bir bagka yerde buradaki tim kazanclarimi|1|2|3|4|5
sagdlayabilirim.

NORMATIF BAGLILIK

1 Hig 2 Katilmiyorum | 3 Fikrim 4 Katilyorum | 5 Tamamen
katilmiyorum Yok Katihlyorum
1. Kurulugsuma (¢cahlstigim firmaya) ¢ok sey bor¢luyum. 12345
2. Buradaki insanlara kargi yukumlaluk hissettigim i¢cin |12 |34 |5
kurulusumdan su anda ayrilmazdim.

3. Benim icin avantajli olsa da, kurulusumdan su anda|1|2 |34 |5
ayrilmanin dogru olmadigini hissediyorum.

4. Mevcut igverenimle kalmak icin hicbir manevi yakimlalik (1 (2 (3|4 |5
hissetmiyorum.

5. Kurulusumdan simdi ayrilsam kendimi suclu hissederim. 1(2|3(4]|5
6. Bu kurulus benim sadakatimi hak ediyor. 1/2]|3]4]5
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