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ÖNSÖZ

Sanayi ötesi bilgi toplumlar ndan bahsedilen ve bilgi ekonomisinin geçerli

oldu u dünyam zda toplumsal ve teknolojik geli meler i letmeleri eskisinden çok

daha farkl  yakla mlara yönlendirmektedir. Yönetim literatüründe i letmelerin bu

önemli dönü üm ortam nda izleyecekleri yolun ne olmas  gerekti ine ili kin çok

çe itli yakla mlar geli tirilmektedir. Bu yakla mlardan biriside, son zamanlarda

letme literatüründe s kça kullan lan örgütsel ba k kavram r. Örgütsel

ba kla ilgili bir y n ara rma yap lm r. Bu  ba lamda bu çal mada da

yöneticilerin statüleri ile örgütsel ba k aras ndaki ili ki incelenmeye

çal lm r.

Tez çal mam n her a amas nda katk lar  esirgemeyen, tavsiyeleri ile tez

yaz m süreci boyunca kar la m sorunlar n çözümünde bana yol gösteren

dan man hocam Say n Prof. Dr. Nurullah GENÇ’e te ekkürlerimi sunar m.

Ayr ca yüksek lisans e itimim boyunca bana her zaman yard mc  olan de erli

hocalar ma,  s f arkada lar ma, tez çal mamda anketlerin doldurulmas nda

bana yard mc  olan yöneticilere ve tezimde eme i geçen tüm arkada lar ma

te ekkür etmeyi bir borç bilirim. Hayat n bütün dönemlerinde benim yan mda

olan ve bana her zaman destek veren aileme sonsuz te ekkürlerimi sunar m.

Kocaeli, Eylül 2008                                                                    Tar k ARSLAN



II

NDEK LER D

ÖNSÖZ……………………………………………………….……..………………I
NDEK LER D ………………………………………………..……………II

ÖZET…………………………………………………………………….……….VIII

ABSTRACT…………………………………...………………………...…..........X
KISALTMALAR……….…..…………………...………………….…………....XII
TABLOLAR D ………….……………………………..……..……………XIII

EK LLER D ………………………………………….……………...……XV

GRAF KLER D ……………………………………………………………..XI

……………………………………..…………….………………………..…1

NC  BÖLÜM

1. STATÜ,  YÖNET  VE YÖNET  STATÜLER  HAKKINDA KAVRAMSAL
LG LER ………………….……………………………………………………..4
1.1. Statü Ve Rol Kavramlar n Tarifi…………………..…………………..4

1.2. Hiyerar i, Hiyerar ik Pozisyon Kavramlar n Aç klanmas ………....9

1.3. Yönetim Kavram  Ve Yönetimin Özellikleri ……………...……….…10

1.3.1. Yönetim Kavram  ….…………………………………………10

1.3.2. Yönetimin Özellikleri …………………………………………13

1.4. Yöneticinin Tan  Ve Özellikleri ……………………….……………14

1.4.1. Yöneticinin Tan  ……….……….…………………………14

1.4.2. Yöneticinin Özellikleri  ….…………..……………………….16

1.5. Yöneticide Bulunmas  Gereken Yetenek ve  Nitelikler……………..19

1.6. Yöneticilerin Görev, Yetki ve  Sorumluluklar ………………………..20

1.6.1. Yöneticinin Görevleri……………………….…………...……20

1.6.2. Yetki Kavram  ve Yöneticini Yetkileri……………...............20

1.6.3. Sorumluluk Kavram  ve Yöneticinin  Sorumluluklar ..........24

1.7.  Ba ar  Yöneticilerin Özellikleri………………………………………28



III

1.8. Zirveye Götüren Yönetim………………………………………………33

1.9. Yöneticilik Kariyeri A amalar ……………………………..…..………39

1.10. Yönetim Seviyeleri Ve Yönetici Çe itleri………………………....…45

1.10.1. Üst Kademe Yönetim-Stratejik Seviye………...…….……46

1.10.2. Orta Kademe Yönetim-Yönetici Seviyesi…………………48

1.11.2.1 Orta Kademe Yönetici Olmak Neden Deh etli Zor?.51

1.10.3.  Alt Kademe Yönetim-Operasyon Seviyesi….………...…53

1.11. Yöneticilerin Hiyerar ik Seviyeleri Aras ndaki Farklar..……...……55

1.11.1. Yönetim Fonksiyonlar  Aç ndan……………...………….55

1.11.2. Yönetim Yetenekleri Aç ndan……………...…………….55

1.11.3. Yönetici Rolleri Aç ndan………………………...………..57

NC  BÖLÜM
2. ÖRGÜTSEL BA LILIKLA LG  KAVRAMSAL AÇIKLAMALAR……60

2.1. Örgütsel Ba k Kavram ……………………………..….……………60

2.2. Örgütsel Ba k Tan mlar ………………………………….…………61

2.3. Örgütsel Ba n Boyutlar ……………………………..……………64

 2.3.1. Duygusal Ba k…………………………………………………65

 2.3.2. Devaml k (Davran sal) Ba ………………..…………….66

 2.3.3. Normatif Ba k……………………………..…………………...68

2.4. Örgütsel Ba n Önemi…………………………..…………………70

2.5. Örgütsel Ba n Tarihi Geli imi ve Çal malar………...…………71

      2.6. Örgütsel Ba k Kavram n Benzer Kavramlarla li kisi ve

  Mukayesesi ………..…………………………………...…………………...76

2.6.1. Mesle e Ba k…………….………………………...…………..76

2.6.2.  Arkada lar na Ba k………………….……….…..…………78

2.6.3. Örgütsel Ba k ve Sadakat….…………………….…..……….80

2.6.4. Örgütsel Ba k ve taat…….……………………….…..………80

2.6.5.  e Ba k…………………….……………………….…..……...81

2.6.6. Örgütsel Ba k ve  Tatmini…….……………………….........82

2.7. Örgütsel Ba a li kin Yakla mlar…………………………....…...83



IV

2.7.1. Tutumsal Yakla m……………………………………………….84

2.7.1.1. Kanter’in Yakla …….……...………………….……85

2.7.1.2. Etzioni’nin Yakla …………….……………..………87

2.7.1.3. O’Reilly ve Chatman’ n Yakla ……………………89

2.7.1.4. Penley ve Gould Yakla …………..…….…………91

2.7.1.5. Allen ve Meyer’in Yakla ………………...……..…93

 2.7.1.6. Tutumsal Ba kla lgili Yakla mlar n

Mukayesesi……………………………………………………….98

2.7.1.6.1. Tutumsal Ba kla lgili Yakla mlar n Benzer

Yönleri……………………………………………..………98

2.7.1.6.2. Tutumsal Ba kla lgili Yakla mlar n Farkl

Yönleri……………………………………………………100

2.7.2. Davran sal Ba k Yakla .………………………………101

2.7.2.1. Becker’in Yan Bahis Kuram …..……………………101

2.7.2.2. Salancik’in Yakla …………………..……………104

2.7.3. Çoklu Ba klar Yakla …..………………….……105

2.8. Örgütsel Ba kla lgili Yakla mlar n Mukayesesi ve

De erlendirilmesi………………………...………………107

2.9. Örgütsel Ba k Türlerine Göre Örgütsel Ba k Faktörleri ……108

2.9.1. Duygusal Ba a Etki Eden Faktörler..………………….…108

2.9.2. Devaml k Ba na Etki Eden Faktörler …………..….…..110

2.9.3. Normatif Ba a Etki Eden Faktörler…………………..……112

2.10. Örgütsel Ba  Etkileyen Faktörler……………………………...113

 2.10.1. Ki isel Faktörler………………………………….…………….118

2.10.1.1.  Beklentileri…………………………………………118

2.10.1.2. Psikolojik Sözle me…………………………………119

2.10.1.3. Ki isel Özellikler………………..……………………120

2.10.1.3.1. Cinsiyet……….………..……………………120

2.10.1.3.2. Ya .…………………….……………………122

2.10.1.3.3. K dem……………………………….………123

2.10.1.3.4. E itim……………………………….……....123



V

2.10.1.3.5. Irk……………………………………………124

 2.10.2. Örgütsel Faktörler…………………………..…………………124

2.10.2.1. in Niteli i ve Önemi…………….…………….……124

2.10.2.2. Yönetim ve Liderlik……………….…………….……125

2.10.2.3. Ücret Düzeyi…………………….……………………125

           2.10.2.4. Nezaret ……..…………………..…………….…..…125

2.10.2.5. Örgütsel Kültür……………………………………….126

2.10.2.6. Örgütsel Adalet………………………………………126

2.10.2.7. Örgütsel Ödüller………………………………..……126

2.10.2.8. Tak m Çal mas ……………………………….……127

2.10.2.9. Rol Belirsizli i ve Çat mas ……………….….……127

2.10.3. Örgüt D  Faktörler…………………...………………………128

2.10.3.1. Profesyonellik…………………..……………………128

2.10.3.2. Yeni  Bulma Olanaklar …………..….……………129

2.11. Örgütsel Ba k ve  Davran lar ………………………….……131

2.11.1. Ba k ve Performans………………..………………………131

2.11.2. Ba k ve Devams zl k……………….………………………132

2.11.3. Ba k ve e Geç Kalma…………….…………………...…133

2.11.4. Ba k- gücü Devir Oran  ve ten Ayr lma Niyeti………..133

2.11.5. Ba k ve Stres……………………………………..…………134

2.12. Örgütsel Ba n Sonuçlar …………………………….…………135

2.12.1. Dü ük Örgütsel Ba k……………….………………138

      2.12.1.1. Dü ük Örgütsel Ba n Olumlu Sonuçlar …138

      2.12.1.1. Dü ük Örgütsel Ba n Olumsuz Sonuçlar .139

2.12.2. Il ml  Örgütsel Ba k……………….......……………141

      2.12.2.1. Il ml  Örgütsel Ba n Olumlu Sonuçlar …..141

      2.12.2.2. Il ml  Örgütsel Ba n Olumsuz Sonuçlar …142

2.12.3. Yüksek Örgütsel Ba k……………...………………142

      2.12.3.1.Yüksek Örgütsel Ba n Olumlu Sonuçlar ...142

      2.12.3.2.Yüksek Örgütsel Ba n Olumsuz Sonuçlar .144

2.13. Örgütsel Ba  Geli tirme Araçlar …………………………...…146



VI

2.13.1. Kontrol………………….……………….………………………146

2.13.2. Strateji veya Vizyon…….…………………….……….………146

2.13.3. Mücadele Gerektiren ler……………………….……………147

2.13.4. birli i ve Tak m Çal mas …………………..………………147

2.13.5. Çal ma Kültürü………………………………..………………147

2.13.6. Ortak Kazan mlar.…………….…………….…………………147

2.13.7. leti im…………….……………………….……………………148

2.13.8. nsanlara lgi……..……………………..………………………148

2.13.9. Teknoloji…………….……………………….……………….…148

2.13.10. Yerle tirme ve Geli tirme…………………….…………..…149

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM
3. YÖNET  STATÜLER LE ÖRGÜTSEL BA LILIK ARASINDAK

………………………………………………………..………………………150
3.1. Yöneticilerin Örgütsel Ba  Etkileyen Faktörler……..……….150

3.1.1. Örgütsel Ba k ve  Beklentileri……...……………………..151

3.1.2. Örgütsel Ba k ve Psikolojik Sözle me……………………..151

3.1.3. Örgütsel Ba k ve Ya  Faktörü………………………………152

3.1.4. Örgütsel Ba k ve Cinsiyet Faktörü………………...……….153

3.1.5. Örgütsel Ba k ve E itim Düzeyi ……………………………154

3.1.6. Örgütsel Ba k ve Medeni Durum………………………...…155

3.1.7. Örgütsel Ba k ve Hizmet Süresinin Uzunlu u…………….155

3.2. Yönetici Statüleri le Örgütsel Ba k Aras ndaki li ki…………...156

3.2.1. Üst Kademe Yöneticilerin Örgütsel Ba kla li kisi………..156

3.2.1.1. Üst Kademe Yöneticiler ve Duygusal Ba k……..157

3.2.1.2. Üst Kademe Yöneticiler ve Devaml k Ba …...158

3.2.1.3. Üst Kademe Yöneticiler ve Normatif Ba k………160

3.2.2. Orta Kademe Yöneticilerin Örgütsel Ba kla li kisi…..…..161

3.2.2.1. Orta Kademe Yöneticiler ve Duygusal Ba k…….161

3.2.2.2. Orta Kademe Yöneticiler ve Devaml k Ba ….163

3.2.2.3. Orta Kademe Yöneticiler ve Normatif Ba k……..164



VII

3.2.3. Alt Kademe Yöneticilerin Örgütsel Ba kla li kisi………....165

3.2.3.1. Alt Kademe Yöneticiler ve Duygusal Ba k………165

3.2.2.2. Alt Kademe Yöneticiler ve Devaml k Ba ……166

3.2.2.3. Alt Kademe Yöneticiler ve Normatif Ba k……….168

3.3. Yöneticilerin Örgütsel Ba k Sonuçlar ………….………………..169

DÖRDÜNCÜ BÖLÜM

4. ARA TIRMANIN YÖNTEM  VE BULGULAR……..…………….…….……171
4.1. Ara rman n Konusu ve Kapsam …………………………..………171

4.2. Ara rman n Amac ……………………………….…………….……171

4.3. Ara rman n Önemi………………………………………..…………172

4.4. Ara rman n K tlar ……….…………………………….…..………172

4.5. Ara rman n Hipotezleri………………………………….…..………173

4.6. Örnek Seçimi………………………………………..…………………173

4.7. Veri Toplama Tekni i……………………………..……………..……174

4.8. Anketin Haz rlanmas le lgili A amalar…….….………………..…175

4.9. Analizlerin Yap lmas ……………………………..………………..…176

4.9.1. Örgütsel Ba k Boyutlar n ç Analizi ……………………...176

     4.9.2. Yönetici Statülerinin Örgütsel Ba k Boyutlar yla Olan

   li kilerinin Analizi……….……….…………………………….…178

     4.9.3. Demografik Bilgilerin Örgütsel Ba k Boyutlar yla Olan

li kilerinin Analizi…………………………………………..…….….184

4.9.3.1. Cinsiyet……………………………………………….…185

4.9.3.2. Medeni Durum……………………………………….…186

4.9.3.3. Ya ………………………………………………………188

4.9.3.4. E itim Seviyesi…………………………………………190

4.9.3.5. Gelir Seviyesi…………………………………………..192

4.9.3.6. Kurumdaki Çal ma Süresi…………………………...195

4.9.3.7. imdiki Görevde Çal ma Süresi…………………….197

4.9.3.8. yerindeki Çal an Miktar ……………………………199



VIII

BE NC  BÖLÜM
5. SONUÇ VE ÖNER LER…………………….……….………………..……202

5.1. Ara rma Bulgular n De erlendirilmesi……………..……………202

5.2. Sonuç ve Öneriler…………………………………………….............206

EK- 1. ÖRGÜTSEL BA LILIK ANKET ÇALI MASI……………………...209

YARALANILAN KAYNAKLAR…………………………..………………..…213



IX

ÖZET

Anahtar Kelimeler: Örgütsel ba k, yönetici statüleri, duygusal ba k,

yönetici.

Günümüzün rekabetçi ortam nda, kar amac  güden veya gütmeyen her türlü

örgüt için örgütsel ba k çok önemli bir faktördür. Zira örgütsel ba k örgüt

üyelerinin i le ilgili davran lar  anlamada oldukça önemli te his ve tespitler

sunmaktad r. Bugüne kadar yap lan ara rmalar örgütsel ba n; örgütün

de er, misyon ve vizyonunu kabullenme, örgütle özde le me, kalite geli tirme

çabalar  yerle tirme, motivasyon sa lama, tak m ruhunu geli tirme,

güçlendirme, gönüllü olarak örgütte kalma gibi çal anlar n tutum ve davran lar

ile do rudan ili kili oldu unu göstermektedir. Bu tutum ve davran lar nda sonuç

olarak i  tatmini, i gücü devir h , i ten ayr lma niyetini azaltmakta oldu u ve

ki isel ve örgütsel performans üzerinde olumlu etkiler yapt  bilinmektedir.

Etkin ve verimli bir ekilde i letme amaçlar  gerçekle tirme do rultusunda,

insan kaynaklar n önemini kavrayan i letmeler, artan rekabet ko ullar yla ba a

kabilmek için mevcut çal anlar  örgüte ba lamak istemektedirler.

Çal anlar n i letmeye kat  ve örgütün genel olarak etkinli inin art lmas

sa layan örgütsel ba k, son y llarda oldukça önem kazanan bir konu haline

gelmi tir.

Bu çal man n amac ; yöneticilerin statüleri ile örgütsel ba n üç boyutu

olan duygusal ba k, devaml k ba  ve normatif ba k aras nda bir ili ki

olup olmad  tespit etmektir. Bu amaç do rultusunda Kocaeli’nin Gebze

ilçesinde faaliyet gösteren, g da ve ekerleme üreticileri i letmelerinde çal an

farkl  yönetim kademelerindeki yöneticilere, literatürde yer alan Meyer ve Allen

taraf ndan geli tirilen üç boyutlu örgütsel ba k ölçe i uygulanm r.

Ara rma kapsam nda örneklem olarak seçilen toplam 84 yöneticiye örgütsel

ba k anketi doldurtulmu tur. Elde edilen bilgiler çal mam zla ilgili olan

istatistiki analiz yöntemleri kullan larak analiz edilmi tir. Yap lan analizler



X

sonucunda zay fta olsa yöneticilerin statülerinin artt kça örgütsel ba klar n

da artt  sonucuna ula lm r. Ayr ca örgütsel ba n üç boyutuyla yönetici

statüleri aras ndaki ili kiyi tespit etmek amac yla yap lan ayr  ayr  analizler

sonucunda, sadece duygusal ba n yönetici statüleri ile istatistikî olarak

ili kisi oldu u tespit edilmi tir. Buna göre yöneticilerin statülerinin artmas

duygusal ba klar n da artmas na yol açt  görülmü tür. Bununla birlikte

devaml k ba  ve normatif ba nda yöneticilerin statüleri ile azda olsa

ili kisi oldu u tespit edilmi , ancak bu ili kilerin istatistiksel olarak bir anlam ifade

etmedi i sonuçlar na var lm r.
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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

literatüre 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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Dünyan n giderek küçüldü ü, ekonomik ve ticari anlamda ülkesel s rlar n

ortadan kalkt  ve rekabetin iddetlendi i bir ortamda örgütlerin ayakta

kalabilmeleri ve daha da güçlenerek gelece e do ru sa lam ad mlarla

yürüyebilmelerinde ba ar  bir yönetim anlay  ve yönetim kadrosunun önemi

oldukça artm r. 2001 ubat ’nda ülkemizde ya an lan ekonomik kriz büyüklü

küçüklü pek çok i letmenin i çi ç karmalar na, küçülmelerine ve hatta

kapanmalar na sebep olmu tur. Böyle bir ortamda çal anlar n tutum ve

davran lar  üzerinde etkili olan yöneticilerin davran lar  ve onlar n örgütlerine

kar  olan ba klar  gittikçe önem kazanm r.

Günümüze bakt zda ayn  sektörde bulunan firmalar n büyük bir k sm

benzer makine ve teçhizata sahip olabilmektedir. Ancak iyi bir yönetim anlay

ve yönetici kadrosuna sahip olan i letmeler rakiplerine göre rekabette daha

avantajl  duruma gelmektedir. letmelerde bulunan yöneticiler, firmalar na ne

kadar kendilerini yak n hisseder, firmalar n hedefleriyle kendi hedeflerini

birle tirir, i ini severek, benimseyerek ve özümseyerek yapar yani örgütsel

ba  yüksek olursa i letmesine de o denli yarar sa lamaktad r. Bu yüzden

günümüz i letmelerinde  yöneticilerin örgütsel ba  artt  faaliyetlere

büyük önem gösterilmeye ba lanm r.

Son y llarda çal anlar n i  ve örgütlerindeki davran lar  çok önemli bir konu

haline gelmi tir. Ara rmac lar özellikle önemli ç kt larla ili kili olan davran lar

aç klamaya çal lard r. Bu davran lar n en önemlilerinden birisi olarak da

örgütsel ba k görülmektedir.

Örgütsel ba kla ilgili çok say da ara rma olmas na ra men, onun do as ,

öncelikleri, sonuçlar  ve ili kileri konusu hala belirsiz ve kar kt r. Buna ra men

bu konuya olan ilgi azalmam  aksine artm r. Bu popülaritede örgütsel

ba n çal anlar n ve örgütün performans na yapt  etkiler önemli bir rol

oynamaktad r.
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Bu tez çal mas nda firmalar için çok önemli olan, onlar  rekabette bir ad m

önde tutan yöneticilerinin,  statüleri ile örgütsel ba k aras nda nas l bir ili ki

oldu u saptanmaya çal lm r. Acaba yöneticilerin statüleri ile örgütsel ba k

aras nda do ru orant  m , yoksa ters orant  m  bir ili ki mevcuttur. Yani

yöneticilerin hiyerar ik kademelerdeki statüleri artt kça örgütsel ba klar  da

artmakta m  yoksa azalmakta m r, sorusuna cevap bulunmaya çal lm r.

Bu amaçla Gebze’de faaliyet göstermekte olan orta ve büyük çaptaki g da ve

ekerleme üretimi yapan firmalar n yöneticilerinin örgütsel ba klar  ölçülmeye

çal lm r. Bu çal mada örneklem olarak alt kademe yönetim, orta kademe

yönetim ve üst kademe yönetim seviyesinden olmak üzere toplam 84 tane

yönetici ele al nm r. Bu ara rmada nicel ara rma yöntemlerinden olan anket

yöntemi kullan lm r. Anket formu olarak Allen ve Meyer’in geli tirmi  oldu u üç

boyutlu örgütsel ba k anketi kullan lm r. Anketlerin bir k sm  bizzat ki ilerle

görü ülerek, bir k sm  b rak p daha sonra almak kayd yla, bir k sm  da mail

yoluyla ula larak cevapland lmaya çal lm r.

Bu tez çal mas  toplam be  bölümden olu maktad r. Birinci bölümde statü

ve rol kavramlar , hiyerar ik pozisyon, yönetim ve yönetici kavramlar ,

yöneticinin görev, yetki ve sorumluluklar , yöneticilerin kariyer a amalar  ve

yöneticilerin hiyerar ik seviyeleri konular ndan detayl  olarak bahsedilmi tir.

kinci bölüm de örgütsel ba k kavram n teorik çerçevesi detayl  olarak

ele al nm r. Bu ba lamda örgütsel ba k tan mlar , örgütsel ba n

boyutlar , örgütsel ba n önemi, örgütsel ba n tarihi geli imi, örgütsel

ba k ve benzer kavramlarla ili kisi, örgütsel ba a ili kin yakla mlar,

örgütsel ba  etkileyen faktörler, örgütsel ba n sonuçlar  ve geli tirme

araçlar  gibi konular aç klanmaya çal lm r.

Üçüncü bölümde yöneticilerin statüleri ile örgütsel ba k aras ndaki ili ki

teorik olarak incelenmeye çal lm r. Buna göre alt kademe, orta kademe ve

üst kademe yöneticilerin üç boyutlu olarak örgütsel ba klar n belirlenmesi ve
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bu örgütsel ba k sonuçlar n yöneticilerin statüleri bir ili kisinin olup olmad

saptanmaya çal lm r.

Dördüncü bölümde yap lan ara rman n pratik uygulamas  ve analiz

sonuçlar na yer verilmi tir. Bu ba lamda ara rman n konusu, amac , önemi,

tlar , sorular , örnek seçimi, veri toplama tekni i, anketin haz rlanmas ,

analizlerin yap lmas  ve ortaya ç kan bulgular gibi konular ele al nm r.

Be inci bölümde ise sonuç ve önerilere yer verilmi tir. Yap lan teorik

ara rmalar n ve uygulama sonuçlar n genel olarak de erlendirilmesi, bundan

sonra bu alanda yap lacak çal malar için öneriler ve sonuç bu bölümü

olu turmaktad r.
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NC  BÖLÜM

1. STATÜ,  YÖNET  VE YÖNET  STATÜLER  HAKKINDA
KAVRAMSAL B LG LER

1.1. Statü ve Rol Kavramlar n Tarifi

Toplum, bir toprak parças  üzerinde yerle mi  insanlar n ili kilerini

düzenleyen, örgütlenmi , düzenli bir sosyal ili kiler sistemidir.

Toplum içinde bireyler, kavramlar, örgütler, kurumlar, e yalar vb. nesneler

(objeler) bütünü yer al r. Belli kurallarla birbirine ba lanan nesneler bütününe

yap , belli kurallarla birbirine ba lanm  yap lar bütününe de sistem denilir.

Buna göre sistem; belli bir i levi yerine getirmek üzere birbirine ba  ve

mlar  birbirine s  bir biçimde ba  olan ve parçalar ndan birisi üzerinde

meydana gelen de ikli in di er parçalara da etki yapt  bir bütündür. Bir

sosyal sistemi, birbiriyle ilgili statüler olu turur.

Statü; i  bölümü içindeki bir konumdur, yerdir. Bu yer fiziksel de il kültüreldir.

Bir statü etraf nda onu di erlerinden ay ran ve ondan beklenen istekler vard r.

Örne in aile içindeki baba, ana, k z evlat, erkek evlat statüleri bir bütün olarak

aile sistemini olu tururlar ve bunun parçalar , unsurlar  meydana getirirler.

Böylece bir sosyal sisteminin bireylerini ki iler de il, bu ki ilerin statüleri

meydana getirmektedir.

Sosyal sistem içinde herkesin birden fazla statüsü vard r. Statü ki inin ki i

oldu unu belirler. Örne in, çocuk, doktor, ö retmen, i  adam  gibi. Rol ise ki inin

neyi nas l yapmas  gerekti ini gösterir. Statü onu i gal eden ki iden ayr r.

Statü sadece bir haklar ve yükümler toplam r.

Statü, ki iler aras  ili ki yap lar  düzenleyen davran  kal plar , davran

kurallar  konusunda bireye bilgi vererek onun sosyalle mesini sa lar.
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Statüler;

1. Toplum içindeki durumuna göre (göçmen, Arap, doktor, orta tabakadan,

Yahudi. vs)

2. Sahip olma biçimine göre (cinsiyet, ya , rk, soy)

3. Bir örgüt içindeki biçimine göre ( ef, müdür, i çi)

4. Bir çal ma grubundaki konumuna göre (lider, birincil grup. vs.)

olarak farkl ekilde gruplanabilirler.

Rol statünün dinamik görünümünü belirler. Bir ki i hak ve yükümlülüklerini

harekete geçirince bir rol oynam  olur.

Rol, belirli bir sosyal mevki(konum) i gal eden ki iden beklenen o mevkiye

özgü eylemi, davran  ve tutumlar  belirler. Roller, normatif niteliktedirler. Yani

roller, tekrarlanan, al kanl k olarak devam eden, insan tav r ve eylemlerinin

kendilerine göre örgütlendi i kurallar veya otorite ta yan standartlara, yani

sosyal normlara göre yerine getirilirler. Görülüyor ki rol ve statü ayn eyin iki

yüzüdür. Bir kimsenin i gal etti i çe itli statülerin tümü, onun statü tak r ve

belirli bir statüyü i gal etmesi, de ik ki ilere kar  ayr  ayr  roller oynamas

gerektirir. Buna da rol tak  denir. De ik statülerin birbirleriyle birle mesi yani

ayn  kimsenin de ik statü ve rolleri alabilmesi, toplumlardan toplumlara göre

de ik nitelikte ve yo unluktad r.

Rol, di er ki ilerinde yer ald  bir konsept içerisinde gerçekle en

etkinliklerde, ki iden / ki ilerden beklenilen davran lar n modelidir. Ayn

zamanda rol, bir sosyal sistem ya da örgüt içerisinde yer alan ki ilerin içerisini

doldurdu u pozisyonlar  yans r. Bir ba ka ifade ile “rol”; sosyal sistem ya da

örgüt içerisindeki belirli bir pozisyonla ilgili davran lar sistemati idir. Toplum

beklentisi, her hangi bir pozisyonu i gal eden bireylerden o pozisyonla ilgili rolün

davran lar  oynamas  / temsil etmesidir.1

1 D. Katz ve R. L. Kahn, Örgütlerin Toplumsal Psikolojisi, Çev: H. Can ve Y. Bayar, Anakara:
TODA E Yay nlar , No:167, 1977, ss.188-189.
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Rol statünün dinamik yönüdür. Bir sosyal mevki i gal eden ki inin tav r ve

eylemlerini bir “rol oynama” olarak da belirleyebiliriz. Roller insanlar aras

ili kilerin ürünüdür. Ö renci rolü, ö retmen rolü, kar kl  beklentiler gibi.

Sosyal sistem ya da örgüt içerisinde gerçekle en ili kilerde ki ilerin bir birleri

ile etkile im kurabilmeleri için di erlerinin muhtemel davran lar  hakk nda

bilgiye ihtiyaçlar  vard r, i te roller, sosyal sistem ya da örgüt içerisinde etkile im

için gereken bu verilerle / bilgilerle ile ilgili tahmin etme fonksiyonunu yerine

getirir. Yani rollerin ço u, sosyal sistem ya da örgüt içerisinde yer alan ve içini

doldurdu u pozisyonla ilgili / ili kin hak ve görevleri / sorumluluklar  belirler ve O

rolü oynayan ki iye, kime kar  ve ne gibi sorumluluklar  oldu unu ve kimden /

kimlerden, neleri ve hangi ölçülerde isteme hakk  oldu unu söyler. Bu durum,

yani roller için gereken / zorunlu davran lar n belirlenmesi örgütsel yap n

oldu u gibi örgüt içerisindeki sosyal ve hiyerar ik etkile imin düzenli ve güvenilir

bir süreç olmas  ve i lemesini sa lar.2

Örgüt içerisinde tek ba na bir ki i farkl  rolleri de oynayabilir, hem yönetici /

amir, hem yol gösterici (lider), hem güvenilir bir dost olabilir. Bu farkl  rollerin

ayn  anda var olmas , bir tek ki inin / bireyin ku atan çevre içerisinde ili ki

halinde oldu u varl k ve nesnelere kar  oynad  tüm rollerin anlaml  bir

bütünlü e ula mas  mümkün k lacak ko ullar  haz rlar, yani, birey bu farkl

rolleri uyum içerisinde oynayarak bir tek ve merkezi bir ya amsal rol alg na

sahip olur.3 Bir di er cepheden bak ld nda ise, sosyal sistem ya da örgüt

içerisinde gerçekle en rollerin aralar nda bir ili kiselli in oldu udur. Daha aç k

olarak söylenirse, her rol kendisini ilgilendiren, tamamlayan ya da kendisi ile

ili ki halinde olan di er rollerle birlikte vard r. Buradan ç karak ula z nokta

rollerin genellikle tamamlay  ve kar kl  oldu u sonucudur. Yani her üst’ün /

amirin rolü ast / memur, ö retmenin rolü ö renci ve i verenin rolü i çi ile

2 Keith Davis ve John W. Newstrom, Organizational Behaviour, McGraw-Hill Publishing,
Newyork, USA, 1993, ss.52-53.
3 Eyyüp Sanay, Genel Sosyoloji Dersleri, Gazi üniversitesi Yay nlar , No:52, Ankara, 1985,
ss.211-212.
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tamamlan r.4 Yöneticilerin ve yönetilenlerin davran lar , “kendi rollerinin

gerektirdi i davran lar (emretme / isteme yetkisi, yol göstericilik vb.) ve

ba kalar n kendi rollerine yönelik davran lar  (itaat etme / yol gösterici

olmas  bekleme vb.) bak ndan” rol alg lar  taraf ndan bir birlerinden farkl

biçimde yönlendirilirler. Yöneticiler ayn  anda bir birinden çok farkl  rolleri

oynuyor olsalar da bu rolleri birbirleri ile kar rmadan de tirmede çok esnek

olmal rlar. Bir yöneticinin, yönetilenler / astlar (memurlar) ile etkile im / ileti im

halinde iken kendi rolleri ile ilgili olarak en az ndan 3 rol alg n fark nda olmas

gerekir;5

  Yap lan i in gereklili i olarak kendi (bir yönetici olarak) rolü (kendisi bir

yönetici olarak kendini nas l görüyor)

li ki içerisinde oldu u astlar n (yönetilenlerin) rolleri (yönetici olarak astlar n

yönettiklerinin rollerini nas l görüyor)

Yönetilenler (astlar / memurlar) taraf ndan görüldü ü haliyle yöneticinin rolü

(yönettikleri bir yönetici olarak kendisini nas l görüyor)

Peki o halde yönetilenler (astlar / memurlar) yapt klar  i  ile ilgili olan rollerin

neler oldu unu nas l bilecekler ve böylece uygun bir rol alg na sahip

olacaklard r? Bu konuda iki temel ve formal yol göstericinin varl  hemen ileri

sürebiliriz;

1.  tan mlar  (kanun, kararname, mevzuat, yönetmelik vb. düzenlemelerle

tan mlanan)

2. O meslek dal yla ilgili e itim programlar .

Bu iki yol göstericinin d nda örgütler esas i leri rol tan mlamas  olmayan

nformal) baz  yol göstericilere sahiptirler. Bu yol göstericiler bir örgüt içerisinde

4 lhan Erdo an, letmelerde Davran , stanbul: Beta Yay nlar , 1994, s.85.
5 . Ethem Ba aran, Yönetimde nsan li kileri, Ankara: Kad lu Matbaas , 1982, s.136.
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üzerlerine dü en rolleri oynar ve görevlerini yerlerine getirirken örgütün di er

üyelerine örgüt içerisindeki roller konusunda bir model olu tururlar. Bu yol

göstericilerin örgütsel roller konusundaki i levi, bir yönetilen (memur) ya da örgüt

üyesine, örgütte yer alan baz  modeller (davran  modelleri) ve büyük ölçüde

yöneticiler / liderler arac  ile, oynayaca  roller ve kaç nmas  gereken

davran lar (rol alg ) konusunda “yol gösterici” niteli e sahip bir “rol / roller

modeli” tan mlamakt r. Bu yol göstericiler, “ö reterek” ve “ö üt vererek / ders

alarak / sonuç ç kararak” rol alg  ve örgütsel etkilili i mümkün k larlar.

Örgütlerdeki bu yol göstericiler, genellikle ba ar , tecrübeli yöneticiler ve

akranlar ndan sayg  gören tecrübeli ki iler / örgüt üyeleridir.

Bir davran  alan  farkl  rollerin birlikteli inden / bütünle mesinden olu makta

ve özel ve genel baz  kurallar do rultusunda, içerisinde yer alacak olan statü ve

pozisyonlar n niteliklerini belirlemektedir. Davran  alanlar n bir ba ka özelli i

ise, ki ilerden / bireylerden ba ms z fakat, ki isel / bireysel ili kilerin

düzenleyicisi olu udur. Statü ya da pozisyon ise,  rolün s rlar  ve rolü

gerçekle tirecek olan bireyin özelliklerini ve sahip olmalar  gereken yetenekleri

belirler. Buradan, bir statü düzlemi ya da pozisyon içerisinde yer alan bireyin

sahip oldu u bireysel özellikler / ki ilik ile gerçekle tirece i rol davran n

özellikleri / nitelikleri aras nda bir etkile imin ortaya ç kaca  kolayca görülebilir.

Sonuçta, bir role ili kin davran n, bireyin içerisinde yer alaca  davran

düzlemini / alan  tan mak ve statü alan  (pozisyonu) tam ve do ru olarak

alg lamakla etkin olaca  söylenebilir. Yani birey, gerçekle tirece i rolün

özelliklerini kavrayacak, bu özelliklerle kendi ki ilik özellik ve yeteneklerini

bütünle tirecektir.6 Bireyin gerçekle tirdi i bu roller içerisinde merkezi özelli e

sahip olanlar n baz lar  zaman içerisinde bireyin ki ili i üzerine etkili olacak ya

da daha aç k bir deyi le, gerçekle tirilen baz  roller süreklilikleri içerisinde bireyin

duygu ve dü üncelerini etkileyerek dünya görü lerinin olu mas nda etkili bir

faktör olma niteli i kazanacakt r. Bunun sonucu olarak bireyin gerçekle tirdi i

6 Erdo an, a.g.e, ss.84-89.
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di er baz  roller, bu merkezi roller taraf ndan belirlenen dünya görü ünün

olu turdu u s rlar içerisinde gerçekle ecektir.

Yöneticilerin ah slar aras  rollerinden özellikle üç tanesi, onlara, örgütü

düzenli ve rasyonel biçimde yürütmelerinde büyük çapta yard mc  olmaktad rlar.

Bu rollere ili kin yönetsel görevler her ne kadar rutin bir nitelik gösteriyor olsalar

bile yine de yöneticilerin bunlar  görmezlikten gelemeyece i ve ihmal

edemeyece i günümüzde ortak bir görü  olarak kabul edilmektedir.

Yöneticinin ah slar aras  rollerinin ilki bir numaral  adam i levini görmesi

eklinde ortaya ç kar. Kendi biriminin ba  olarak, yönetici zaman zaman bir

tak m törensel görevleri yerine getirme, ziyaretçileri kabul etme, örgüt

mensuplar ndan birinin ni an veya nikâh törenlerine kat lma, bir mü teriyi

yeme e götürme, gezdirme vb. gibi faaliyetleri icra etmek suretiyle ah slar aras

ili kilere ili kin rolünü yerine getirir.

Yöneticinin yüklendi i ah slar aras  rollerin ikincisi; i görenlerin i e al nmas ,

itilmesi, yeti tirilmesi ve te vik edilmesi eklinde ifade edilen önderlik rolüdür.

Son olarak, yönetici ast ve üstlerinden ba ka sat lar ve mü teriler gibi

çe itli ç kar gruplar yla ili ki kurmak suretiyle bunlarla örgütün bütünü veya kendi

birimi aras nda bir ba lay  unsur i lev veya rolünü yerine getirmek

durumundad r. Yöneticiler bu nevi temaslar  ki isel bilgi kaynaklar  geli tirmek

için kurarlar.

1.2. Hiyerar i, Hiyerar ik Pozisyon Kavramlar n Aç klanmas

Toplumsal örgütlerde iktidar n ve görevlerin kademelendirilmesini, ast-üst

ili kilerine göre düzenlenmesini ifade eden kavramd r. Kelimenin asl  Yunanca

hierarkftt´a´dan gelmekte olup Eski Yunan ve Bizans´ ta "kutsal hâkimiyet"

manas nda kullan lm r. Kilise te kilat n Papadan a ya do ru inen

örgütlenmesini ifade etmek için de hiyerar i kavram  kullan lm r. Ayr ca

ngilizce de din i leri amirli i, din adamlar  taraf ndan yönetilen hükümet usulü,
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din i leriyle me gul memurlar n ifade edilmesinde de hiyerar i kavram

kullan lm r.

Ça da  anlamda hiyerar i, belli bir büyüklü e ula  kamu ve özel

kurumlar n bürokratik ekilde örgütlenmelerinde ve yönetimlerinde uyulan temel

ilkelerden biri olup kurumlarda görev ve yetkilerin bir makamlar sistemi

olu turacak ekilde düzenlenmesini gerektirmektedir. Görev ve yetkilerin ast-üst

ili kisi çerçevesinde bir hiyerar iye göre düzenlenmesi, astlar n üstlerin

emirlerine uymalar , üstlerin de astlar na i  buyurma, emir verme ve onlar

kontrol etmelerine imkân vermektedir. Merkezden yönetim sistemine sahip kamu

yönetimlerinde basamaklar aras nda uyumlu bir i leyi i sa lama amac na

yönelik olan hiyerar i, yüz yüze ili kilerin son buldu u bütün grup ve kurumlarda

görülür. Hiyerar ik yap  içerisinde astlar n üstlerinden emir ve direktif almalar

söz konusu ise de, kamu yönetiminde bu emir ve direktiflerin kanun ve tüzüklere

uygunlu u ve yaz  olmas  zorunludur. Bu itibarla konusu suç olu turan emir,

yerine getirilemez.

Kamu ve özel kurumlarda hiyerar i, ayn  zamanda k dem esas na dayal

olarak görevlilerin terfi yoluyla bir üst makama yükselmelerine, örgütün zirvesine

do ru t rmanmalar na imkân vermektedir. Bunun yan nda hiyerar i i lerin

(görevlerin) i  bölümü esas na göre ast-üst ili kileri dahilinde payla lmas  ve

üstlerin astlar  denetlemeleriyle i leyen bir kontrol mekanizmas n

kurulmas  da sa lar. Hiyerar iye uyulmadan bir kurumu örgütleme, bir grubu

yönetme imkân  yoktur. Bütün toplumsal alanlarda ve örgütlerde hiyerar ik yap

mevcuttur.7

1.3.  Yönetim Kavram  ve Yönetimin Özellikleri

1.3.1. Yönetim Kavram

“Makinelerin de erini ve sermayenin önemini kabul etmeyen yoktur;

bilânçoda bu önemi belirten rakamlar vard r. Bununla beraber, i letmenin en

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

http://www.haznevi.net/icerikoku.aspx?KID=8263&BID=97,
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önemli varl , erkekleriyle kad nlar  ve bunlar aras nda yöneticileridir.”8 demi

Harvard letme Fakültesi eski dekan  Donald K.David.  leri teknoloji, büyük öz

kaynaklar ama yine de insan demektir bu. Yani insan  di er canl lardan ay rt

eden özelli i dü ünebilme yetene idir. Ama do as  itibariyle de bir o kadar

belirleyici özelli i karma k yap r. nsan için belli bir tan mlama

getiremezsiniz. Bu nedenle belki de en zor yönetilendir.

nsan sosyal bir varl kt r. çinde ya ad  toplumun karakteristik özelliklerini

ta r. nsanlar n toplu halde ya ad klar  ve çal klar  her yerde yönetim süreci

var olmu tur. Birey tek ba na üstesinden gelemedi i durumlarda ya bir araca

ihtiyaç duyacak ya da ba kalar n yard na, i birli ine ba vuracakt r. Ama bu

yard  nas l sa layaca  ve sonras nda nas l örgütleyece i, kime yetenekleri

do rultusunda hangi görevi verece i sorunlar  ortaya ç kar. Bu noktada

yönetimin ileti im, ikna ve güdüleme yolunu etkin bir ekilde kullanmas  gerekir.

Çünkü k t kaynaklar ve s rl  bir zaman içersinde mümkün olan hedefe en

verimli ekilde ula mak gerekir. letme küçük bir toplum ve yönetim de psiko-

sosyal bir süreçtir. Dolay yla yönetimin toplum yap  iyi analiz edip i letme

politikalar  ve yönetim ilkelerini belirlemesi ve uygulamas  zorunludur. Yönetim

kural ve ilkeleri olmadan etkili ve verimli i  görme ve i  gördürme mümkün

olmaz.

Yönetim konusunda birçok tan mlar yap lm r. Ancak, her tan n kendine

özgü bir tak m eksik taraflar  vard r. Örne in “yönetim bir grup insan  belirlenmi

amaçlara do ru yönlendirme, aralar ndaki i birli i ve koordinasyonu sa lama

çabalar n toplam r.” eklinde yap lan bir tan m veya “yönetim, ba ka insanlar

vas tas yla i  görme ve belirlenen hedeflere ula ma süreçlerinden olu ur”

biçimindeki bir tan m yönetimi sadece insansal (be eri)  bir süreç olarak

görmektedir.9

8 Kemal Tosun, letme Yönetimi, Ankara: Sava  Yay nlar ,  1982, s.4.
9 Erol Eren, Yönetim ve Organizasyon, stanbul: Beta Bas m Yay m ve Da . A. ., 1993, s.3.
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Oysa yönetimin sadece insanlar vas tas yla belirli amaçlara ula mas  söz

konusu olamaz. Yönetim insanlar  oldu u kadar etkili ve verimli kullanmak kayd

ile kullan ma haz r olan tüm kaynaklar  da amaçlar do rultusunda yönetmek

zorundad r. Di er bir deyimle, insanlarla çok iyi geçinen ve onlara verdi i

emirleri eksiksiz yapt rabilen bir yönetici maddi araç ve gereçlerle paray  ölçülü,

yerinde ve etkin kullanamayabilir.

u halde, yönetim, belirli bir tak m amaçlara ula mak için ba ta insanlar

olmak üzere parasal kaynaklar , donan , demirba lar , hammaddeleri,

yard mc  malzemeleri ve zaman  birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek

kararlar alma ve uygulama süreçlerinin toplam r. Yönetim kavram n içinde

ba ta insanlar olmak üzere üretim faktörlerinin amaçlar do rultusunda etkin ve

verimli kullan  söz konusudur. Ancak, bir hususu belirtmekte yarar

görmekteyiz. Yönetim sürecinin ortaya ç kmas  için yönetici mevkiinde bulunan

ve üretim etmenleri konusunda karar veren ki inin emrinde mutlaka bir insan n

bulunmas  gereklidir. Ba ka hiçbir maddi araçlar, gereçler ve parasal kaynaklar

olmasa bile, belirli bir veya birtak m amaçlar  gerçekle tirmek için bir insan n

faaliyetlerinden yararlanan ve onu etkisi alt na alan kimse yöneticidir. u halde,

yönetimi insansal (be eri) bir süreç olarak gören tan mlar, yanl  de ildir. Ancak,

pratikte yönetim faaliyetlerini ve süreçlerini izah etmek aç ndan eksik

kalmaktad r.

Öyleyse, maddi araç, gereç ve parasal kaynaklar olmasa bile, belirli

faaliyetleri yapmak ve amaçlara ula mak için insan unsurunun bulunmas  yeterli

ve gerekli bir ko uldur. D ar da oyun oynayan çocuklara liderlik etme ve

yönlendirme ile benzeri sosyal hareketlerde bir üretim faaliyeti yoksa da bir

amaç, dolay yla da bir yönetim vard r.

Sadece maddi araç ve gereçler ile paran n belirli amaçlar do rultusunda

kullan lmas  ile ilgili kararlar ve uygulamalarda yönetim süreci yoktur. Örne in bir

ayakkab  boyac , sadece kendisi çal an bir bakkal, tezgâhlar  çal ran bir

çi, arabas  süren bir oför veya da da hayvanlar  otlatan bir çoban yöneticisi
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olamaz. Ama bir i letmecidir, bir i görendir veya bir i çidir. Yönetici olabilmesi

için mutlaka emrinde çal an otoritesini kabullenen bir insan n bulunmas

gerekmektedir.10

Yönetim “ba kalar  arac yla i  görme”11 daha aç k tan yla “insanlar n

birli i sa lama ve onlar  bir amaca do ru yöneltme ve yürütme faaliyet ve

çabalar n toplam r”12 gibi aç klamalarla da ifade edilmektedir.

1.3.2. Yönetimin Özellikleri

Yönetimin özellikleri unlard r;

 Yönetim amaçsal bir süreçtir. Bir iste i gerçekle tirmek ve bir hedefe

ula mak için yap lan faaliyetler bütünüdür. Kurulu un kendisinin amac

varl  idame ettirmek ve geli tirmektir. Ancak kurulu un ya ayabilmesi

için sosyal çevrenin ö eleri taraf ndan benimsenmesi gerekmektedir. Yani

kurulu un ve sosyal çevrenin amaçlar  birbirleriyle uyumlu olmal r.

 Yönetim bir grup süreci oldu u için toplumsal bir niteli e sahiptir. Ancak

birden fazla ki inin varoldu u durumlarda meydana gelir. Yani bir sosyal

faaliyettir.

 Yönetim süreci be eri niteli e sahiptir. nsan n insanla ili kisinin oldu u

durumlarda yönetimden söz edilebilir. Ancak hayvanla ve e yayla olan

ili kilerinde yönetimden söz edilemez.

 Yönetim bir i birli i sürecidir. nsan her türlü ihtiyaçlar  tek ba na

kar layabilecek güçte de ildir. Kendi olanaklar  s rl  oldu undan çe itli

teknik araç-gereçlerin ve sonras nda da insanlar n yard m ve deste ine

ihtiyaç duymu tur.

10 Eren, a.g.e., s.3.
11 Tamer Koçel, letme Yöneticili i, Ankara: Beta Yay nc k, 2003, s.16.
12 Tosun, a.g.e., s.5.
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 Yönetim bir koordinasyon sürecidir. Bir amaç için i birli ine giden bireyler

aras ndaki ili kiler uyumlu, koordineli olmal r. Verimlilik için ç karlar n ve

amaçlar n uyumlu olmas  gerekir.

 Yönetim bir otorite sürecidir. Emir alt na girmek bireylerin pek de kolay

benimseyemedikleri bir durumdur. Bu nedenle yönetim sürecinde ikna,

telkin, e itim gibi araçlar kullan larak keskin hatlar törpülenmelidir. Bu

bireylerin i birli ine kat lmalar  ve uyumlu hareket etmeleri aç ndan

önemlidir.

 Yönetim rasyonel bir süreçtir. Yani mümkün oldu unca çok amaca

mümkün oldu u kadar az maliyetle ve çabayla ula may  hedefler.

 Yönetim bir i  bölümü ve uzmanla ma sürecidir. Rasyonellik ilkesi

gere ince mümkün oldu u kadar çok i i yapabilmek i bölümü, iyi bir

analiz ve organizasyonla söz konusu olabilir. lerin bireylerin yetenek ve

isteklerine göre da lmas  gerekmektedir. Ki inin yetene i olan konuda

deneyim kazanmas  ve uzmanla mas  sa lamak yönetim sürecinin

verimlili ini artt r.

1.4. Yöneticinin Tan  ve Özellikleri

1.4.1. Yöneticinin Tan

Yönetim kavram  aç klad ktan sonra, san m yöneticiyi tan mlamak çok zor

olmayacakt r. Be eri bir tan ma göre yönetici emrine verilmi  bir grup insan

belirli birtak m amaçlara ula rmak için ahenk ve i birli i içinde çal ran bir

kimsedir. Di er bir deyimle, ba kalar  vas tas yla i gören ve ba ar ya ula an

kimsedir. Ancak, bu kavramlar uygulamada gördü ümüz yönetici tipini

aç klamada eksik ve yetersiz kalmaktad r. Çünkü yönetici be eri kaynaklar kadar

maddi kaynaklar ve zaman  da üretim faktörü olarak kullanmak ve insan eme i

ile uyumla rmak zorunda olan bir ki idir.
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u halde, yönetici, bir zaman dilimi içinde bir tak m amaçlara ula mak için

insan, para, hammadde, malzeme, makine, demirba  vb. üretim araçlar  bir

araya getiren onlar aras nda uygun bir bile im, uyumla ma ve ahenkle meyi

sa layan bir kimsedir. Yönetim fonksiyonuna aç k sistem görü ü ile

yakla z takdirde bu tan mda eksik kalmaktad r. Aç k sistem ve durumsall k

görü lerine göre yönetici tan  bir zaman dilimi içerisinde ve de ken çevre

ko ullar  alt nda belirli bir tak m amaçlar  gerçekle tirmek üzere maddi ve be eri

üretim faktörlerini uyumlu bir ekilde bir araya getiren ve çal ran kimsedir.

Gerçekten de bir yönetici, örgüt içinde insanlar aras nda, makineler ve

malzemeler aras nda, insanlarla makineler aras nda i birli i ve uyumu dikkate

al p onlar  etkili ve verimli bir ekilde çal rken, örgütün faaliyette bulundu u

yak n genel çevre ko ullar  göz önünde bulundurmak faaliyetlerinin olumlu ve

olumsuz etkilerini sürekli olarak gözden geçirmek zorundad r.

Yönetici örgütün amaçlar  belirlerken ve onlara ula mak için çaba

sarfederken yak n çevresini olu turan mü terilerin, bayilerin, bankalar n,

sendikalar n, hammadde, malzeme, yedek parça ve donan m satanlar n, ayn

endüstride veya ikame mallar üreten endüstrilerde çal an rakiplerin, devlet,

yerel yönetimler ve i letmenin faaliyeti ile ilgili di er resmi ve yar  resmi (meslek

odalar ) kurulu lar n nihayet çevre halk n amaç ve faaliyetlerini dikkate almak

zorundad r. Bu zorunluluk örgütsel amaç belirlemede ve onlara ula mada

serbestlik ve maksimizasyon kavramlar  ortadan kald rmakta, yerine s rl k

ve optimizasyon kavram  getirmektedir.

Ayn ekilde, gerek yak n çevrede sayd z bu s rlay  unsurlar ve

gerekse de i letme ekonomik sosyokültürel, teknolojik, siyasal, do al ve

hukuksal çevre ko ullar  alt nda faaliyet göstermektedir. Bu ko ullar örgütün

üretti i mal ve hizmetlerin arz, talep, kalite ve fiyat  da etkiledi i gibi, çevreden

talep etti i para, materyal, i gücü vb. üretim etmenlerinin arz, talep, kalite ve

fiyat  da olumlu veya olumsuz bir ekilde etkilemektedir.
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u halde, bir yönetici bir tak m amaçlara ula mak için i letme içi ko ullar ve

letme d  çevre ko ullar  hem kendi içerinde ve hemde birbirleri aras ndaki

koordinasyonu ba da rma gibi zor bir görevle de yükümlüdür.13

Üretim faktörleri sahibi yani müte ebbis, “kar elde etmek amac  ile belli bir

risk ta yan, ba kalar n ihtiyac  kar lamak üzere mal ve hizmet üretmek için

üretim faktörlerinin elde edilmesini ve birle tirilmesi imkânlar  sa layan ki i”14

olarak tan mlanabilir. Burada müte ebbisin kar elde etmek için risk

üstlenmesinin yan nda üretim faktörlerini belli bir amaca yöneltmesiyle de

yönetim i ini yerine getiren bir yönetici rolü üstlendi ini görüyoruz. Günümüzde

letmeler büyüyüp geli tikçe üretim faktörleri sahibi ile yönetici birbirinden

ayr lmakta ve yönetimi meslek olarak seçen profesyonel yöneticiler ortaya

kmaktad r.

Bu durumda yönetici, “kar ve riski ba kalar na ait olmak üzere, mal veya

hizmet ortaya koymak için üretim faktörlerini ara p bulmakta ve bunlar  belli

bir ihtiyac  kar lama amac na yöneltmekte” olan ki idir.15 Meydana gelen

ekonomik, teknolojik ve sosyal geli meler etkisiyle i letme faaliyetleri ve

organizasyon yap lar nda meydana gelen de imler sonucunda i letmeyi amac

do rultusunda ba ar ya ula racak tarzda e itim alm  profesyonel yöneticilere

ihtiyaç artm r ve yönetim i i meslekle mi tir.

1.4.2. Yöneticinin Özellikleri

Yönetici yüklendi i görev ve ta  sorumluluklar gere i bir tak m niteliklere

ve özelliklere sahip olmal r. Bu, özellikle yo un rekabet ortam nda faaliyet

gösteren i letmelerin daha verimli ve etkin yönetilebilmesi için gerekli ko ul

olmaktan ziyade bir zorunluluk olarak da belirmektedir.

13 Eren, a.g.e., s.3.
14 smail Efil, letmelerde Yönetim ve Organizasyon, stanbul:Alfa Yay n, 1999, s.7.
15 Koçel, a.g.e., s.22.
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Buradan hareketle günümüz yöneticisinin sahip olmas  gereken özellikleri

ba ca üç grupta toplayabiliriz.

1) Yöneticinin Entelektüel Özellikleri: Yönetici dü ünen, yorumlayan, ak l

yürüten, karar veren, plan yapan bir kimse olabilmesi için u entelektüel

özelliklere sahip olmal r;

a) Genel kültür (Tek konuda uzmanla ma yerine birçok konuda ve i letme

fonksiyonu hakk nda bilgi sahibi olmak)

b) Mant kl k

c) Analiz ruhu (Bir olay n nedenlerini analitik olarak incelemek)

d) Sentez ruhu (Bir olay n de kenlerini bir çözüm veya plan yapmak için bir

araya getirmek)

e) Sezgi gücü ( mkân, f rsat ve tehlikeleri önceden görebilmek)

f) Hayal gücü (Gelece e ili kin olaylar n muhtemel geli melerini zihinde

canland rmak)

g) Muhakeme (yarg ) gücü ( yiyi kötüden, do ruyu yanl tan, hakl

haks zdan ayr t edebilmek)

h) Dü üncelerini konu ve sorunlara odakla rabilme yetene i

i) Dü üncelerini aç k seçik ifade edebilme yetene i.

Bu nitelik ve özellikler yöneticiyi çevresindeki insanlar  etkileme, onlara yol

gösterme, dü ünce ve kararlar  kabul ettirerek yönlendirme becerisini

sa layacakt r.

2) Yöneticinin Karaktere li kin Özellikleri: Bir yöneticinin ba lad  i i

ba ar  ile bitirebilmesi için hareketlerinde, dengeli, etraf na güven veren bir

kimse olabilmesi için u karakter özelliklerine sahip olmal r.

a) Ak l ile duygu aras  denge (Objektiflik ile subjektiflik aras ndaki uyum)

b) De en ko ullara, ortamlara ve de ik ki ilikteki insanlara uyum

gösterebilme
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c) Dikkatlilik

d) htiyatl k (a  riske girmeme)

e) Giri kenlik (riski göze alabilme cesareti)

f) Haf za gücü (önemli olay, ki i ve de kenleri ak lda tutabilmek)

g) Dinamiklik (birçok konu ve olaylar  yerinde ve zaman nda izleme ve tedbir

alma)

h) Azim ve sebatkârl k (tehlike ve güçlükler kar nda y lmamak,

mücadeleyi elden b rakmama)

 i) Tertiplilik ve düzenlilik (her eyi yerli yerinde tutmak ve dosya ve ar ivleme

sistemi içinde çal mak)

k) Yöntemlilik (i leri yaparken ve yapt rken yararl  ispat edilmi  yol ve

yöntemlerden yararlanmak, i leri acillik durumuna göre s raya koyarak

yürütmek)

      l) Süratlilik (i leri biriktirmeden ve geciktirmeden zaman nda yürütmek)

     m) Ciddilik ( her i e gereken önemi vermek ve tehlike ve sorunlar

küçümsememek)

3) Yöneticinin Sosyal Özellikleri: Yönetici kendisini çevresine i letme

içindeki astlar na varsa üstlerine, kabul ettirebilmek için u özelliklere sahip

olmal r.

     a) D  görünü ü, giyim ku am  ile çevresinden kabul görmelidir.

     b) Gruba hitab edebilecek nitelikte olmal r.

     c) Grup yap lar n ortak amaç, de er ve duygular  anlayabilmelidir.

     d)  yaparken uyulmas  gereken iyi al kanl klar n yerle mesine

çal mal , kötü al kanl klarla mücadele edebilmelidir. (i  disiplini)

    e) Kendisi ile beraber çal acak her insandan yararlanmay  bilmeli ve

onlarla i birli i edebilmelidir.

    f) Bilgi, tecrübe, adalet, güven, özel hayat ndaki dikkatlilik ile çevresinde

etkili otorite sahibi ve ikna gücü olan bir kimse olarak tan nmal r.
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g) Her ki i ve olay  özelli ine göre ölçülü ve dengeli hareket etmeyi

bilmelidir. Ne zaman ileri gidece inin ne zaman geri çekilece inin bilincinde

olmal r.(diplomat veya takt sahibi olmal r)16

Bunlar n yan  s ra yöneticilerin genel özellikleri öyle s ralanabilir;

 Yönetici mali çevreler kar nda sermayedarlara oranla daha zay f

durumdad r, pazarl k gücü daha dü üktür.

 Yönetici daha çok güç ve prestij gibi güdülerin etkisindedir. Ba ca

çal ma güdüleri güvenli bir i  ortam , istikrarl  bir gelir ve prestij

oldu undan uzun süreli amaçlar n etkisi alt ndad rlar. Bu da dinamizm

yönünden sak ncal r.

 Yöneticiler sermayedarlara oranla daha çok e itime ve bilgiye dolay yla

da bilimsel bir bak  aç na sahiptirler.

 Yöneticiler daha insan merkezli, sermayedarlar ise daha merkezcil bir

ilimdedirler. Kurulu  büyüklüklerinin artt  günümüzde insan merkezli

bak  aç n yararlar  daha büyüktür.

 Yönetici az risk ve yüksek olas klarla dü ük kazanç elde etmeye

yöneliktir. Bu belirsizlik oran  dü ürür ve istikrar  art r.

1.5. Yöneticide Bulunmas  Gereken Yetenek ve Nitelikler

 ortam n küçük bir toplum oldu unu ve her bireyin de birbirinden farkl

özelliklere sahip oldu unu göz önüne ald zda yöneticinin bulundu u ortama

ve i  koluna göre farkl  özelliklere sahip olmas  gerekti ini görebiliriz. Bir üstte

bulunmas  gereken yetenek ve nitelikleri öyle s ralayabiliriz;17

nsanlar  tan mak,

 Objektif olmak,

16 Eren, a.g.e., ss.7-9.

17 Efil, a.g.e., s.9.
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 Kendine güvenmek,

 Yerinde kararlar olabilmek,

nsiyatif sahibi olmak,

 Sorumluluk duygusuna sahip olmak,

radesi kuvvetli olmak,

 Haberle me konusunda yetenek sahibi olmal r,

 Duygusal olgunluk sahibi olmal r,

letmeye gönülden ba  ve onu benimsemi  olmal r,

 Dürüst olmal r,

 Teknik bilgi ve yetenek sahibi olmal r,

 Koordinasyon bilgi ve becerisine sahip olmal r.

Organizasyonda kademe yükseldikçe yönetici kendi teknik bilgi ve

yeteneklerini uygulamaktan çok amaca ba kalar  arac yla ula maya

ba lamakta ve astlar  yönlendirmektedir.

 Yönetici örgütü bir bütün olarak ele al p anlayabilmeli, tüm birimler

aras ndaki etkile imi görebilmeli ve katk lar  de erlendirebilmelidir.

 Yöneticinin en önemli becerisi karar vermektir. Karar verme amaçlara

ula mada mümkün olan en iyi alternatifi seçebilmektir. Karar verme her

kademede çok önemlidir. Çünkü alt kademeler üstün ald  kararlar

do rultusunda hareket ederler.

 Üst kademelerde hakim olan belirsizlikleri ve dinamik yap  yönetebilmek

için analitik dü ünme yetene ine sahip olmal r.

 Karar verme kadar önemli olan bir özellik de insani ili kiler kurabilme

becerisidir. nsanlar  anlama ve onlarla bir arada ya ayabilmeyi içerir.

 Bu beraberlik içerisinde ki iler aras nda bir anla ma alan  yaratan ileti im

becerisidir. Ortak dili konu makt r.
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1.6. Yöneticilerin Görev, Yetki ve Sorumluluklar

1.6.1. Yöneticinin Görevleri

Hiyerar ik sistem içerisinde yer alan ve otorite kullanma yetkisiyle donat lm

yönetim alt sistemleri yani yöneticiler, örgüt üyelerinin görevlerini yerine

getirmelerini sa lamak, örgüte yeni üye almak, örgütün birimleri aras nda

koordinasyonu sa lamak vb. yönetim i lerinden sorumludur.

1.6.2. Yetki Kavram  ve Yöneticinin Yetkileri

Yetki kavram  kurumla  güç, gücün d  gösterisi, ba kalar n davran

etkileyecek kararlar alabilme gücü, yöneticinin karar verme hakk , itaat istemek

hakk , bir ileti im ak  gibi biçimlerde tan mlanm r.18

Yetki, yöneticinin, saptanm  olan amaçlara ula mak için, gereken i lerin

yap lmas  ba kalar ndan isteme hakk r.19

Yetki örgütteki üyeleri ve eylemleri birle tirici güçtür. Ayn  zamanda, en

yüksek koordinasyon gücü yetkiden gelir. Yetki yönetilenlerin kabul etmesiyle

ba lar. Bürokratik yetkinin iki temeli vard r. Baz  kurallar kar kl  anla ma

yoluyla konulur. Baz lar  ise zorunlu konulur. Bunlardan birinci demokratik, ikinci

de otoriter bürokrasinin özelli idir. Hiyerar ik yetkisi olan yönetici, teknik yetki

bak ndan yetersiz ise, gerçek yetki ile beklenen yetki aras nda bir bo luk

meydana gelir. Bizim e itim düzenimizdeki bu bo luk, gerçekte yetki ile yeterlik

aras ndaki dengesizli in belirtisidir. Yönetici yetkilerini kullanmakla görevlidir.

Asl nda yetki kavram  olmadan ne örgütü, ne de yönetimi kurabilmek

olanakl r. Yetki sadece gerekli de il, ayn  zamanda da yasald r. Yetki, hem

18 Ziya Bursal lu, Okul Yönetiminde Yeni Yap  ve Davran , Ankara: Pegem Yay nlar , 2000,
s.56.
19 Oktay Alpugan, , M. Hulusi Demir, Mete Oktav, Nurel Üner, letme Ekonomisi ve Yönetimi,
Dördüncü Bask , stanbul: Beta Yay nlar , 1995, s.78.
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totaliter hem de demokratik toplumlarda kullan lan bir güçtür. Bu nedenle, yetki

ve demokrasi birbirine ayk  de ildir ve yetki anti-demokratik say lamaz.20

Yetki kullan , karar vermeyi ve harekete geçmeyi ya da görevlerin

ba ar lmas  içerir.21

Yetki örgütün itici gücü, yönetimin anahtar  olarak nitelendirilebilir. Yönetim,

belli bir amac  gerçekle tirmek için etkinlikleri örgütleme ve kontrol etme, çe itli

üretim etkenlerini ve insan eme ini bir araya getirerek, onlara i  gördürerek,

amaca ula mak olarak al nd nda, söz konusu eylemlerin gerçekle mesini

olanakl  k lan güç, yetkidir. Güç, kabul ettirme, inand rma ve ikna etme yetene i

olarak kabul edilmektedir. Güç, onaylan r bir nitelik kazand nda, yasal

oldu unda, yetki (otorite) olarak tan mlanmaktad r. Yetki, yasal güç anlam na

gelmektedir.

Yetki hiyerar ik bir yap  içinde, biri üst di eri ast durumunda olan iki görevli

aras ndaki bir ili kidir. Üst, ast taraf ndan kabul edilece i beklentisi ile kararlar

tasarlar, biçimlendirir ve asta aktar r. Ast, bu kararlara uymas , kararlara uygun

davran  göstermesi gerekti ine inan r. Yetkiyi kullanma hakk na sahip ki i, ne

yap laca  ve kim taraf ndan yap laca  belirtir. Son söz onundur. Yetkinin

rlar  içinde olan durumlarda uygun gücü kullanabilir. Yetki, sorumluluklar n

yerine getirilmesini, bireysel eylemlerin örgütün amaçlar  ile e güdümlenmesini

sa lar.22

Yetkinin üç önemli görevi vard r: 1. Yetki kendisi ile beraber sorumluluk da

getirir ve hangi yöneticiye verilmi se, o yöneticiyi sorumluluk alt na sokmu  olur.

2. Yetki karar sürecinde uzmanl a yer verir ve bu uzmanl  teknik temelleri

yoluyla sa lar. 3. Örgütte koordinasyonu kolayla r ve bu aç dan, çe itli

tan mlardan biri, yetkiyi koordinasyon arac  olarak kabul etmi tir.23

20 Bursal lu, a.g.e. s.57.
21 Oktay Alpugan, letme Bilimine Giri , kinci Bas m, Trabzon: Per Yay nlar , 1998. s.35.
22 Mustafa Ayd n, itim Yönetimi, Alt nc  Bask ,  Ankara: Hatibo lu Yay nevi, 2000, s.19.
23 Bursal lu, a.g.e., s.58.
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Örgütteki yönetsel makamlar aras ndaki ili kilerin sa kl  olarak yürütülmesi

ve çal malar n rasyonel biçimde yürütülmesi için de ik yetki türlerinden

yararlan r. Bu yetki türleri temelde emir-komuta yetkisi olarak iki türdür.

1. Emir - Komuta Yetkisi (Hat Yetkisi, Liniyer Yetki) : Bir i in yap lmas

konusunda üstün ast na do rudan emretme yetkisidir. Ak  yönünden komuta

yetkisi örgüt kademeleri boyunca üst ve ast aras nda do rusal bir hat biçiminde

yukar dan a ya do rudur. Her ast kimden emir alaca  ve kime sorumlu

oldu unu bilir. Komuta yetkisine sahip olan yöneticiler bölümleriyle ilgili tüm

çal malardan do rudan sorumludurlar.

2. Kurmay Yetkisi: Dan ma, ak l verme yetkisidir. in yerine getirilmesine

yard mc  olma yetkisi verip, i in gerçekle tirilmesi yetkisi verildi inde kurmay

yetkisinden söz edilir. ayet bir örgüt yeterli ölçüde büyükse, yerine getirilen

kurmay niteli indeki i lerde kendi içersinde ; (a) hizmet, (b) ak l verme

(dan ma), (c) kontrol (denetim), (d) i leri ba latma, (e) yarat k olmak üzere

be  i leve ayr r. Böylece, kurmay yetkisi de de ik biçimlerde ortaya ç kar.

3. levsel Yetki: Belli bir çal ma alan  için bu çal may  yerine getirenlere

tan nan emir verme yetkisidir. levsel yetki, dar ve özel bir alandaki bir i i

yürüten uzman ki i veya ki ilere tan nan hakt r. Temelde belli alanlarda

uzmanla  örgüt elemanlar n bilgi ve deneyimlerinden tam olarak

yararlanmak ve hareket tutarl  sa lamak için kullan r. levsel yetkinin en

önemli sak ncas  komuta birli ini zedelemesi ve emir komuta yetkisine sahip

yöneticilerin astlar  üzerindeki prestijini sarsma olas r.24

Yetki yukar dan a ya kademelere devredilir. Bir makama (pozisyona)

gelen o makam n yetkisini de kazanm  olur. Yöneticilerden uygun kararlar

vererek yetkilerini yanl  kullanmamalar  beklenirken astlardan da buna uymalar

beklenir. E er yetki astlarca kabul edilmezse, fiili olarak gerçekle mez, astlar n

kabulüne kadar varolamaz. Bu durumda yönetici sadece makam yetkisine

24 Alpugan, a.g.e., s.37.



24

dayanamaz. Bir ki inin yetkili oldu un kabulü, o ki inin teknik bilgisinin ve

yönetim becerisinin di er çal anlarca benimsenmesi olarak tan mlanabilir.

Bir örgütte yap lacak i lerin yerine getirilmesi için ki ilere görev verilmesi ve

bu görevleri yerine getirebilmeleri için yetkiyle desteklenmeleri yetki devri olarak

adland r. Yetki devri, yöneticinin sahip oldu u yetkinin bir bölümünü astlar na

vermesidir. Devredilen yetki her zaman geri al nabilir. Burada önemli olan, yetki

devri ile astlara görevlerini yerine getirmelerinde belli s rlar içerisinde hareket

edebilme özgürlü ünün sa lanmas r. Yetki devir edilmeden ki ilere sorumluluk

verilmesi de bir anlam ta maz.25

Fazla yetki isteyen ve aktar lan yöneticinin ba ar zl k olas  artar. Bu

olas  kar layacak ödül olmad  zaman, sorumluluktan kaç nma davran

meydana gelir. De erlendirilme ve sicil alma, ast  üste ba ml  k lar. Fakat yetki

aktarmas  da üstün ba ar  asta ba ml  k lar. Bu yüzden, üstler astlar n

ba ar zl a u rayaca ndan çok korkarlar. Böylece, yetki aktarmas n yol

açt  bir kuruntu meydana gelmi  olur. Hâlbuki yöneticinin ba ar zl n

gerçek nedeni, yetki aktarmas ndaki beceriksizli idir.

Yöneticilerin ihtiyac  olan yetkileri, sevk ve idarecinin kullan na ayr lm

olanaklar yada kaynaklar olarak ele al p bunlar  nitelik ve özelliklerine göre

fland ral m.

Temsil yetkisi; yönetici, yönetimi personele, personeli yönetime, örgütü,

üçüncü ki ilere ve örgütlere kar  temsil eder. Hukuki bir nitelik gösterir.

levsel yetkiler; sevk ve idareci taraf ndan temel nitelikteki i levlerin

gerçekle tirilmesi s ras nda kullan lan k tlanmayan yetkilerdir. Bunlar s ras yla

planlama, örgütleme, yöneltme ve denetleme fonksiyonlar r.

25 Alpugan, a.g.e., s.38.
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Maddi yetki; yönetici hizmetin gerçekle mesi için gereken harcamalar n

yap lmas nda ita amiri olarak ta yetkilidir. Harcamalar yöneticinin izni yada onay

ile yap labilir.

Örgütün mal varl  kullanma; sevk ve idareci örgütün makine, araç, ayg t

ve gereçlerini gerekti inde harekete geçirir. Bu yetkiyi birim amirlerine

devredebilir.

Karar alma ve uygulama yetkisi; planlanm  hedeflere eri ebilmek için en

uygun hareket tarz n saptanmas  olarak tan mlanabilen karar almak,

yöneticinin önemli, vazgeçilmez yetkilerindendir. Mevcut seçeneklerden en

uygununun seçilmesi ve uygulat lmas  her kademede gereklidir. Üst düzeyde

yöneticinin alaca  kararlar çerçeve nitelikli ilke karar r. Üst yönetim stratejik

hedefleri belirler ve ilk yönetim kademesi de belirlenen hedeflere uygun i lerin

yerine getirilmesini sa lar.

1.6.3. Sorumluluk Kavram  ve Yöneticinin Sorumluluklar

Sorumluluk, bir ki inin kendisine verilen görev ya da görevleri yeteneklerinin

elverdi i ölçüde yerine getirmesi zorunlulu udur. Ki inin i iyle ilgili çal malar

ba arma yükümlülü üdür. Bir i i kabul eden ki i, o görevle ilgili sorumlulu u da

yüklenmi  demektir. Böylece, kendisine verilen görevde fiziksel ya da zihinsel

çaba harcayan herkes sorumlulu a sahiptir. Yetki devrinde oldu u gibi, bir i in

ba ar lmas  için, o i le ili kili sorumluluklar n da aç k olarak belirlenmesi gerekir.

Bir yönetici, görevlerinin belli bölümünü astlar na da tmas na kar n,

sorumlulu u yine devam eder. Bir asta yüklenen sorumlulu un düzeyi ne olursa

olsun, son sorumluluk yine görevi veren üste ait olacakt r. Belirli bir görevi

yapmas  için kendisine sorumluluk verilen ki iye bu görevi yerine getirecek

ölçüde yetki de verilmelidir. Yetki bir hakt r. Ancak, bu hak verilen sorumluluk ile

belirgin duruma gelir.26

26 Alpugan, a.g.e., s.40.
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ki türlü sorumluluk vard r: Birincisi bir i i yapmay  yüklenme anlam ndad r.

kincisi ise, bir i i yapmaktan dolay  i verene hesap verme anlam ndad r. Bunun

birincisine sorumluluk alma, ikincisine ise sorumlu olma denilebilir.27

Sorumluluk, maddesel ve tinsel olmak üzere iki türlüdür. Birincisi hukuksal,

ikincisi ise töresel bir özellik ta r. Bu nedenle, birincinin kayna  hiyerar i,

ikincisinin ise de er sistemidir. Bunlara paralel olarak, sorumluluk iki türlü kontrol

edilir. Formal kontrol, yasal ve hiyerar ik kanallar  izler. Bunlar, yöneticinin takdir

hakk  tamamen ortadan kald rmasa bile s rlar ve örgütlenmi  politik gruplar n

etkileri alt nda da kalabilir. nformal kontrol, örgütün ya amas , dairenin havas ,

mesleksel uzmanl k ve sosyal felsefe gibi etkenlerin bire imidir. Özellikle

sonuncusu, yöneticinin takdir hakk n derecesini belirler.

Sorumlulu un iki ö esi, meslek töresi ve kamu yarar r. Yönetimde meslek

töresi, bir de er sisteminin kurulu undan sonra meydana gelmi  olur. Kamu

yarar , bir durumu, içinde bulundu u toplumda genellikle kabul edilen bütün

yararlar ve de erler bak ndan incelemek olarak tan mlanabilir. Kamu yarar

kuramlar n bir de erlendirmesini yapmak gerekirse, rasyonalist kuram

yöneticiden kendisinin de il, ba kalar n verdi i kararlar  uygulamas

beklemektedir. Yönetici, bu kararlar n alt ndaki etkenlerin ço undan habersizdir.

dealist kuram yöneticiyi, kendi de er sistemi ile ba  ba a b rakmaktad r. Böyle

bir karar n sorumlulu u politik olmaktan çok ki isel oldu undan, yönetici kararlar

bazen kamu yarar na uygun dü meyebilir. Realist kuram ise, yöneticiden örgütü

tehlikeye dü ürmeden, çe itli yarar gruplar  aras ndaki çat malar  çözmesi

beklenir. Kamu yarar  belki de en iyi koruyacak ve gerçekle tirecek görü ,

demokratik karar sürecidir. E itim yöneticisinin bu üç görü ten hangisini

seçece i; toplumdaki e itim sisteminin amaçlar  ve yap , yöneticinin mesleksel

yeti mesi ve statüsü, e itim planlamas nda kendisine tan nan söz hakk , okul-

halk ili kilerinin durumu gibi çe itli etkenlere göre de ebilir.28

27 . Ethem Ba aran, Yönetim, kinci Bas m, Ankara: 1989, s.78.
28 Bursal lu, a.g.e., s.61.
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Yöneticinin sorumlulu u, yetkisini gücü oran nda en iyi yönde kullanmakt r.

Bunu yaparken takdir hakk  kullanmaktan kaç namayaca  gibi, ço u zaman

kamu yarar  konusundaki kendi yorumuna göre davranmak zorunda kal r. Kamu

yarar , yönetimin en yüksek amac  olmad  gibi, yönetici davran n bütün

tinsel ö eleri de bu ba k alt nda toplanamaz. Bununla beraber birçok

durumlarda, yöneticiye en do ru yolu gösteren yan lmaz bir rehberdir.

Merkezci bir sistem içinde e itim yöneticisinin yetkilerini kullanabilmesi

kadar, sorumluluklar ndan kurtulabilmesi de güçtür. Bunun as l nedeni, böyle bir

sistemde yetki-sorumluluk dengesinin yans z ilkelere ba lanamamas  ve hemen

her zaman bozuk olmas r. Tutucu e itim örgütlerinin ço u, merkezcili i

seçerler ve böylece her basamakta söz sahibi olan tek yönetici, bütün yetkileri

üzerinde toplar. Bu tek yöneticilerin yetkilerini de, hiyerar inin tepesinde bulunan

tek yönetici kendi üzerinde toplar. Bunun sonucunda üst basamaklardaki

yöneticiler, günlük i lerden ba lar  kald p, temel politika ve kararlar üzerine

ilemezler. Çünkü hemen hemen hiç yetkileri kalmayan astlar , bütün

problemleri onlara getirerek, sorumluluktan hakl  olarak kaç nmaya çal rlar.

Ayr ca, üst taraf ndan verilen emir ve görevleri de, çe itli savunma

mekanizmalar  sa lamadan yürütmek istemezler. E itim örgütünün de yap

kurulurken, yetki-sorumluluk dengesini sa layacak kal p ve ili kileri kesinlikle

belirtilmelidir.29

Yöneticilerin aktard klar  yetkilerin etkili biçimde kullan p

kullan lmad klar ndan, kendilerine ba  i görenlerin yapt klar ndan ve

yapamad klar ndan sorumlu tutulmalar  gerekti i savunulmaktad r.

Sorumlulu un da aktar lmas  halinde, sorumlunun bulunmas n zorla aca  ileri

sürülmektedir.30

Bir makam n sorumlulu u aç kça belirlenmelidir. Bir makama verilen

sorumlulu un s rlar , içeri i aç k seçik belli olmad nda i görenin yüklendi i

29 Bursal lu, a.g.e., s.62.
30 Ayd n, a.g.e., s.67.
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ler bilinemez; hangi konularda üstüne hesap verece i karanl kta kal r. Bir

görene, örgütün amaçlar yla ilgili olmayan sorumluluk verilmemelidir.

görenlere verilecek sorumluluk, örgütün amaçlar ndan ne denli sapma

gösteriyor ise, örgütün amaçlar  gerçekle tirmesi de o denli etkilenir.

Sorumluluk, t pk  yetki gibi üst makamdan alt makama do ru göçerilebilir.

Örgütte, en üst makam sorumludur. En üst makam, bu sorumlulu unu giderek

azalacak biçimde en alt makamlara kadar da tabilir. Ama nas l sonul yetki, en

üst makam n ise, sonul sorumluluk da en üst makam nd r. Alt makamlara

sorumluluk göçerilirken, uygulanacak birinci ilke, bir i i yapmaktan iki ya da daha

çok makam n sorumlu olmamas r. kinci ilke ise, bir i in yap lmas n herhangi

bir makam n sorumlulu u d nda b rak lmamas r. Sorumluluk bini mesi ve

sorumluluk bo lu u örgütün i lerinin aksamas na yol açar.31

Yöneticinin sorumlulu u genel hedeflere ula mak için gerekli firma girdilerinin

temin edilmesini sa lamak ve organizasyonun bütününün çal mas

iyile tirmek için bu girdilerle öteki bölümlerin girdilerini koordine etmektir.

Yöneticinin çal  yerden ald  paray  hak edebilmesi için u

sorumluluklar  kabul etmesi gerekir;

1- Yönetici planlamal r.

2- Yönetici en yüksek verimi ve en dü ük kayb  yakalayacak biçimde örgütü

birimlere ay rmal r.

3- Firman n insan kaynaklar n artan bir zenginle me getirecek ekilde

geli mesini güvence alt na almal r.

4- Yönetici yetki da tarak, gerekli i levleri belirleyerek, özel görevlere kadro

atayarak, kilit insanlara yarat k için özerklik tan yarak, kabul edilebilir ç kt lar

için ölçüler saptayarak ve sonuçlar  bu ölçülerle kar la p hesap sorarak

yönetir.

5- Birey ve gruplar  koordine eder.

31 Ba aran, a.g.e., s.80.
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6- nsanlar n kendisiyle ve birbirleriyle i birli i yapmas  sa lar.

7- Düzeltme giri imleri için gerekli, geçerli verileri kendine mümkün oldu u

kadar erken sunacak ve performans  politika yada iyilikseverlikten çok adalet

temelinde ödüllendirmesini yada cezaland rmas  sa layacak bir geri besleme

sistemi olu turarak kendine ba  insanlar n çabalar  denetler.

8- nsanlar n çal mas  biçimsel ve biçimsel olmayan tarzda gözden geçirir

ve de erlendirir. Buradaki amac  yaln zca firman n gereklerini kar lamak de il,

ayn  zamanda organizasyon için daha üretken ve de erli hale gelmesine

yard mc  olmakt r.

9- Yönetici, insanlar  istekli çal maya yöneltmeli ve kaliteli eyler yapmaya

sevk etmelidir.

10- Zaman, bilgi, yetenek, davran  düzlemlerini birle tirebilmeli, adil ve

uygun bir kar sa layabilmek için bu vas flar  kullanabilmelidir.

1.7.  Ba ar  Yöneticilerin Özellikleri

Günümüz dünyas nda ya anan h zl  de ime i  dünyas  da ister istemez

ayak uydurmak zorunda kalm r. Ça a ayak uydurmak için i  çevrelerinde de

büyük at mlar yap lmaya ba land . At mlar n yap labilmesi için yo un bir

çabay  ve üstün bir performans  yakalamas  gereken insano lu rekabetin ve

de imin h yla daha kaliteli ürünler meydana getirmeye ba lad . Art k Henry

Ford’un dedi i gibi insanlar siyah oldu u sürece istedi i arabay  almaya mecbur

de iller. De im, beraberinde insan faktörünü getirdi. Art k, mü teri be endi i

sürece siyah arabalar sat r hale geldi. Biri kalk p “Ben k rm  araba isterim.”

dedi i zaman sat lar arabalar  ya k rm ya boyamaya ya da k rm

üretmeye mahkûm hale geldiler. Anla ld  gibi mü terinin egemen oldu u bir

toplumda ya yoruz. Kar elde edebilmek için mü teri ba ml

gerçekle tirilmelidir, kar sad k mü teriden kazan r. Bu kadar yo un ili kilerin

ya and  i  dünyas nda bilgi, beceri yetenekleri di er insanlardan fazla olmas

gereken insanlara ihtiyaç var. Ba kalar  sayesinde i  görebilme yetene i olan

yönetimin örgütlenebilmesi ve de ime ayak uydurabilmesi için liderlik
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vas flar na sahip insanlar aran r oldu. Her ne kadar kalite için güven gerekliyse,

güven için iyi bir yönetim gerekli hale geldi.

yi yönetici olmak, bir yap-bozun parçalar  birle tirmeye benzer. Parçalar

birle tirmeye çal z ilk an, her eyin uyumlu olmas  sa lamak biraz

zaman al r. kinci kez parçalar  birle tirmeye çal zda, söz konusu ekle

biraz daha a ina olursunuz. Bundan sonra ki her sefer, her eyi kolayca

le tirmek ve yap-bozu tamamlamak, daha da do al gelmeye ba lar. Bir

yöneticinin birle tirmesi gereken yap-boz parçalar  a daki gibidir:32

 Reklam

e al m

 Verimli toplant lar yapmak

 Duygusal ya da finansal s nt lar ya ayan bir ki iyi motive etmek

 Kendi yap na uymayan ki ilikleri idare etmek

 Ba ka i lerde memnun ama de ikli e de haz r olan insanlar  i e

almak

Büyük yönetici, bütün bu tekniklerin toplam r. Asl nda, büyük yöneticilerin

10 özelli i vard r. Bu özelliklerden her biri geli tirildi inde, büyük bir lider ve

yönetici olursunuz.

Bir numaral  meziyetle ba layal m. Büyük yöneticide bulunan ilk özellik,

hedeflerine ula mak için beraber hareket eden bir ekip kurma konusundaki

kararl kt r. Büyük yöneticiler, bir ekip olduklar n fark ndad rlar. Onlar n

ekipleri, farkl  inanç, de er ve ideallere sahip bireylerden olu ur; ama irketin

hedeflerine ula mak için birlikte hareket etmek zorundad rlar.

Büyük yöneticinin ikinci özelli i, ba kalar na ö rettiklerini gerçek ya amda

uygulamas  ve herkese örnek olarak sayg  görmeyi hak etmesidir. Sözleriniz ile

32 Kaynak: http://www.kobifinans.com.tr/tr/dergi/0206/17561(20.03.2008).

http://www.kobifinans.com.tr/tr/dergi/0206/17561(20.03.2008).
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davran lar z birbirini tutmazsa, sayg nl  kaybedersiniz. Sat

elemanlar n sizi seviyor ve takdir ediyor olmalar  önemli de ildir. Önemli

olan, önce size sayg  duymalar r. Di erleri sonradan gelir. Üçüncü meziyet çok

önemlidir. Büyük yöneticiler, yak n arkada  olmazlar.  d  ortamlarda

elemanlar yla belli bir mesafeyi korurlar.

Dördüncü madde de önemlidir. “Sevilenler” oyununu oynamay n. Bununla ne

demek istiyorum? “Hak” ve “adalet” sözcüklerine ili kin zihinsel bir not olu turun.

Bu iki sözcük, liderlikte kritiktir. Öyle ki her konuda tamamen hakl  ve tamamen

adil olmal z. Ofiste sevdiklerinize iltimas geçerseniz, di erleri bunu anlarlar

ve sayg nl  kaybedersiniz.  yaln zca bununla da kalmaz. Di erleri kendi

kendilerine unlar  söylemeye ba larlar: “ yi olmay n nedeni becerilerim,

yetene im de il. En iyi i leri ba kalar na veren bir yöneticim var. Bunu

kabullenemiyorum.” Bu arada, y llard r iltimas geçti iniz ki i, politikada ya da

liderlikte bir de iklik ya ad zda ya da bir eyin yap lmas  gerekti inde, size

en büyük engeli ç karan ki i olacakt r. Öyleyse unutmay n, adil olun ve

“sevilenler” oyununu oynamay n!33

Be inci meziyet de kritiktir. Büyük yöneticiler, gelece e yönelik vizyon

geli tirirler. irketlerinin gelecekteki konumunu, pazar pay  ve rekabet gücünü

görürler. Ayr ca büyük yöneticiler, kendilerinin gelecekteki hallerini, ofisin

gelecekteki durumunu, sahip olacaklar  çal an say  ve nas l yetki

vereceklerini de görmeye ba lamak zorundad rlar. Gelecek vizyonunuzu nas l

çiziyorsunuz? Bu bir planlama ve hedef koyma i idir. Nas l yetki verece inizi ve

sonunda kendinizin yerine birini nas l getirece inizi ö renmeniz gerekir. Neyin

yetkisini veriyorsunuz? Bu, herhangi birine ö retebilece iniz, sizi u üç eyi

yapmaktan kurtaracak her ey olabilir: i e al m, yönetim ve e itim.

Alt nc  madde: yi yöneticiler, ask da kalan sorunlara yönelir ve h zl  bir

ekilde sa lam kararlar al rlar. Ortalama yöneticiler, karar almazlar. Asl nda,

33 Kaynak: http://www.kobifinans.com.tr/tr/dergi/0206/17561(20.03.2008).

http://www.kobifinans.com.tr/tr/dergi/0206/17561(20.03.2008).


32

kararlar  öylesine yava  al rlar ki sonuç olarak bir karar vermeye gerek kalmaz.

Karar vermeleri gereken konu çoktan gerçekle mi tir ve dolay yla hiçbir ey

yapmaya gerek kalmam r; anl yor musunuz? Ofisinizin yönetimiyle ilgili

kararlar konusunda size bir uyar da bulunmak istiyorum. Yönetim becerisini tam

olarak edininceye kadar, üstünüzdeki insanlara güvenin ve kararlar  onlarla

birlikte verin. Bilgi ve geli me konusunda ba kalar na güvenin; elbette, bütün

yan tlar  bildi inizden emin oluncaya kadar.

Büyük bir sat  gücü olu turmay  gerçekten istiyorsan z, yedinci meziyeti

unutmay n: risk almay  te vik etmek. Sat  elemanlar z aras nda risk almay

te vik etmek istiyorsunuz. Risk almakla neyi kastediyorum? Sat

elemanlar n, sahip olduklar , sat n ald klar  ve ya am ekilleri baz nda

uçlarda olmalar  kastediyorum. Asl nda, siz onlara gelirlerini “art rmay ”

retirken onlar da zamanla ek yüklerini “art rmal rlar”. yi bir yönetici olarak,

ki ilerin ek yüklerini dengeli bir biçimde art rmalar na yard mc  oluruz. Böylece

ki iler, bir yandan gelirleri konusunda bilinçlenirken, di er yandan duygusal

olarak da olgunla rlar ve gelirlerinden memnun olurlar. Risk almay  te vik edin.

Sat  elemanlar za, geli mek için bir miktar risk almalar  gerekti ini ö retin.

Ve sekizinci meziyeti unutmay n. Büyük yöneticiler, üst düzey insanlar  i e

almada, e itmede ve elde tutmada uzmand rlar. Bu, büyük bir yöneticinin ana

uzmanl r. Büyük bir e itimci ya da ö retmen olmak gereklidir; çünkü

kendinizi ve büyük bir sat  eleman  olarak kulland z kavramlar

ço altamazsan z, tüm yap-bozu tamamlayamazs z.

Dokuzuncu meziyet ilginçtir. yi yöneticiler, de imi sa kl  bulurlar. De im,

bir ofise heyecan katar. nsanlar  co turur. Normalde yapacaklar n ötesine

geçmelerini sa lar. Yaln zca bununla da kalmaz; onlar  tekdüzelikten kurtar r. Bu

yüzden, büyük yöneticiler her gün ayn eyi yapmazlar. Her gün ayn  saatte

gelmezler. Her gün ayn  saatte ö le yeme i yemezler. Herkesi harekete

geçirirler. Size sat  elemanlar  hakk nda temel bir gerçe i söyleyeyim. Belirli bir

program z varsa, kendi programlar  sizinkinin etraf nda olu turacaklard r.
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Büyük yöneticilerin ö renmeleri gereken son özellik, insanlara, rahat olma

ihtiyaçlar  kullanarak ki isel imgelerini de tirmede yard mc  olmakt r. Sat

elemanlar n kendilerine güvenleri azd r; çünkü korkarlar ve ba lar na ne

gelece ini bilmezler. Bir yöneticinin i i, yaln zca özgüveni telkin etmek de il,

ayn  zamanda sat  elemanlar n kendilerine bak  biçimlerini geli tirmektir.

Takdir edersiniz ki ki inin kendi imgesi, oldu unu dü ündü ü kimsenin aynadaki

yans mas r. Bu sizin gerçek ki ili iniz olmayabilir. Hedefiniz, sat

elemanlar n geli imini sa lamak ve onlar n en vah i hayallerinin bile ötesine

geçmelerini mümkün k lmakt r. Bu da kendilerini nas l gördükleriyle ba lar.34

Bir yönetici zamanla kendine baz  özellikler ekleyerek ba ar  olabilir. Kimse

do tan profesyonel de ildir. Ki inin kendini geli tirmesi ekonomik ve sosyal

merdivenin üstüne ç kabilmesi için kendine dayanmas , ba ms z, üretken ve

rsl  olmas , s  çal mas  ve son olarak da enerjik olmas  gerekir. Tembellik ve

irade eksikli i dü ünülemez. Maddiyat, ilerleme, güç ve sayg nl k birer erdemdir.

1.8. Zirveye Götüren Yönetim

er bir i  ba ar  ise, yöneticileri ba ar  demektir. Yöneticisi ba ar z bir

kurumun ba ar  olmas  ve ba ar  devam ettirebilmesi mümkün dahilinde

de ildir. Çünkü yönetici kurumun beyni, yönetimde ana kumanda merkezidir.

Yönetimin ba ar  olmas  için bir tak m noktalara dikkat edilmesi gerekiyor.

Bunlar:

A) Planlama: Neyin, nerede, ne zaman, kim taraf ndan ve nas l yap laca n

önceden tasarlanmas r. Riski en aza indirmeye yard mc  olur.

B) Örgütleme: Yap lan bir plan  gerçekle tirmek, istenen amaca ula mak için

gereken yap n olu turulmas r. Bu sayede yönetici, yapaca  i lerde daha

rahat edecektir.

34 Kaynak: http://www.kobifinans.com.tr/tr/dergi/0206/17561(20.03.2008).

http://www.kobifinans.com.tr/tr/dergi/0206/17561(20.03.2008).
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C) Yön Verme: Planlama ve örgütleme i i bittikten sonra s ra yöneticiden

gelecek emire kalm r. Amaca giderken onun komutlar na göre hareket

edilecektir.

D) Koordinasyon: Planlama, örgütleme ve harekete geçirilen düzenin bütün

unsurlar  aras nda uyumun sa lanmas  demektir. hmali sonucunda uyumsuzluk

ve uyumsuzluk sonucu da çat ma meydana gelir.

E) Karar Verme: sabetsiz karar veren bir yönetici di er bütün maddeleri

yerine getirse de yine ba ar  olamaz.

F) Motivasyon: Yöneticinin çal anlar  kurumun amac  do rultusunda

harekete geçirmedir.

G) Yenilik Yapmak: De ime ve yenili e kapal  bir kurumun ayakta

kal nmas  muhtemeldir.

Çiçero der ki; " Bir örgüt, yöneticisini rasgele seçerse, kaptan  yolcular

aras ndan kurayla seçilmi  bir gemi kadar çabuk batar. Bu yüzden lider bir

yöneticinin baz  mühim özellikleri bulunmas  gerekir. Bu özellikleri ile kendini

takip eden ki ilerden ayr r ki bu özelliklerde unlard r;35

1- Boy

2- Cinsiyet

3- Yak kl k

4- Olgunluk

5- Ya

6- Ba kalar na güven duyma

7- Kendine güven duyma

8- Güzel konu ma

9- Samimiyet

10- Do ruluk

11 Zeka

35 Nurullah Genç, Zirveye Götüren Yol, Yönetim, stanbul:Tima  yay nlar , 1995, s.83.
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12- Bilgi

13- Ki iler aras  ili ki kurma yetene i

14- leriyi görebilme yetene i

15- nisiyatif sahibi olabilme yetene i

16- Hissi olgunluk

17- Kararl k

18- Aç k sözlülük

19- Dürüstlük

Lider yönetici bu özellikleri bak ndan yönetti i insanlardan önde olmal r.

Bu özelliklere sahip olmayan yeteneksiz ve ihtirasl  ki ilerin örgüt hiyerar i sinde

yer almalar  sorumluluklar  alt ndaki grubu iyi yönetemedikleri halde üst

kademelere göz dikmelerine sebep olur. Bunlardan biri üst kademelerde yer

ettikleri zaman örgüttü daha da hastal kl  hale getirirler. Kendinden daha

yetenekli ki ileri tasfiye ederler. leride kendisine rakip olabilecek kimselerinde

terfisine engel olur. Yeteneksizli ini bütün örgüte hakim k lmaya çal  içinde

örgüt felç olmayla kar  kar ya kal r.

Yönetici baz  zorluklar  yenmeden baz  problemleri halletmeden kendini

geli tiremez. Yeteneklerinin artt ramaz.

Meksika’da Yukatan diye bir yer vard r. Burada dünyan n tüketti i sisal

bitkisinin büyük ço unlu u yeti tirilmektedir. Sisal kenevire benzeyen, büyük

yaprakl , bol elyafl , dokumada kullan lan bir bitkidir. Bu bitki sert, ta , organik

bak mdan fakir toprakta yeti ir.

Bir müddet önce bir Amerikan irketi Florida'da sisal üretmeye karar vermi .

Ve iyi bak lm , mükemmel aç lm  araziye sisal tohumunu ekmi . Vakit gelince

bitki beklenenin üzerinde büyümü .

Amerikal lar sevinmi ler. “Sisal ticaretinin Yukatal lar n elinden ald k” diye.

Mahsulü biçmi ler. Yukatalar n içinde bulunmas  gereken elyaf  aramaya
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ba lam lar. Fakat o büyük yapraklarda bir gram bile elyaf n olmad  hayretle

görmü ler. te o zaman mesele anla lm . Hayat n kolayla lmas  sisali

mahvediyor.

Bir sisal bitkisi zorluklarla mücadele etmek suretiyle, geli iyor, olgunla yor

ve bekleneni veriyor. Sert toprak, so uk rüzgar, s cak güne  ve bunlarla

mücadele istiyor. Yöneticide yeteneklerini geli tirmek, ba ar  olmak istiyorsa

baz  zorluklar  terleyerekte olsa geçmek zorundad r.

Yöneticide olmas  gereken önemli vas flardan biride, güzel konu ma

yetene idir. Sesini çok iyi ayarlamas  bilmelidir.

Ses tonu salonun büyüklü üne göre uygun olmal r. Ses tonu de imi

sa lanmal r. Yoksa dinleyicilerin uyumas  mukadderdir. Co ku ve endi e

yüksek sesle, üzüntü yada vurdumduymazl k ise, alçak bir ses tonuyla ifade

edilmelidir. Bu dikkatin korunup devam etmesini sa layacakt r.

Konu urken çok h zl  konu mamak gerekir. Basit ve önemsiz konular h zl

geçilse de önemli ve karma k konularda h z dü ürülmelidir.

er bir yönetici, astlar na ve üstlerine kendini sevdiremezse a mas

gereken çok ciddi problemleri var demektir. Çünkü sevilmeyen insanlar lider

olamazlar.

Bir yönetici yapaca  toplant larda da dikkat etmesi gereken konular var.

Toplant  verimli k lmal , hemde ne tür toplant  yapt n fark nda olmal r.

Zira toplant  amac na ula mayabilir. Bir yönetici toplant da hep kendi fikrinin

kabul edilmesini beklememelidir. Zaten toplant  yap lmas n amac , konu

hakk nda fikir al  veri i yap p, ço unluk taraf ndan kabul edilen kararlar

almakt r.36

Be  tür toplant  çe idi vard r.

36 Genç, a.g.e., s.86.
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1. Emir Toplant : Yönetici taraf ndan astlara belli bir görev vermek yada

baz  kurallar  belirlemek amac yla yap r.

2. sti are Toplant : Kar kl  bilgi al  veri inde bulunmak amac yla yap r.

Bilgi al  veri inde bulunduktan sonra bu bilgiler bir sonra ki a amada

verilecek kararlar çerçevesinde de erlendirilir.

3. Heyet Toplant : Ayn  statü veya profesyonel bilgi ve beceriye sahip

ki iler aras nda yap r. Bu toplant ya kat lan herkes, kendi dal nda

profesyonel bir yeterlilik ve sayg  kazanm r.

4. Kurul Toplant : De ik grup temsilcilerinin ortak bir konuda karar

verebilmek için, bir araya gelmeleriyle gerçekle ir. Kararlar oylamayla al r

ve ço unlu un fikri benimsenir.

5. Pazarl k toplant : Kurul toplant na benzer. Ama kararlar oylamadan

ziyade pazarl k ve bedel temeline dayan larak al r.

Yöneticinin bir vasf  da baz eyleri akl nda tutmas  gere idir. Haf zas ndan

yararlanma onun kapasitesini artt racakt r. Unutkanl  azaltmak için u

hususlara dikkat etmek faydal r;37

1-Sistematik ekilde not almak

2- K ssa notlar  devaml  olarak düzeltme.

3- Bir ajanda ve önemli konular  toplayabilece i bir dosta kullan .

4- Günlük etkinliklerin d ndaki etkinlikleri not etme.

5- Uzun vade de kullan lacak notlar haz rlama.

6- Bilgilerin haf zada kalmas  için küçük hat rlatmalar kullanma.

7- Ka t harcamaktan sak nma.

37 Genç, a.g.e., s.87.
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Bir yöneticinin dikkat etmesi gereken hususlardan biride, kurumlar n devaml

birbirleriyle mücadele içinde oldu unu unutmamas r. Bu mücadele içinde

yönetici ye dü en görev, kurumu ayakta tutmak ve daha ileriye götürmektir.

1970' lerin ba nda sviçre saat sanayi, saat pazar ndaki geli meleri

neredeyse saat pazar ndan silinecek kadar yanl  de erlendirmi tir. Mekanik

saatlerde dev üretim yaparak, maliyete tasarruf sa layan önder ASUAG ve

SSIH irketleri elektronik saat ak na uymamay  kararla rd lar. Oysa

elektronik saatlerin maliyeti, mekanik saatlere oranla çok daha ucuza mal

edilebiliyordu. Elektronik saatlerle piyasaya girmeyi ba aran çok say daki rakip

firma, fiyatlar  büyük oranda dü ürdü. Modayla becerisiyle nerdeyse

kullan ld ktan sonra at lacak kadar ucuz olu uyla pazarda dev bir pay meydana

getirdi. 1983 y nda sviçreli saat irketleri, yaln zca eskimi  kanaatleriyle pazar

paylar n % 70' ni moday  takip ve ucuz mal üretmesiyle pazar olu turan di er

saat irketlerine kapt rd lar.

Bir insan iyi bir yönetici olmak istiyorsa, etraf ndakiler taraf ndan sevilmesi

laz md r. Bir ki i astlar na ve üstlerine kar  kalbinde dostluk yolu a mam sa

onu yine sorunlar bekliyor demektir.

Çünkü sevilmeyen insanlar lider olamazlar. Çünkü ya an lan günler hep

geni  günler olmayacak, kurumun maruz kalaca  bir bunal mda, bir kriz

esnas nda, sadakatinden bir ey kaybetmeyecek astlara ihtiyaç duyacakt r.

Bunu yapacak insanlara ancak gönülden ba  insanlard r.

nsanlarla geçinebilmek ve onlar  üzmeden dar ltmadan, uygun olmayan

davran lar  de tirmek veya tamamen terk ettirebilmek çok mühimdir. Onlarla

geçinebilmenin ilk art  dinlemesini bilmektir.

Yetenekli bir yönetici, konu maktan çok dinleyen ki idir. Dinlemek as l

problemlerin su yüzüne ç kmas na neden olur ve yönetici, insanlarla iyi
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geçinebilmek ve ayn  anda amaçlar na hizmet ettirebilmek için atmas  gereken

ad mlar n ayarlanmas nda yard mc  olur.

Son olarak, bir yöneticinin hiç unutmamas  gereken bir kaç kural  zikretmek

gerekir.

1- Al n teri olmadan hiç bir ey olmaz. Ba ar n s rr  al n teridir.

2- Yetenekli astlar ve yard mc lar birer rakip olarak kabul edilmemelidir.

Ba ar  elde edilirken onlar n büyük faydalar  görülecektir.

3- Bir lider liderlik etti i ki ilerden, bir kar k beklemeden onlara kar

gerekti inde fedakârl kta bulunmal r.

4- Yönetici tabii davranmal r. Konumunun sahte gururuna kap lmamal r.

5- Ki i hatalar n olabilece ini kabul etmeli, ba ar  olabilmek için her gün

bir önceki günden daha çok çal mal r.

6- Astlar n amaçs z kalmamas na dikkat edilmelidir.

7- Astlar aras nda sa kl  bir rekabet ortam  olu turulmal r. ama bunun

 bir hal almas na izin verilmemelidir.

8- Bir kurum için en büyük tehlike moral ve disiplinsizlikten yosun olmakt r.

9- Bir yönetici temiz ve mümkün mertebe iyi giyinmelidir.

10- Yönetici kendi hareket ve ilgisini gerektiren i  ve sorumluluklar  bir

ba kas na asla yüklememelidir.

11- Herhangi bir asta onun için de erli olmayan bir ödül asla verilmemelidir.

12- Yönetici astlar n çal mas na ilham kayna  olmal r. Yapt  i i

severek yapmal r.

13- Arkadan gelen ki inin yönetici olmas  mümkün de ildir. Bu yüzden bir

lider her tutum ve davran yla örnek ve önde olmal r.38

1.9. Yöneticilik Kariyeri A amalar

Kariyerin sözlük anlam  “bireyin, ba lang ç yapt , ya am n üretken

llar  kullanarak geli tirdi i ve genelde çal ma hayat n sonuna dek

38 Genç, a.g.e., s.90.
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sürdürdü ü i  ya da pozisyon” olarak tan mlanmaktad r. Günümüzde yeti kin

personel ve nitelikli insan gücünü i letmede tutabilmek ciddi bir sorundur. Bugün

nitelikli i gücü, ancak geli meye aç k bir kariyer yönetimi ile i letmede

tutulabilmektedir. Onun içindir ki, tüm profesyonel organizasyonlar ciddi bir

ekilde çal an  için kariyer programlar  ve uygulamalar  düzenlemektedir.

Kariyer, seçilen bir i  yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla

deney ve yetenek kazanmak, daha fazla sorumluluk üstlenmek, daha fazla

sayg nl k elde etmektir.39 Di er yandan kariyer, ki inin çal ma hayat nda, i e

ili kin tecrübeleri, aktivitesi ve hiyerar ik pozisyonunun gösteren bir bile ke

anlam n da ta maktad r. Bireyler bir pozisyonda, yararl  tecrübelerini

biriktirirler, daha sonra yeteneklerini geli tirip daha üst bir pozisyona geçerler.40

Kariyer kavram  70”li y llarda ba layarak farkl  yönleri ile ele al nm  ve

de erlendirilmi tir. Bunlar n sonucunda literatüre kariyer hareketlili i (career

mobility), kariyer dura anl  (career stability), kariyer platosu ve kariyer

dengeleri (career anchors) gibi olgular kazand lm r. Kariyer sadece dikey bir

ilerleme olarak dü ünülmemelidir. Ki i yan  pozisyonda bilgi ve becerilerini

artt rarak da kariyerini geli tirebilir. Ayr ca i le ilgili her türlü tecrübe bireye bir

kariyer sa lar. Kariyer kavram  ile ba ar  ve ba ar zl k, h zl  veya yava

ilerleme kastedilmez. Çünkü kariyer de erlendirmesinde var olan bir standart

yoktur.

Kariyer, günlük ya amda genellikle sadece “bir i ” olarak alg lanabilmektedir.

Oysa kariyer sadece olanaklar, ilerleme ve ba ar larla ili kili bir i  veya istihdam

içermez. Bu tip tan mlamalar, kariyere yönelik sadece geleneksel yakla mlar

yans tmaktad r. Daha az ve geleneksel di er kariyer tan mlamalar  da vard r.

Örne in Arthur vd.’ne göre kariyer, bireyin ya am  boyunca ard k i

39 Nuri Tortop, Personel Yönetimi, Ankara, 1994, s.23.
40 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. Tan m, ilerleme aç ndan incelendi inde “i ” ve “zaman” gibi iki

temel boyutu içermektedir.41

Ba ka irketlerde ba ar  olmu  i  liderlerini transfer etmek birçok kurumun

kendi içlerindeki liderlik sorununa bulduklar  kolay bir çözümdür. Ancak d ardan

yönetici getirmek k sa vadede iyi bir çözüm gibi görünse de sonuçta ba ar z

olan bir yöntemdir. Liderlik krizi tek bir ki inin eylemleri ya da ba ar zl klar n

sonucu de il, tüm irketin sorunudur. Gerçekçi yakla m, uzun vadeli bir bak la

irketlerin kendi içlerinden yetenekli liderleri yeti tirip geli tirmeleri, kurum içinde

liderlik ak  korumalar r.

lk kez 1970’lerde General Electric’de ba lat lan, sonra 80 irkette ba ar yla

uygulanan örnekten esinlenerek, deneyimli dan man Stephen Drotter ve Ram

Charan taraf ndan geli tirilen Alt  Basamakl  Liderlik modeline göre; i  liderli inin

çe itli a amalar  vard r. Her basamak bir liderin hayat nda önemli bir dönüm

noktas r. Her basama n gereklerini ve içerdi i zorluklar  kavramak irketlerin

liderlik ak  planlamalar na yard mc  olur. Ayn  zamanda irketin de imlere

do ru tepki vermesini ve i  ortam n zorluklar yla ba  etmesini kolayla racak

bir liderlik kültürü olu turur.

1. Basamak: Kendini yönetmekten ba kalar  yönetmeye

Genç çal anlar genellikle ilk birkaç y llar  bireysel katk larla geçirirler.

lerini planlamay , zaman nda bitirmeyi, görevin içeri ine hakim olmay , kaliteli

 ç karmay  ve güvenilir bir çal an olmay  ö renirler. yi sonuçlar elde eder,

ekip arkada lar yla etkin i birli i yaparlarsa, sorumluluklar  artmaya ba lar.

Sonra da birinci basamak yöneticili e terfi ederler.

Ço u ki i bireysel görevlerden yöneticili e, yöneticili in gerektirdi i farkl

davran  ve de erlerin fark na varmadan yükselir. lk yöneticili e geçi te, art k

41 M.Wood, “The Pschology of Career Theory – A New Perspective”? Career Development
International, May 2000, ss.273-278.
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yaln zca kendi i ini yapmak yeterli olmaz, ba kalar n i lerini etkin biçimde

yapmalar na da zaman ay rmas  gerekir. Bu a amada yöneticinin, i i

yapmaktan, i in ba kalar  taraf ndan yap lmas  sa lamaya geçmesi gerekir.

Onun ba ar  ekibindeki ki ilerin ba ar lar na ba r.42

Yöneticilik basamaklar  ç ld kça, bireysel olarak i  yapmaya ayr lan zaman

giderek azalacak ve yönetmeye ayr lan zaman giderek ço alacakt r. E er

insanlar önceliklerini en ba ndan ö renmeye ba lamazlarsa, yükseldikçe

sorunlar ba  gösterecektir. Ak lar n t kanmas n ve liderlerin ba ar z

olmas n temel nedeni budur.

Birinci basamakta yöneticiler öncelikle tutumlar  de tirmek zorunda

kal rlar. Bir yöneticinin bir grubun sorumlulu unu üstlendi i halde, hala i leri

al  biçimde kendisi yapmay  tercih etmesi sorun yarat r. Liderli in bu dönüm

noktas nda gereken de im ya an yor gibi görünse de, bir önceki dönemden

kalan al kanl klar hala geçerlidir.  yapma ve zaman kullanma becerilerindeki

geli im kolay gözlemlenebilir ve ölçülebilir, ancak de erlerdeki de imleri

ölçmek zordur. De erlerde de im olmas  için üst yönetim bu süreci

peki tirmelidir. nsanlar, yeni rollerinde ba ar  say lmak için gerekli de ikli i

yapmaktan sorumlu tutulduklar  bilirlerse, de meye ba layacaklard r.

2. Basamak: Ba kalar  yönetmekten yöneticileri yönetmeye

Pek az say da irket bu geçi e önem verir, oysa bu geçi , yöneticili in

temelinin at ld  dönemdir. irkette lider olacaklar  belirleyen ve geli tiren ikinci

basamaktaki liderlerdir. Bu evrede art k yöneticilerin yaln zca yönetmekle

ra malar  gerekir. Bireysel i  yapma al kanl  tümüyle b rak lmal r. Onlar n

görevi; ilk basamak yöneticili ine geçecek ki ileri seçmek, onlara yönetsel ve

liderlik görevleri vermek, onlar n yönetici olarak ilerlemelerini ölçmek ve koçluk

yapmakt r. Yönetici kendi i  tan n ötesine bakmal , i in bütününü etkileyen

42 S. Drotter ve R. Cheron, “Building Leaders at Every Level: Leadership Pipeline”, Ivey School
of Business, (May s/Haziran) 2001, s.118.
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stratejik konular  göz önüne almay  ö renmelidir. Birinci basama  fark etmeden

yükselmi  olan yöneticiler, liderlik ak  da t karlar, çünkü kendi altlar nda

çal an birinci düzey yöneticilerden teknik i ler bekler, onlar  yöneticilik

görevlerinden sorumlu tutmazlar. Kendilerine ba  bu ki ilerde yanl  tutum ve

davran lar n sürmesine göz yumar, hatta te vik ederler. i yapabilenle, liderlik

edebileni birbirinden ay rt edemezler.43

Bu basamakta koçluk büyük önem ta r, çünkü birinci düzey yöneticiler

yöneticilik konusunda yeterli e itim almam r ve i  ba nda üst yöneticilerinin

yol göstermesine ihtiyaç duyarlar. Koçluk, yöneticilerin astlar yla birlikte talimat-

performans-geribildirim döngüsünden geçmelerini zorunlu k lar. Baz  yöneticiler

buna zaman ay rmakta isteksiz davran r. Birçok organizasyonda koçluk yetene i

ödüllendirilmez, eksikli i de cezaland lmaz. Bu nedenle pek az yönetici koçlu u

görevinin bir parças  olarak alg lar.

3. Basamak: Ba kalar  yönetmekten bir fonksiyonu yönetmeye

Fonksiyon yöneticili ine yükselen i  liderleri, pek de iyi bilmedikleri baz

alanlarda da yöneticilik yapmak zorunda kal rlar. Üstelik art k i leri yürütenlerle

do rudan ileti im kurma olana  kalmad  için farkl  ileti im becerileri

geli tirmek zorunlu hale gelir.

Fonksiyon yöneticisi ayn  zamanda birkaç fonksiyonu birden yöneten bir üst

yöneticiye ba r. O yüzden farkl  fonksiyonlar n ihtiyaç ve zorluklar  da göz

önüne almay  ö renmesi gerekir. Ba ka fonksiyon yöneticileriyle hem bir ekip

gibi çal mal  hem de ihtiyaç duydu u kaynaklar için onlarla rekabet etmelidir.

Bu düzeydeki yöneticilerin geli tirmesi gereken bir ba ka yetkinlik de, kendi

bölümlerinin stratejisini kurumsal stratejiyle bütünle tirmektir. Bu da çe itli

toplant lara kat lmay  ve di er fonksiyon yöneticileriyle birlikte çal may  içerir,

dolay yla kendi fonksiyonunun sorumluluklar na daha az zaman ay rabilir. Bu

43 Drotter ve Cheron, a.g.m., s.119.
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nedenle fonksiyon yöneticileri için yüksek bir delege etme becerisi, birçok

fonksiyonel i in yap lmas  için zorunludur.

Bu liderlik basama nda ba ar  olmak için, yöneticilik olgunlu unun artmas

gerekir. Olgunluk, kendisini bir fonksiyonun üyesi de il, yöneticisi olarak

dü ünmek ve hareket etmek anlam na gelir. Ancak ayn  zamanda geni  ve uzun

vadeli bir perspektif benimsemeyi de gerektirir. Rakiplerden daha iyi olmay

mümkün k lan bir fonksiyonel strateji geli tirilmelidir. Bu düzeydeki bir i  lideri

ürünleri yenileyerek ya da mü teri kitlesini geni leterek yönetici fonksiyonun

rlar  zorlamay  ba armal r. Geçici de il, kal  bir rekabet üstünlü ü

yaratacak biçimde, gelece e do ru bir geni leme yaratmal r. 44

4. Basamak: Fonksiyon yöneticili inden i letme yöneticili ine

Bu geçi  çok defa bir i  liderinin kariyerinde en tatmin edici ve ayn  zamanda

en zorlay  evredir. letme yöneticileri kârl ktan sorumludur. Bu geçi  keskin

bir dönemeçtir, çünkü art k bir etkinli in ba ar  olup olmayaca  görmenin

yan  s ra, o etkinli i k sa ve uzun vadeli bir perspektifte de de erlendirmeli,

gelece in hedefleriyle o günün ihtiyaçlar  aras nda denge kurmal  ve ikisi

aras nda tercihler yapmal r. te bu nedenle, günün her saatinde “i  yapmay ”

kesmeli, dü ünmeye ve analize zaman ay rmal r. O güne kadar tek bir

fonksiyondan sorumlu olan ki i, bir anda hiç bilmedi i fonksiyonlar n

koordinasyonundan sorumlu hale gelir. Bu düzeydeki i  liderinin ayn  zamanda

çok çe itli özellikte insanlarla çal mak zorundad r. Bu nedenle çe itlili e daha

duyarl  olmal , aç k ve etkin ileti im kurmay  ö renmelidir.

5. Basamak: letme yöneticisinden grup yöneticisine

letme yöneticisi kendi i inin ba ar yla ilgiliyken, grup yöneticisi ba ka

lerin de ba ar ndan sorumlu olur. Grup yöneticisi ba kalar n ba ar na

de er vermiyorsa, kendisine ba  i letme yöneticilerine ne ilham ne de destek

44 Drotter ve Cheron, a.g.m., s.120.
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de verebilir. Kendini k tlanm  hisseder ve içten içe i leri yöneticilerinden daha

iyi yönetece ine inan r. Sonuçta, birlikte çal  yöneticiler ondan yeterli deste i

alamaz ya da yetkilerini rahatça kullanamazlar; bunun sonucunda da i lerini

istendi i gibi yönetemezler. Baz  insanlar elde edilen sonuçlardan aslan pay

almad klar  zaman tatmin olmazlar. Böylelikle liderlik ak  t kan r. Grup

yöneticisinin dört beceri geli tirmesi gerekir:

1. letme yöneticilerinin haz rlad  stratejileri de erlendirmek ve yat m

kararlar  almak.

2. letme yöneticilerini geli tirmek ve onlar  yeni görevlere haz rlamak.

3. i geli tirmek, gerekli de iklikleri uygulamak ve kârl  kalmak.

4. Kurum kaynaklar  gerçekçi ve nesnel olarak de erlendirmek, önemli

kararlara, büyük risklere ve belirsizliklere haz r olmak.

6. Basamak: Grup yöneticisinden organizasyon yöneticisine

Liderlik ak  en tepede t kan rsa, bütün liderlik basamaklar  bundan etkilenir.

Daha önceki geçi lerin hakk  vermemi  bir irket ba kan , kendisine ba

yöneticilerin performans  da dü ürür ve bu durum en alt kademeye kadar

yans r. Alt nc  basamakta i  lideri kendini yeniden yaratmal r. Yön göstermeli,

temel stratejiyi dönemsel i  sonuçlar yla ba da rmal r.

irket ba kan  tüm organizasyonun çal malar  ve i lerin nas l yap ld

izlemelidir. Ayn  zamanda, d  etkenleri de proaktif bir yakla mla yönetmesi

gerekir. Bir ba kan n performans  y lda üç ya da dört etkili karar belirler.

Stratejik sorumluluklardan vizyoner dü ünceye dayal  bir sorumlulu a

geçmesidir. Art k ayr nt larla u ra mamal , tek tek ürünler ya da tek tek

mü terilerle ilgilenmemeli, bütüne odaklanmal r. Son olarak da, hepsinin

yerinde gözü oldu unu bile bile, üstün ba ar  ve h rsl  ki ilerden bir ekip

kurmal  ve kurum kültürünü biçimlendirmelidir.45

45 Drotter ve Cheran,  a.g.m., s.123.
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1.10. Yönetim Seviyeleri ve Yönetici Çe itleri

Yönetim kademeleri genel olarak üç gruba ayr larak incelenebilir.

 Tepe yönetimi (üst kademe yönetimi)

 Orta kademe yönetimi

 Alt kademe yönetimi

Yönetsel faaliyetler farkl  düzeylerde yer alan yöneticiler taraf ndan

gerçekle tirilmekte, bu ekilde bir yönetim hiyerar isi do maktad r. Ku kusuz bir

letme herhangi bir yönetsel faaliyeti gerçekle tirmeyen çal anlar da

mevcuttur. Bu ki iler örgüt piramidinin taban nda yer almaktad r. Tepe, orta, alt

kademe yöneticiler ve yönetici olmayan personel a da gösterilmektedir.

 Tepe Yöneticiler

 Orta kademe yöneticiler

 Alt kademe yöneticiler

 Yönetici olmayan çal anlar

Bir i letme yönetim kurulu ba kan  ve üyeleri, genel müdür ve yard mc lar ,

genel koordinatörleri o i letmenin tepe yönetimini olu turur. Bölüm müdürleri,

daire ba kanlar , ube yöneticileri idare amirleri ise orta kademe yöneticilerdir.

letmenin alt kademe yöneticileri efler,amirler, nezaretçiler, ustaba lar, ba

kalfalar vb. unvanlara sahiptirler. 46

1.10.1. Üst Kademe Yönetim-Stratejik Seviye

En üst yönetici, örgüt içerisinde örgütsel politikalar n belirlenmesi, kararlar n

al nmas  ve her türlü planlamadan sorumlu ve yetkilidir. Kararlar  yönetim

anlay na uygun olarak (demokratik- otokratik vb.) al r ve uygulanmas

sa lamak üzere orta kademe yöneticisine iletir. Örgüt ile ilgili olarak tüm bilgilere

(uygulamalar, personel ve davran lar , örgütün kamuoyundaki imaj  vb.)

ula mak ihtiyac  duyar ve bu amaçla orta kademe yöneticilerine sorumluluk

46 smet Mucuk, Modern letmecilik, 9.Bas m, stanbul: Türkmen Kitabevi, 1998, s.142.
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yükler. Daha aç k bir deyi le örgütsel ileti imin (formal, informal) kanallar n

olu turulmas , aç k tutulmas  ve sa kl  i lemesi konusunda orta kademe

yöneticisini muhatap al r ve sorumlu tutar. Örgütün genel anlamdaki ba ar  ya

da ba ar zl  ile ilgili olarak do rudan sorumludurlar. Bu kuramsal olarak

yap land rd z her üç kategorideki yöneticilerin, içerisinde yer ald klar

yönetim kademelerinin gerektirdi i bir tak m yeterlilikler (bilgi, beceri vb.) ile

donanm  olmas  ya da sahip olmas  beklenir.

Hiyerar inin en üst seviyelerinde bulunan ve organizasyonun tamam ndan

sorumlu olan ki ilerdir. Say  olarak azd rlar ve CEO, ba kan, genel müdür gibi

isimlerle adland rlar. Üst kademe yöneticiler genellikle idareci olarak

adland rlar. Bu seviyedeki yöneticiler üst seviyedeki orta kademe

yöneticilerinden sorumludurlar. Organizasyonun genel i leyi ine üstten bakarlar

ve orta kademe yöneticilerle beraber planlama, denetim gibi i leri yerine

getirirler. 47

 hayat nda ya anan de imler, irketlerin üst düzey yöneticilerle ilgili

beklentilerini de de tirdi. irketler beklentilerini farkl ekillerde ifade etseler de,

yöneticilerde görülmek istenen “yeni” beceri ve yetkinliklerin neler oldu u

konusunda görü  birli i oldu u gözlemleniyor.

ngiliz E itim ve stihdam Genel Müdürlü ü, çe itli mesleki alanlarda

verenlerin arad klar  becerileri belirlemek amac yla stihdam Çal malar

Enstitüsü’ne (IES) bir çal ma yapt rd . Çal mada ilgili literatür tarand , farkl

sektörlerden 17 büyük irketin üst düzey yöneticileri ve K yetkilileriyle

görü üldü, kurumlar n yetkinlik k lavuzlar  incelendi ve ortaya son derece ilginç

sonuçlar ç kt .

lginç sonuçlardan birincisi, üst düzey yöneticili in belirli bir mesleki altyap yla

ba  olmay r. Yönetim düzeyleri ve rollerinin gitgide birbirinin içine girdi i ve

47 Arthur G. Bedion, Management, Third Edition, s.23.
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eridi i gözlemleniyor. Buna kar k, bugünle gelece i, kurumun iç dinamikleriyle

 dinamiklerini dengeleme becerilerini temsil eden iki eksen, üst düzey

yöneticilerin üstlendikleri rolleri tan mlamada belirleyici olmaktad r.

ekil 1. Zaman ve Politika Boyutlar  Do rultusunda Farkl la an Üst Düzey

Yönetici Rolleri (IES 1977)

Üst yöneticiler, farkl  sektörlerde farkl  fonksiyonlar  yönetiyor da olsalar,

üstlenmeleri gereken ortak sorumluluklara sahipler. Bunlar:

Kurumun hedef ve stratejilerini belirlemek

Kaynaklar  yönetmek ve kontrol mekanizmalar  olu turmak

Sorumlulu unu üstlendi i i  birimini yönetmek

Çevre ko ullar  yönetmek (giderek artan oranda)

Astlar  geli tirmek.

Bugün bunlara ek olarak, yöneticilerin de im yönetimini de üstlenmeleri

bekleniyor. Bu da yöneticilere; kurumsal yap  yenilemeyi ve iyile tirmeyi, pazar

ve mü teri odakl  olmay , bili im teknolojilerini kullanmay  ve kurumda
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renmeyi ve kat  sa lamay  içeren yeni sorumluluklar yüklüyor ve yeni

beceriler geli tirmelerini gerektiriyor. 48

1.10.2. Orta Kademe Yönetim-Yönetici Seviyesi

Orta kademe yöneticileri, örgütün operasyonel gücü olan ilk kademe

yöneticilerinin de dahil oldu u en alttaki insan kayna yla, en üst yönetim

aras ndaki ili kileri sa layan ve düzenleyen yöneticilerdir. Örgütün orta kademe

yöneticisinden iki önemli beklentisi vard r;

1. lk beklenti, üst kademe yöneticisi / yönetimi taraf ndan al nan kararlar n

en etkili biçimde uygulanmas  sa lamak üzere alttaki personele (yönetimde

dahil) iletmesidir.

2. kinci beklenti ise, en alttakilerin bu kararlar kar nda gösterdikleri

tepkilerin ve uygulama ile ilgili sonuçlar n üst yönetime iletmesidir.

Bunun d nda orta kademe yöneticisi alttaki personelle ilgili olarak baz

bilgileri, (kanun, tüzük ve yönetmelikler taraf ndan s rlanan haliyle ya da aile

yap , sosyal ya am ve ili kileri gibi informal bilgilerde dahil) üst kademe

yöneticisine iletmekle yükümlüdür. Yani bu durumda orta kademe yöneticisi, bir

üst yönetici (en üstteki gibi) gibi dü ünmek ve sorumluluk almak zorundad r.

Buna ek olarak orta kademe yöneticisi, örgütsel ili ki içerisinde oldu u astlar na,

üst kademe yöneticisi taraf ndan verilen emirlerin ne pahas na olursa olsun ve

örgütün amaçlar  gerçekle tirmek üzere yerine getirilmesini sa lamakla da

yükümlüdür. Bu durum ise, orta kademe yöneticisinin astlar yla son derece

yak n, etkileyici ve yönlendirici ili kiler kurmas  zorunlu k lar.49 te  bu

özelli iyle orta kademe yöneticisi ilk kademe yöneticisi ve en alttaki personel gibi

dü ünmek ve sorumluluk almak zorundad r. Orta kademe yöneticisi de ilk

kademe yöneticisi gibi örgütsel karar ve planlama süreçlerine aktif olarak

48 P. Kettley,  M. Strebler,  Changing Roles for Senior Managers, IES Report 327, 1997, s.92.
49 Eren, a.g.e., s.342.
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kat lamaz yani do rudan etki sahibi de ildir. Ancak uygulamadan elde etti i

verileri / bilgileri (hem uygulamayla ilgili ve hem de alttaki personelin tepki ve

davran lar yla ilgili) en üstteki yöneticiye aktararak karar ve planlama

süreçlerine dolayl  olarak kat lm  ya da bu süreçleri etkilemi  olur.

Orta kademe yönetici (OKY), bir kurulu  için üst seviyede al nan kararlar

 do ru yans tan, gerekli uygulamalar  ba latan ve izleyen bir rol üstlenir.

OKY, kurulu un belirli bir alan nda karar alma, uygulama-uygulatma, problem

çözme ve astlar  yönetme sorumlulu una sahiptir. OKY'nin kurulu un tamam

ilgilendiren alanlarda strateji ve hedef belirleme yetkisi pozisyonunun üst

yönetime yak nl na ba  olarak, belirli bir ölçüde olabilir.

Ayn ekilde üst yönetime yak nl a ba  olarak üst yönetimin onay  ve

uzla ma zorunlulu u olmadan belirli bir ölçüde ba ms z hareket etme alan

tan mlanm  da olabilir. 50

Kendilerinden daha alt kademedeki yöneticilerden direkt sorumlu olan

yöneticilerdir. Kendilerinden ba ka baz  orta kademe yöneticileri ve efler bu

kademedeki yöneticilerin sorumlulu undad r. Bu yöneticiler yönetici asistanlar

gibi operasyonu bizzat yerine getiren personelden de sorumlu olabilirler. Bu

kademede bulunan yöneticilere “ ef yöneticisi”, “bölüm ba kan ” gibi isimler

verilir. Orta kademe yöneticiler,  temel olarak organizasyon amaçlar n yerine

getirilmesini sa layan organizasyon planlar n koordineli bir ekilde

uygulanmas ndan sorumludurlar.

Özellikle çok büyük kapasiteye sahip olan organizasyonlar çe itli orta

kademe yönetim seviyelerine sahiptir. Örne in yak n zaman za kadar General

Motors 14 veya 15 yönetim seviyesine sahipti. Bu durum ikinci dünya sava

sonras  artan i lerin koordine edilmesine yard m etmek için ortaya ç km r.

Ancak 1980’lerin ba lar nda bu trend tersine dönmeye ba lam r. Bu noktada

50 Sinan Polater, II. Kalite ve Ba ar  Sempozyumu, Kalite Derne i, Bursa, 2004,
(http://www.farkliyiz.com/forum/f441/dehsetli-zor-bir-gorev-orta-kademe-yonetici-olmak-) (20
Nisan 2008), ss.88-116.

http://www.farkliyiz.com/forum/f441/dehsetli-zor-bir-gorev-orta-kademe-yonetici-olmak-
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yap lan masraflar  azaltmak, karar verme durumunda olan yönetici say

azaltmak ve ileti imi h zland rmak amac yla yönetim basamaklar  azalt lm r.

u an General Motors i letmesinde de 5 veya 6 yönetim basama

bulunmaktad r.

Yönetim basamaklar n azalmas n genel bir sonucu olarak geriye kalan

orta kademe yöneticilerin yetki ve sorumluluklar  artm r. Örne in Xerox firmas

baz  yönetim basamaklar  azaltt nda, uzak sat  yöneticileri fiyatlarla

oynama, önemli mü terilerin kredilerini yükseltme gibi konularda daha çok

tolerans ve yetki sahibi olmu tur. imdi, uzak sat  yöneticileri amaçlar na

ula kça, üst kademe yöneticileri onlar n çabalar  genellikle

desteklemektedirler.

Sürpriz olmayaca  gibi, orta kademe yöneticiler üzerindeki bask  bu

geli meler nda daha fazla art yor gözükmektedir. Bir ara rmada,

deneklerin yar dan fazlas  orta kademe yöneticilerin 5 sene öncesine göre

günlük olarak daha fazla çal makta oldu unu demi  ve bu yöneticilerin ¼’ü de

hafta sonlar n büyük bir k sm  da ofislerinde çal arak geçiriyorlar demi tir.

Ele tirmenler, orta kademe yöneticilerin gere inden fazla yük almalar

istenmektedir demektedir. Savunucular ise orta kademe yöneticilerin yönetim

basamaklar n azalmas  sonucu i lerini daha az bürokrasi ile yapmakta

olduklar  söylemektedir.

Yönetimsel i  trendleri üzerine çal  olan Moss Kanter, gelecekte daha az

orta kademe yöneticisi olacak olmas na ra men yöneticiler ve karar vericiler

aras ndaki ayr n da azalaca  iddia etmektedir. Moss Kanter, hiyerar ik

basamaklar üzerine az önem verilece ini, ancak onun yerine yatay basamaklara

daha fazla a rl k verilece ini savunmaktad r. Ayr ca öyle gözüküyor ki orta

kademedeki yöneticilerin i leri alt seviyelere da lacak ve o seviyelerin önemi

artacakt r. 51

51 Bedion,  a.g.e., s.22.
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1.10.2.1 Orta Kademe Yönetici Olmak Neden Deh etli Zor ?

OKY'ler, pek çok nedenle kurulu lar nda pozisyon olarak dört yandan

zorluklarla ku at lm , en rahats z ve gerilimli noktada yer almaktad r. Bu

rahats zl  yaratan ve peki tiren genel ve durumsal nedenler unlar olabilir;

  Üst yönetimle ili kiler ,

  Astlarla ili kiler (Bölüm içi ve çapraz),

  Di er OKY'lerle yatay ili kiler,

  Kurulu  içi genel problemler,

 Sektörel ve toplumsal genel problemler ve krizler.

Bu çok say daki zorlu faktörler nedeniyle OKY, sanc  ve stres dolu bir

profesyonel ya amla yüz yüze kalmaktad r. imdi bu faktörleri k saca ele alal m

ve ülkemizin kendine özgü artlar  da göz önüne alarak yorumlayal m;

— Üst yönetimle ili kiler: Üst yönetimle ili kiler, en fazla stres yaratma

olas  olan aland r. OKY'nin üst yöneticileriyle çok say da gerek nedeniyle ili ki

kurmas  ve birlikte çal mas  gereklidir;

 Yeni görev ve isteklerin al nmas ,

 Geli melerle ilgili bilgi verme,

 Problem çözme ve de erlendirme,

 Raporlama,

 Performans n de erlendirilmesi vb.

Bilgi alma ve verme: Yukar daki bütün konular, OKY'nin üst yönetimle

düzenli veya biçimsel olmayan bir ekilde ili ki içinde olmas , bilgi almas  ve

vermesini gerektirir. Üstlenilen görevlerin ba ar  bir biçimde yerine getirilmesine

odaklanan üst yönetim kar nda OKY, her durumda kendini ba ar  ve etkili

görmek ve göstermek isteyecektir.
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Rekabet: Kurulu larda OKY'ler aras nda görünür ve görünmeyen yönleriyle

önlenemez bir rekabet ortam  ve duygusu olu ur. Bu ortamda OKY'lerin

kulland  taktik ve strateji sava  ço u zaman gerilim ve güvensizlik yarat r,

zorlay  ve y prat  sonuçlar do urur.

Kurumsalla ma yolunda kendini geli tirmi  kurulu larda OKY'ler de ald klar

itimler ve genel ortam n geli mesi sayesinde kendilerini ça da  yönetim

teknikleri ve yönetim becerileri yönünde geli tirebilir. Bu durumda üst yönetimin

kendisine yönelik yöneticilik prati i OKY'de üst yönetimin yetersizli i ve zay fl

konusunda bir yarg  geli tirerek mutsuz edebilir.

— Astlarla ili kiler (Bölüm içi ve çapraz): Görevlerin zaman nda ve

hedeflendi i gibi yerine getirilmesi için kendi bölümündeki çal anlarla sürekli

ileti im içinde olmak durumundad r.  ya am n getirdi i beklenmedik

güçlükler, problemler ve aksamalar bu i leri yapan çal anlarla çat ma,

yönlendirme, motive etme ve geli meleri izleme gibi zorlu koordinasyon görevleri

üstlenmesini gerektirir.

— Di er OKY'lerle yatay ili kiler: Üst yönetimin kurdu u liderlik çat na ba

olarak OKY'lerde birlikte çal ma, payla m ve tak m çal mas  esasl  bir yap

olu turmak çok önemlidir. Ancak di er OKY'lerle olan ili kiler de rekabet ve

hakimiyet sava lar  nedeniyle gerilim ve problem yarat  unsurlarla doludur.

— Kurulu  içi, sektörel ve toplumsal problemler, krizler: Özellikle ülkemizde

kl kla ya ad z ekonomik ve sosyal krizler ve geli meler kurulu lar üzerinde

önemli etkiler yaratmaktad r. Finansal zorluklar, pazar ve talep belirsizlikleri,

üretim ve planlama güçlükleri OKY'de de belirsizlik ve güvensizlik duygusu

yaratmakta, bu duygu kendi davran lar  ve yönetim yakla na etki

etmektedir.52

52 Polater, a.g.e., ss.88-116.
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1.10.3.  Alt Kademe Yönetim-Operasyon Seviyesi

Yönetim literatüründe onlara “first level leaders” (birinci kademe liderler)

deniliyor. Yönetim merdiveninin en alt basama nda yer alan bu ki iler,

çal anlara en yak n yöneticiler olmalar  nedeniyle irketler için büyük önem

ta yorlar. Çal anlar n gözünde irketi temsil ediyorlar. Bu nedenle “birinci

kademe liderler” için san ld  gibi sadece iyi teknik bilgiye sahip olmak yeterli

de ildir. Onlardan yüksek liderlik ve ileti im becerileri göstermeleri de

bekleniyor. Onlara önemli yat mlar yap yor. Türkiye’de de Otoyol, Mercedes-

Benz ve Turkcell gibi irketlerin onlara yönelik özel politikalar  bulunuyor.

lk kademe yöneticileri örgütün operasyonel gücünü olu turmaktad rlar ve

örgüt içerisinde en kalabal k grubu olu tururlar. Bu grupta yer alan örgüt üyeleri /

personelin örgüt içerisindeki görevi sadece emir-komuta zinciri içerisinde

kendilerine verilen emirleri mutlak biçimde yerine getirmektir. Kendilerine verilen

emirlerle ilgili olarak hiç bir tasarruf ve insiyatif kullanma haklar  yoktur. Ya da

ba ka bir deyi le örgütsel süreçlerle ilgili, politika geli tirme, karar alma ve

planlama fonksiyonlar na kat lamazlar. Daha öncede ifade etti imiz gibi sadece

dilek ve ikâyetlerini, uygulamada gördükleri aksakl klar  orta kademe

yöneticisine iletebilirler.53

letmelerde i i yapan i çilerle ilgilenen en alt seviyedeki yöneticilerdir.

Genelde ef lakab  ta rlar. Bu efler organizasyonun ba ar  olmas  için

oldukça önemlidirler. Çünkü organizasyonun amaçlar na ula mas  için yap lmas

gereken günlük i lerin yerine getirilmesinden sorumludurlar.

Bu kademede olan efler i gücü ile yönetim tabakas n aras nda kald klar

için kendilerini rahatl kla çat malar n aras nda bulabilirler. Ayn  zamanda,

eflerin gücü çal anlar n birlik olmas  ve e itim seviyelerinin artmas  nedeniyle

giderek azalmaktad r.

53 Nuri Tortop, Yönetim Bilimi, Ankara: A A Yay nlar , No:112, 1978, ss.112-113.
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efler üzerine yap lan bir ara rmaya göre eflerin otorite ve etkileri

gelecekte daha da azalacak gibi görülmektedir. Bunun bir sebebi çal anlar  da

letmenin yönetimine katmak isteyen Japon yönetim dü üncesinin

organizasyonlar taraf ndan uygulama denemelerinin artmas r. Bir ba ka neden

ise, çal ma tak mlar n olu turulmaya ba lanmas r. Bir di eri ise, efler

taraf ndan yap lan i lerin büyük bir k sm n bilgisayarlar taraf ndan

yap lmas r. Son olarak, karma k teknoloji alanlar ndaki i lerin yürütülmesinde

uzmanlar n tavsiye ve yönlendirme yapmalar  söyleyebiliriz. Bu geli melerin bir

sonucu olarak eflerin i i art k daha çok insan ili kileri ile sorumlu oldu u birimi

letme yönetimine kar  temsil etmek üzerine yo unla maktad r. 54

Her ne kadar birinci kademe lider olarak atanmak ki inin kariyer geli imi için

olumlu bir ad m olarak görünse de, yap lan baz  hatalar bu pozisyondaki ki ilerin

baz  sorun ve zorluklarla kar la malar na neden oluyor. Pelin Y lmaz, bir grup

çal an aras ndan s yr larak yönetici olman n birçok çal an n çok arzu etti i bir

ey oldu unu belirtiyor. Ancak bu konumun zorluklar na da haz rl kl  olmalar

gerekti inin alt  çiziyor.

lk kademe yöneticiler i lerini iyi yap p üstün performans gösterdikleri için bu

göreve atanan ki ilerdir. Ço u kez atanmalar nda etkili olan kriter daha kolay

ölçülebilen teknik bilgi, becerileri ve yüksek performanslar r” diyor. Ama

lmaz’a göre, i inde üstün performans gösteren her ki i, iyi bir yönetici olacak

anlam na gelmiyor. yi yönetici olmak için yönetici yetkinliklerine sahip olmak

gerekiyor.

Yöneticili in ilk basama ndaki bu ki ilerin kar la  en büyük zorluklardan

biri de hem stratejik hem de operasyonel sorumluluk ta malar  oluyor. Deniz

Ergene, ne tam anlam yla strateji belirlemekten ne de tam anlam yla operasyonu

yönetmekten sorumlu olmalar  nedeniyle iki kutup aras nda kalabileceklerine

dikkat çekiyor. “Her iki taraf n da, örne in hem üst yönetimin hem de saha

54 Bedion, a.g.e., s.22.
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te kilat n beklentilerini ayn ekilde cevaplama ve kar lama konusunda

fazladan çaba sarf etmeleri gerekebilir” yorumunu yap yor.55

1.11. Yöneticilerin Hiyerar ik Seviyeleri Aras ndaki Farklar

1.11.1. Yönetim Fonksiyonlar  Aç ndan Farklar

Planlama, organize etme, k lavuzluk etme ve kontrol etme fonksiyonlar ,

yönetici seviyelerine göre farkl  önel ta maktad r. Planlama en çok üst kademe

yöneticileri için daha önemlidir. Bunun as l sebebi üst kademe yöneticiler,

organizasyonun genel yönünü belirlemek zorundad rlar ki buda yo un bir

planlama gerektirir.

Organize etme hem üst seviye hemde orta seviye yöneticiler için daha

önemlidir. Bunun sebebi ise kaynaklar n da  ve düzenlenmesinin bu

yöneticilerin sorumlulu unda olmas r.

Ancak k lavuzluk etme ilk basamak yöneticileri için daha önemlidir. Çünkü

bunlar ürünlerin ve servislerin üretilmesinden sorumludurlar. Son olarak kontrol

etme ise tüm yönetim seviyeleri için ortak öneme sahiptir.

1.11.2. Yönetim Yetenekleri Aç ndan Farklar

Bir yöneticinin sahip olmas  gereken yeterlilikler ise genel olarak üç boyutta

ele al nmaktad r;56 1) Teknik yetenekler; 2) Kuramsal yetenekler; 3) nsan

ili kileri yetenekleri. Az ya da çok ya da farkl  kombinasyonlarda olsa da her

kademedeki yöneticilerde bu yeteneklerin bulunmas  gerekir. Örne in, ilk

kademe yöneticilerinde teknik yeteneklerin kuramsal yeteneklerden daha yüksek

olmas  beklenirken, üst kademe yöneticilerinde kuramsal becerilerin teknik

becerilerden daha yüksek olmas  beklenir.

55 N.  Asl  Tekinay, En Kritik Yöneticiler, Eylül 2005, http://www.capital.com.tr., (15 Mart 2008).
56 Keith Davis, letmede nsan Davran  (Çev: Kemal Tosun ve di erleri), stanbul: stanbul
Matbaas , 1972, s.145.

http://www.capital.com.tr.
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Buna kar k orta kademe yöneticileri için hem kuramsal ve hem de teknik

beceriler ayn  derecede yer almal r. nsan ili kileri yetenekleri bak ndan ise,

bu yönetim kademeleri aras nda bir farkl k yoktur ve insan ili kileri

yeteneklerine ayn  düzeyde sahip olmalar  ve kullanmalar  beklenir.57  Buna

kar k baz  yazarlar her üç kademede yer alan yöneticilerin davran  sistemleri

ve sahip olmalar  gereken yetenekler konusunda farkl  say labilecek görü lere

sahiptir. Bu yazarlardan birine göre,58 üç farkl  kademede yer alan yöneticiler

için insan ili kileri konusundaki yeterlilikler bak ndan bir farkl k olmamakla

birlikte, kuramsal ve teknik yetenekler konusunda mutlaka farkl la malar

olmal r. Bu görü ün ortaya koydu u en önemli fark ise,  orta kademe

yöneticilerinin kuramsal yeterliliklerinin teknik yeteneklerinden daha fazla olmas

gerekti i konusundaki dü üncesidir. Zira bir orta kademe yöneticisi,  sosyal ve

kurumsal amaçlar  belirlemeli ve bir biri ile ba da rmal r, bunu yapabilmek

için ise, dü ünsel yeterlili e sahip olmal r. Elbette bu durumun bir sonucu

olarak bu görü , orta kademe yöneticisinin, çok yüksek düzeyde teknik

yeterliliklere sahip olmas  gerekmedi ini ileri sürmektedir.

Teknik beceriler ilk basamak yöneticileri için daha önemlidir. Çünkü üst

yönetim, i lerin bizzat yerine getirilmesi esnas nda teknik ve profesyonel i çiler

ile çal may  arzu ederler. Orta kademe yöneticiler ise baz  problemleri anlamak

ve ileti im kurabilmek için teknik bilgilere ihtiyaç duyarlar. Özellikle teknolojik

üretim yapan i letmelerde, üst yöneticiler de yap lan faaliyetlerin analizini iyi

yapabilmek için bir miktar teknik bilgiye ihtiyaç duyarlar. Aksi takdire üst kademe

yöneticileri gereken teknik bilgiye sahip olmazlarsa geli meyi sa lamak,

kaynaklar  verimli da tmak, yar ta önde olmak için stratejiler geli tirmek gibi

konularda zorluk çekerler.

Kavramsal beceriler üst düzey yöneticiler için daha önemlidir. Çünkü onlar,

organizasyonu bir bütün olarak görmek, organizasyonun parçalar n birbirleriyle

57 Dursun Bingöl, nsan Kaynaklar  Yönetimi, stanbul: Beta Yay nlar , No:836, 1998, s.256.
58 Erol Eren, Yönetim Psikolojisi, stanbul: letme ktisad  Enstitüsü Yay nlar , No:2, 1984,
s.371.
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nas l ili kili oldu unu anlamak ve d  dünya ile organizasyonu entegre etmek

zorundad rlar.

nsani becerilere tüm seviyelerde bulunan yöneticilerin sahip olmas  gerekir.

Çünkü hepsi insanlarla ilgili faaliyetler yapmaktad rlar. Son zamanlarda yap lan

bir ara rma da tüm düzeylerdeki yöneticilerin iyi bir i  ç karmalar , etkin ve

verimli çal abilmeleri için sahip olmalar  gereken becerilerin en önemlisi olarak

insani beceriler seçilmi tir.

Örgütlerde yönetimim her kademesindeki örgüt üyesi için ileri sürülebilecek

temel argüman, örgütsel amaçlar  gerçekle tirmek için her kademedeki

yöneticilerin bütüncü bir anlay  içerisinde davranmalar  zorunlulu unun

oldu udur. Buna kar k her örgüt yönetim kademelerindeki bu farkl

yaratarak ya da var olan bu farkl  kullanarak hiyerar ik düzenlili i sa lamak

ilimindedir. Hiyerar ik düzenlilik ise, örgütün i leyi i bak ndan fonksiyonel

bir önem ta r. Böylece örgütün her düzeydeki yöneticisinin ortak

sorumlulu unun örgütün artan bir etkilik içerisinde örgütün devaml

sa lamak oldu unu bu konsept içerisinde en uygun söylem olacakt r. Bu

durumu da dikkate alarak yönetim kademelerinden birinin di erine göre daha

avantajl  ya da daha prestijli olmayaca  ve yönetim kademelerinin fonksiyonlar

bak ndan de erlendirilmesi gerekti i sonucu daha anlaml  hale gelecektir.

1.11.3. Yönetici Rolleri Aç ndan Farklar

Örgütler, operasyonel birimlerden ba lamak üzere en üst yönetim

kademesindeki yöneticileri belirlerken, her farkl  yönetim kademesindeki

yöneticilik rolü için farkl  özelliklere sahip örgüt üyelerine ihtiyaç duyarlar. Hatta

örgüte insan kaynaklar n temini ve hizmet içi e itim programlar n

düzenlenmesi s ras nda bu bireysel gerekliliklere ya da özelliklere azami ölçüde

dikkat edilir. Daha aç k bir ifadeyle, operasyonel birimleri yöneten ilk kademe

yöneticileri ile örgütün karar ve planlama mekanizmas n ba nda olan üst

kademe yöneticilerinin bireysel yeterlilikleri ve sahip olduklar  beceriler
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bak ndan oldukça farkl la maktad r. lk kademe yöneticilerinde teknik

yeterlilikler önem kazan rken üst kademe yöneticilerine do ru gidildikçe yönetsel

yeterlilikler önem kazanmaya ba lar.59 Bu durum, yönetsel hiyerar i

basamaklar n farkl  rolleri gerektirdi ini ortaya koymaktad r. Yani, farkl

yönetsel hiyerar i basamaklar nda yer alan yöneticiler farkl  rolleri oynamak

zorundad rlar ve bunun sonucu olarak bu rollerin gerekli k ld  farkl  yeterliliklere

sahip olmal rlar. lerleyen k mlarda daha ayr nt  ele alaca z gibi, ilk

kademe yöneticileri teknik yeterlilikler bak ndan donan ml  olmak zorunda

iken, üst kademe yöneticileri daha kuramsal a rl kl  olan yönetsel yeterliliklerle

donanm  (ya da yönetsel yeterliliklere sahip) olmal r. Orta kademe yöneticileri

ise, bu iki kategorideki yöneticilerden daha farkl  özelliklere sahiptir ya da sahip

olmal r ve yap lan ara rmalar da bu durumu teyit etmektedir.60

Orta kademe yöneticisi di er iki yönetsel hiyerar i basama nda yer alan

yöneticilerden farkl  olarak ayn  anda iki farkl  role ili kin davran  oynamak

zorundad r yani, hem teknik ve hem de yönetsel yeterliliklere sahip olmal r.

Orta kademe yöneticisi, astlar na kar  üst (amir), üstlerine kar  ast (memur)

olacakt r. Yani orta kademe yöneticisi ayn  anda hem amirdir ve hem de memur.

Böylece örgütsel hiyerar i içerisinde bir birinden keskin s rlarla ayr lm  olan iki

farkl  statü grubunun da (üsttekiler ve alttakiler) sosyal sistemleri (arkada k,

dostluk vb. sosyal ili kilerden kaynaklanan pozisyon yak nl , mesleki eylem

birli i ve benzerli i) içerisinde yer almaktad r. Bu durumun bir sonucu olarak orta

kademe yöneticili inde bir içsel çat ma ya anmaktad r, “roller aras  ili ki”

çat mas  ad  verilen bu çat ma türünün ortaya ç kma nedeni esas olarak,

ba kalar n o rolü gerçekle tiren ki iden beklentilerinin farkl la mas  / farkl

beklentileridir. Örnek olarak; bir örgüt orta kademe yöneticisinden astlar n /

yönetilenlerin çal malar  kontrol etmesini ve çal mayanlar n ya da örgütsel

disiplin ve amaçlara uygun çal mayanlar  kendisine bildirmesini (cezaland rma)

bekler. Buna kar k yönetilenlerin / astlar n orta kademe yöneticisinden

59 Andrew Kakabadse, Ron Ludlow ve Susan, V nn combe, Working in Organization, Punguin
Boks Publishing, England, 1988, s.12.
60 Ba aran, a.g.e., s. 61.
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beklentileri, baz  kusur ve eksikliklerini gizleyerek üst yönetime aksettirmemesi

(astlarla / yönetilenlerle i  birli i) olabilir. Bu durumda orta kademe yöneticisi

rollerden birini benimsemek durumunda kalacak dolay yla bir rol çat mas

ya ayacakt r. Bu durum ise, örgütsel ili kileri zedeleyici ve ki isel doyumu

azalt  baz  psikolojik ve davran sal sonuçlar  ortaya ç karacakt r.61

Mintzberg, belirledi i 10 rolün tüm yönetim düzeylerinde uygulanabilece ini

iddia etmi  olmas na ra men, her düzeyde her rolün öneminin farkl

olabilece ine dikkat etmemi tir. O, özellikle i letmenin ba  rolünün üst

düzeylerde önemli olaca  hissetmi tir. Çünkü üst düzeydeki yöneticiler resmi

toplant larda firmay  temsil ederler.

Yap lan bir ara rmaya göre vizyon ve sözcü rolü üst düzeylerde önemlidir.

Di er taraftan k lavuzluk etme rolü alt düzeylerde daha önemlidir. En son

yap lan ara rmalara göre de giri imcilik rolü tüm düzeylerde önemlidir.62

61 Eren, Yönetim Psikolojisi,  s.371.
62 Bedion,  a.g.e.,  ss.23-26.
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NC  BÖLÜM

2. ÖRGÜTSEL BA LILIKLA LG  KAVRAMSAL AÇIKLAMALAR

2.1. Örgütsel Ba k Kavram

Örgüt ve i gören aras ndaki ili kiler ve bu ili kiler sonucunda ortaya ç kan

ba  hem uygulamada hem de örgütsel ara rmalarda giderek daha fazla

üzerinde durulan bir konu haline gelmi tir. Çünkü söz konusu ili kiler, i e devam

veya devams zl k, örgüt üyeli ini sürdürme ya da ayr lma gibi tüm örgütler için

hayati önem arz eden faktörlerin belirleyicisidir.

Bir kavram ve anlay  biçimi olarak ba k, toplum duygusunun oldu u her

yerde var olup, toplumsal içgüdünün duygusal bir anlat m biçimidir. Kölenin

efendisine, memurun görevine, askerin yurduna sadakati anlam ndaki ba k,

eski söyleyi  biçimiyle sadakat sad k olma durumunu anlatmaktad r. Genel

olarak söylenirse ba k, en yüksek derecede bir duygudur. Bir ki iye, bir

dü ünceye, bir kuruma, kendimizden daha büyük gördü ümüz bir eye kar

ba k gösterme, yerine getirmek zorunda oldu umuz bir yükümlülü ü anlat r.63

Whyte (1956) ise, y llar önce a  ba n tehlikelerini dile getirdi i “Örgüt

nsan ” adl  çal mas nda, örgütsel insan  sadece örgütte çal an de il, ayn

zamanda örgüte ait olan ki i olarak tan mlamaktad r. Örgüt insan , grubu

yarat k kayna  olarak görürken, bir yere ait olma duygusunun, kendisinin

nihai gereksinimi oldu una inan r.64 Harold Guetzkov da (1955) ba , ki iyi

belli bir dü ünceye, ki iye veya gruba kar  önceden haz rlayan bir davran

olarak nitelendirmektedir. Böyle bir davran , amac n varl na süreklilik

kazand ran duygular ve amac n gerçekle mesini sa layan eylemlerle belirlenir.65

63 T. Ergun, Uluslararas  Örgütlerde Ba k Kavram , TODA E, A D 8, 4;97-106, 1975,
ss.98–99.
64 D. M. Randall, Commitment and The Organization: The Organization Man Revisited,
Academy of Management Review, Vol:12, No:3, 460-471, 1987, s.460.
65 Ergun, a.g.e., s.99.
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Örgüte ba k, çal an n çal irketin hedeflerini benimsemesi ve o

irketin bir üyesi olabilmek için güçlü istek duymas r. Bireyin örgütün hedef ve

de erlerine inanc , örgütün amaçlar  ba arabilmesi ve irketin yarar  için çaba

sarf etmeye olan e ilimi, örgüt üyesi olarak kalmaya kar  duydu u arzu

eklinde de özetlenebilir. Örgüte ba  çal an , zor zamanlarda da örgütün

yan nda olan, devams zl k yapmayan, tam gün çal an, örgütün varl klar

koruyup hedeflerini payla an olarak tarif etmek mümkündür. Örgütsel aç dan

bak ld nda örgüte ba  i gücüne sahip olmak, oldukça avantajl  görülür.66

Türkiye’de yap lan çal malarda örgütsel ba k “organizational

commitment” kavram n ba ca iki anlamda adland ld  görülmektedir. Buna

göre Tuncer (1995) ve Varo lu (1993) bu kavram , örgütsel ba k; Balc  (2000)

ve Celep (1996) ise, örgütsel adanm k eklinde adland rm lard r. Bu

çal mada, Tuncer ve Varo lu’nun yakla  benimsenerek örgütsel ba k

kavram  kullan lm r. Çünkü ba k, bireyin, örgütteki di er ki ilere yak n olma

duygusuyla kendini ifade etti i özde le me boyutu; bireysel ve örgütsel amaç ve

de erler sisteminin uygunlu unu anlatan içselle tirme boyutu ve araçsal bir

birlikteli i anlatan uyum boyutunu da kapsayan daha genel bir kavramd r.67

2.2. Örgütsel Ba k Tan mlar

 görenlerin i le ilgili tutumlar ndan biri olan örgütsel ba k, özellikle

1970’lerden sonra üzerinde fazla durulan bir konu olmas na ra men, henüz bu

kavram n tan  üzerinde bir fikir birli ine var lm  de ildir. Bunun en önemli

nedeni, sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve örgütsel davran  gibi farkl

disiplinlerden gelen ara rmac lar n konuyu kendi uzmanl k alanlar  temelinde

ele almalar r. Bu nedenle örgütsel ba k literatürü incelendi inde birbirinden

farkl  birçok ba k tan na rastlamak mümkündür. Örne in Morrow literatürde

66 John  P. Meyer ve Nalie J. Allen, “Commitment In the Workplace: Theory, Research and
Application”, Sage Publications, 1997, s.8,
67 Refik Balay, Yönetici ve Ö retmenlerde Örgütsel Ba k, Ankara: Nobel Yay n, 2000, ss.
14-15.
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örgütsel ba k ile ilgili otuz civar nda farkl  tan n bulundu unu ifade

etmektedir.68 Bu tan mlamalardan baz lar unlard r:

 Örgütsel ba  ilk tan mlayanlardan biri olan Grusky, 1966 da ba

“bireyin örgüte olan ba n gücü” eklinde tan mlam r.69

 Kidron örgütsel ba n “daha çekici alternatifler eri ilebilir oldu unda

örgüt üyeli ini sürdürme niyeti” oldu unu ifade etmektedir. 70

 Kiesler, Sakumura ve Salancik’e göre örgütsel ba k, bireylerin ba k

tutumlar n sonucunda ortaya ç kan davran sal eylemlerdir.71

 Örgütsel ç karlar  kar layacak ekilde hareket etmek için içselle tirilmi

normatif bask lar n bir toplam r.72

 Reichers’a göre örgütsel ba k, bir örgütün üst yönetim, mü teriler,

sendikalar ve toplum gibi çoklu ö elerinin amaçlar yla özde le me sürecidir.73

 Bir ba ka tan ma göre ba k, birey ve örgüt aras nda alg lanan uyumun

bir fonksiyonudur.74

 Benzer ekilde Locke ve Kaleberg için ba k, i e ait de erler ile örgütsel

ödüller aras ndaki uyumun bir fonksiyonudur.75

68 Oliver, 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.
69 J. C. Wahn, Sex Differences In The Continuance Component or Organization Commitment,
Group & Organizational Management, Vol: 23 Issue:3, 1998, s.256.
70 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.
71 A. E. Reichers, A Review and Reconceptualization of Organizational Commitment, Academy
of Management Review, Vol:18, No:3, 465-476, 1985, s.468.
72 Y. Wiener, Commitment n Organizations: A Normative View, Academy of Management
Review, Vol: 26, 1980, s.418.
73 Reichers, a.g.e., s.465.
74 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 göre örgütsel ba k, bireyin örgüte olan psikolojik

ba n temelidir.76

 Hutchison ve Sowa’ya göre örgütsel ba k, çal anlar n duygusal ve

ekonomik ihtiyaçlar n örgüt taraf ndan kar lanaca na olan inançlar na

dayanmaktad r.77

 Benzer ekilde Becker ve arkada lar  örgütsel ba , i  görenin

yerine psikolojik olarak ba lanmas eklinde tan mlanm lard r.78

Ayr ca örgütsel ba k, bireyin örgüt ç karlar  kendi ç karlar ndan üstün

görmesi olarak tan mlanmaktad r. Yüksek düzeyli örgütsel ba k örgütün

amaç ve de erlerini benimseme, örgüt için ekstra çaba sarf etmeye istekli olma

ve örgütte kalma gibi tutum ve davran lara yol açmaktad r.79

Örgütsel ba k literatüründe belki en fazla kabul gören tan mlama Porter,

Steers ve Mowday taraf ndan yap lm r. Bu tan ma göre ba k; bireyler

örgütle özde le tiklerinde ve de örgütsel amaç ve de erler yönünde çaba sarf

ettiklerinde ortaya ç kmaktad r. Bu tan ma dayanarak ba n üç unsurdan

meydana geldi i ifade edilmektedir. Bu unsurlar:80

 Örgütsel amaç ve de erleri kabullenme ve bunlara güçlü bir inanç duyma,

 Örgütsel amaçlar n ba ar lmas  yönünde ekstra çaba harcama,

75 J. M. Putti, S. Aryee ve K. T. L ang, Work Values and Organizational Commitment: A Study in
the Asian Context, Human Relations, Vol:42, No:3, 275-288, 1989, s.278.
76 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.
77 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.
78 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.
79 A. C. Baysal ve M. Paksoy, Mesle e ve Örgüte Ba n Çok Yönlü ncelenmesinde Meyer-
Allen Modeli, .Ü. letme Fakültesi Dergisi, C:28, S:1, 7-15, Nisan-1999, s.7.
80 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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 Örgüt üyeli ini devam ettirme yönünde güçlü bir istek duymad r.

Mowday, Steers ve Porter, örgütsel ba n, örgüte pasif bir itaatten daha

fazlas  ifade etti ini öne sürmektedir. Bu yazarlara göre örgüt ile birey

aras ndaki ba  aktiftir, çünkü bireyler örgütün daha iyiye gidebilmesi için

kendileriyle ilgili bir tak m fedakârl klar yapmaya raz rlar.81

De Cotiis ve Summers ise yap lan örgütsel ba k tan mlar  inceleyerek

yukar daki özelliklere paralellik gösteren dört özelli i “örgütlerine ba  bireylerin

ortak özellikleri” olarak s ralam lard r.82

 Örgüte ait de er ve amaçlar n içselle tirilmesi,

 Örgütsel amaç ve de erlere yönelik bir rol üstlenmek,

 Örgütün amaç ve de erlerine hizmet amac yla uzun süre örgütte kalma

arzusu,

 Örgütsel amaç ve de erlere ula mak için ekstra çaba sarf etme iste i.

Tüm bu aç klamalardan anla laca  üzere ba k konusunda yap lan

tan mlar oldukça farkl  içeriklere sahiptir. Bununla birlikte bütün tan mlar n ortak

noktas  ba n birey ve örgüt aras ndaki ili kiyi temel almas r. Tan mlar

aras ndaki farkl klar daha çok bu ili kinin yap  ve nas l geli ti i konusundaki

görü  ayr klar ndan kaynaklanmaktad r.83

2.3. Örgütsel Ba n Boyutlar

Örgütsel ba n ancak çok boyutlu bir incelemeyle anla labilece inden

hareketle, Meyer ve Allen (1984) taraf ndan iki boyutlu bir ölçek haz rlanm r.

81 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.
82 N. Jans, Organizational Commitment Carer Factors and Career-Life Stage, Journal of
Organizational Behavior, Vol:10, 247-266, 1989. s.247.
83 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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lk boyut duygusal ba kt r ve örgüte kat lma, ba lanma ve onunla özde le me

ile ilgili olumlu duygular  ifade etmektedir. kincisi devaml k (davran sal)

ba r. Örgütten ayr lman n maliyeti nedeninden ötürü bireylerin örgütlerine

ba lanmalar  ifade eder. Bu durum ba ka i  ya da gelir alternatiflerinin

olmay , çal klar  i  ya da örgüt için vazgeçemeyecekleri kadar yat m

yapm  olmalar ndan kaynaklanmaktad r. Meyer ve Allen bunlara daha sonra

üçüncü bir boyut eklemi lerdir. Bu da çal anlar n örgütte kalmaya kendilerini

sorumlu hissetmeleri olarak tan mlanan kuralsal ya da normatif ba kt r.

Normatif ba k, bireyin örgütte çal may , kendisi için bir görev olarak görmesi

ve örgütüne ba k göstermenin do ru oldu unu dü ünmesi yönüyle duygusal

ba ktan, örgütten ayr lma sonucunda ortaya ç kacak kay plar n

hesaplanmas ndan etkilenmedi i için de devaml k ba ndan farkl r.84

Meyer ve Allen’a göre, bu üç farkl  ba k farkl  de kenlerden

etkilenmektedir. Örne in i  deneyimleri ve bireysel özellikler, duygusal ba k

üzerinde do rudan bir etkiye sahiptir. Devaml k ba , örgütten ayr lmayla

ilgili maliyetler ve di er i  alternatiflerinin yoklu undan, normatif ba k ise

bireylerin sosyal ve kültürel özelliklerinden etkilenmektedir.85

Bu üç boyutla ilgili yayg n görü , ba ml n psikolojik bir durum oldu u ve

görenin örgütle ili kisini belirledi i ve örgüte devam veya ayr lma karar

etkiledi idir. Ba n her bir boyutu için psikolojik durum birbirinden farkl r.

Bu üç ba k türü ayr nt  olarak a da incelenmektedir.

2.3.1. Duygusal Ba k

Bu ba k türünde, birey ile örgüt aras ndaki benzerlik sebebiyle olumlu bir

etkile im söz konusudur. Birey, kendisiyle örgüt aras ndaki benzerlikten dolay

örgütüne kar  bir sempati duyar, ilgi gösterir ve bunun sonras nda da sevgi ba

84 Özlem Çak r, “ e Ba k Olgusu ve Etkileyen Faktörler”, Ankara: Seçkin Yay nc k, 2001,
s.49.
85 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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olu turur. Di er bir ifadeyle duygusal ba k do ru sebeplerden dolay

arzulanan sonuçlar  sa layan ba k biçimi olarak kabul edilmektedir. Duygusal

ba kta, birey kendisini içinde bulundu u örgütle özde le tirir ve örgütün

taleplerine her zaman aç k bir tutum sergiler.86

Duygusal ba n öncüllerini a daki gibi s ralayabiliriz.87

 Görevde özerklik,

 Görevin belirlili i ve anlaml ,

 Görevin imaj ,

 Görevin gerektirdi i nitelikler,

 Yöneticinin tutum, davran  ve yakla mlar ,

 Yönetime kat md r.

Çal anlar n duygusal yönelimlerini kontrol etmek zor oldu undan,

çal anlar n örgüte duygusal olarak ba lanmas  do ru ve uygun insan kaynaklar

faaliyetlerinin gerçekle tirilmesine ba r.88

Duygusal ba k, genel olarak bireyin amaçlar  ve örgüt aras ndaki uyumu

temsil eder. Bu sayede birey, örgütün genel amaçlar  için çaba sarf eder ve

kendini örgüt üyesi olarak tan mlayabilir.89 Di er bir ifade ile çal an n örgüte

duydu u duygusal yönelimi, çal an n örgütün amaçlar  ve hedeflerini kendi

amaçlar  ve hedefleri gibi görme düzeyini ifade eder.90

86 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.
87 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.
88 D. E. Guest, Employee Commitment and Control, In J. F. Hartley & G. M. Stephenson (Eds.),
Employment Relations, 1992, ss.111–135.
89 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.
90 C. W. Mueller, J. E. Wallance ve J. L. Price, Employee Commitment, Resolving Some ssues,
Work and Occupations, 1992, ss.211-236.
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2.3.2. Devaml k (Davran sal) Ba

Devaml k ba , bireyin örgütten ayr lmas n maliyetinin çok yüksek

olu u ya da ayr lmas  halinde çal abilece i alternatif örgütlerin azl  veya hiç

olmay  ile ilgilidir. Devaml k ba  yüksek olan bireyler örgütte kalmak

zorundad r. Çünkü örgütün onlara sa lad  emeklilik, sosyal statü, ya am

standard , terfi olanaklar , k dem, unvan gibi imkânlar  kaybetmek istemezler.91

Devaml k ba n öncüllerini a daki gibi s ralayabiliriz:92

 Ya ,

 Çal ma süresi,

 Kariyer tatmini,

ten ayr lma niyeti,

 E itim,

 Medeni hali,

 Alternatif i  olanaklar r.

Devam ba , örgütten ayr lma maliyetlerini artt ran herhangi bir olay veya

faaliyet sonucu gerçekle ebilir. Meyer ve Allen (1991), örgütsel ba n üz

bile enli modelinde bu faaliyetleri ve olaylar  iki grup etkileyici de kenle ele

alm lard r: Yat mlar ve alternatifler. Devam ba n ortaya ç yla ili kili

dü ünceler, duygusal ba n geli imiyle ili kili olanlardan farkl r. Çal anlar

pek çok farkl  biçimde örgüte yat m yapabilirler. Çal an n ailesiyle bir ehirden

ba ka bir ehre ta nmak veya örgüte özel baz  becerilerin geli tirilmesi için

zaman ay rmak yap lan yat mlara örnek olabilir. Örgütten ayr lmak da,

çal an n kaybetti i veya harcad  zamandan, paradan veya çabadan

vazgeçmesi anlam na gelebilir.93

91 Meltem Kamer, “Örgütte Güven, Örgüte Ba k ve Örgütsel Vatanda k Davran lar na
Etkiler”, Marmara Üniversitesi Sos. Bilimler Enst. Yay nlanm  Yüksek Lisans Tezi, 2001, s.27.
92 Dunham, Grube ve Castaneda, a.g.e., s.371.
93 Meyer and Allen, a.g.e., s.56.
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Devam ba  etkiledi i dü ünülen di er bir unsur da çal an n sahip

oldu u i  alternatifleridir. Pek çok i  alternatifine sahip olduklar  dü ünen

çal anlar, az alternatife sahip oldu unu dü ünen çal anlardan daha zay f

devam ba na sahiptir. Di er bir ifade ile alternatiflerin alg lanabilirli i ile

devam ba  aras nda negatif yönlü ili ki vard r. Alternatiflerin alg lanabilirli i

de, önceki i  bulma çabalar ndan ve bunlar n sonuçlar ndan etkilenebilir.

Devam ba n ortaya ç  duygusal ba ktan daha az dikkat

çekmi tir. Devam ba yla ilgili ölçütler de literatüre son zamanlarda

kat lm r. Fakat eldeki ara rma bulgular , bir örgüte olan devam ba n

çal an n örgüte yapt  farkl  türlerdeki yat n ve çal an n ba ka i

alternatiflerinin varl na ili kin inanc n bir fonksiyonu oldu unu

göstermektedir.94

2.3.3. Normatif Ba k
Normatif ba k, örgütsel ba n ahlaki ve sorumluluk boyutunu

olu turur.95 Normatif ba k; çal an n örgütte kalma zorunlulu u ile ilgili

de erlerini ifade etmektedir. Bu nedenle, yüksek normatif ba a sahip

çal anlar örgütte kalman n do ru ve ahlaki oldu unu dü ünerek çal maya

devam etmektedir.96

Duygusal ba  yüksek olan çal anlar örgütte kal rlar çünkü bunu isterler,

güçlü devaml k ba  olanlar örgütte kal rlar çünkü buna ihtiyaç duyarlar,

güçlü normatif ba  olanlar örgütte kal rlar çünkü kalmak zorundaym  gibi

hissederler. Çal an n örgütüne ba k göstermeyi bir görev olarak alg lanmas

ve örgütüne ba n “do ru” oldu unu dü ünmesi sonucunda geli ti inden

di er iki tip ba ktan ayr  bir boyutu temsil etmektedir.97

94 Meyer ve Allen, a.g.e., s.57.
95 K. T. Liou ve R. Nyhan, Dimensions of Organizational Commitmet in Public Organizations, An
Empirical Assessment, Public Administration Quarterly, 1994, ss.99-118.
96 Meyer ve Allen, a.g.e., s.60.
97 S. Wasti, Arzu, “Meyer ve Allen’in Üç Boyutlu Örgütsel Ba k Ölçe inin Geçerlilik ve
Güvenirlilik Analizi” 8. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi, Nev ehir, 2000 ss.401–
410.
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Normatif ba n öncüllerini a daki gibi s ralayabiliriz:98

 arkada lar n örgütsel ba ,

 Örgütsel ba ml k,

 Kat mc  yönetim,

 Aile hayat ,

 Sosyalle me sürecidir.

Weiner (1982)’e göre, örgüte normatif ba k, bireylerin aile ve kültür

çevrelerine ili kin geçmi  sosyalizasyonu ile örgüte yeni kat lan ki iler olarak

sosyalle me süresince hissettikleri bask n bir birikimi olarak geli ir. Geçmi

ya amda veya bir çal an olarak sosyalle me deneyimleri çok farkl r ve belirli

bir tutum veya davran n uygunlu u hakk ndaki tüm mesajlar  da beraberinde

getirir.99

Normatif ba kta söz konusu olan, bir örgüte ba  olman n uygunlu u

hakk ndaki inançt r. Ayn  zamanda normatif ba n örgütün çal ana yapt

belirli yat mlar temelinde geli ti i de öne sürülmektedir. Normatif ba k,

çal an ve örgüt aras ndaki psikolojik anla maya dayal  olarak da geli ebilir.

Biçimsel anla malar n aksine, psikolojik anla malar tarafl r ve iki taraf

aç ndan farkl  alg lanabilir.100  Ancak normatif ba k boyutu duygusal ba k

ve devam ba na nazaran daha az dikkat çeken bir boyut olmu tur.101

Bireylerin örgütlerine ba klar n nedenleri ve olu um süreçleri farkl

olabilir. Ancak ba n hangi boyutu yans tt  saptamak kadar, bu boyutlar n

birbirinden ba ms z olarak ortaya ç kt  söylemek de o derece zordur. Çünkü

bir bireyin hem örgütsel de erleri benimsemesi, hem de örgütten elde

ettiklerinden memnun olmas  mümkündür. Kald  ki, yaln zca bir boyuta ba

98 Dunham, Grube ve Castaneda, a.g.e., s.371.
99 Meyer ve Allen, a.g.e., s.61.
100 Meyer ve Allen, a.g.e., s.63.
101 N. J. Allen, Examining Organizational Commitment in China, Journal of Vocational
Behavior, 62, 2003, s.513.
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olan bireyin k smi bir ba k duydu u söylenebilir. Gerçek ve tam bir ba ktan

söz edebilmek için üç boyutun da gerçekle mi  olmas  laz md r.102

Meyer ve Allen bireyin örgütle olan ili kisini daha iyi anlamak için bu üç

boyutun hepsinin de dikkate al nmas  gerekti ini ileri sürer. Üç ö eli geli tirdikleri

örgütsel ba k modeline göre i görenler söz konusu üç ba k türünü farkl

düzeylerde ya arlar. Meyer ve Allen her bir ö enin farkl  deneyimler neticesinde

farkl ekillerde geli ti ini ve i le ilgili davran  üzerinde farkl  etkiler yapt

bulgulam lard r.103

2.4. Örgütsel Ba n Önemi

Örgütsel ba kla ilgili olarak bugüne kadar oldukça kapsaml  ara rmalar

yap lm r. Bunun nedeni örgütsel ba n i ten ayr lma, i e geç kalma,

performans ve devams zl k gibi önemli bireysel ve örgütsel sonuçlar n

olmas r.104

Örgütsel ba k, örgütsel hedeflere ula mada kritik öneme sahip faktörlerin

ba nda gelmektedir.105 Bütün örgütler üyelerinin ba k düzeylerini art rmak

istemektedirler. Çünkü örgütsel ba k, çal anlar  problem üreten de il,

problem çözen bireyler haline getirmektedir.106 Ara rmalar ba  yüksek olan

görenlerin, görevlerini yerine getirmede ve örgütsel hedeflere ula mada ekstra

çaba harcad klar  göstermektedir. Ayr ca bu tür i görenlerin örgüt ile olumlu

ili kiler kurduklar  ve daha uzun süre üyeliklerini devam ettirdikleri ifade

102 Çak r, a.g.e., s.49.
103 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.
104 A. Ceylan, P. B. enyüz, Örgütsel Destek Alg  ve Dahil Olma-D lanma Alg n Örgütsel
Ba a Etkisi-Sigorta Sektöründe Bir Ara rma, Yönetim Dergisi, Y l:14, Say :44, ubat–
2003, s.57.
105 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.
106 L. 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. Dü ük seviyede ba a sahip i görenler ise kendilerini tam

olarak i lerine verememekte ve sonuçta ba ar z olmaktad rlar.107

Örgütler bugün dünya ekonomisinde ba ar yla rekabet edebilmek için

dengeye sokmak zorunda olduklar  pek çok kar k problemle kar  kar ya

bulunmaktad rlar. Onlar sürekli olarak maliyetleri dü ürerek performanslar

art rmal , süreç ve ürünlerini iyile tirmeli, kalite ve verimlili i artt rmal r. Bu

ba lamda örgütsel ba k i letmeler için daha fazla önem kazanmaktad r.

Japonlar n gün geçtikçe artan verimlilikleri, çal anlar n örgütlerine duyduklar

ba k ve sadakat duygular n düzeyi ile aç klanmaktad r. Yüksek seviyede

duyulan ba k, ço u zaman daha fazla sorumluluk sahibi olma, daha fazla

sadakat ve daha yüksek verimlilikle sonuçlanmaktad r.108 Yüksek perfromansa

sahip bir çal an n örgütte kalmas  ise örgütsel verimlili in artmas

sa lamaktad r. Örgütsel ba k düzeyi yüksek olan i görenler zaten örgütsel

amaçlara ula abilmek için ekstra çaba harcad klar  için ayr lmay

dü ünmemektedirler.109

2.5. Örgütsel Ba n Tarihi Geli imi ve Çal malar

  Örgütsel ba kla ilgili olarak bugüne kadar oldukça kapsaml  ara rmalar

yap lm r ve a daki bulgulara ula lm r.110

107 F. 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.
108 I.H.S. Chow, Organizational Commitment and Career Development Of Chinese Managers n
Hong Kong and Taiwan, The International Journal Of Career Management, Vol:6, No:4, 1994,
s.3.
109 G. B. Northcraft ve M. A. Neale, Organizational Behavior, A Management Challahge, The
Dryden Pres: USA, 1990, s. 465.
110Y.Yüksel, “A Study On The Relationship Between Organizational Climate And Organizational
Commitment” (Bas lmam  Yüksel Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi, 1993)
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Tablo 1. Örgütsel Ba kla lgili Yap lan Ara rmalar ve Bulgular

YIL ARA TIRMACI BULGULAR

1956 Whyte
Fazla örgüt ba ml  ki inin tan  yapt  ve örgüt için

olabilecek zararlar  üzerine çal .

1961 Etzioni Ba n kategorizasyonlar  yapan ilk ki i oldu.

1964 Lodahl
Sosyal ili kilerin örgüte ba  olumlu yönde etkiledi ini

buldu.

1964 Katz yi i leyen bir örgüt için örgüte ba n önemini buldu.

1966 Grusky

itim, cinsiyet ve ba k ili kilerini inceledi.

Ödüllendirme ve beklentilerin çal anlar n ba klar

üzerindeki etkisini ara rd .

1967 Downs
Örgüte fazla ba  ki ileri "fanatik" olarak nitelendirdi ve

örgüte olan zararlar  inceledi.

1968 Mintzer
Faydac  örgütlerin çal anlar n ba klar

dü ürdü ünü buldu.

1970 Patchen

Örgüte kar  grup tutumlar n örgüt ba  ile ilgili

oldu unu buldu. Ayn  sonucu örgüte ba ml k ve güven

de kenleri için de buldu.

1970 Schein
Örgüte ba n, örgütsel verimlili in önemli

göstergelerinden birisi oldu unu buldu.

1970 Steers
Ayn ekilde örgüte ba n, örgütsel verimlili in

önemli göstergelerinden birisi oldu unu buldu.

1971 Lee Olumlu üst-ast ili kisinin örgüte ba  art rd  buldu.

1971 Sheldon
Hedef ve de er bütünlü ünün örgüte ba k üzerindeki

etkisini belirtti.

1972
Herbiniak &

Alutto

Cinsiyet ve ba k ili kisi üzerinde çal lar.

1972 Hall & Shnider Göreve ba  olan de im ve sorumlulu un örgüte

ba  art rd  buldular.

1974 Buchanan

Ki inin örgüt içinde çal  y llar boyunca, sahip oldu u

 deneyimlerinin do as  ve kalitesi örgüte ba

belirlemede önemli bir etken oldu unu buldu.
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YIL ARA TIRMACI BULGULAR

1974
Modway,  Porter

& Dubin

Performans ve ba k ili kisi üzerine çal lar.

1974 Herbiniac Ya , k dem ve örgüt ba  ili kileri üzerine çal .

1975 Dubin
Ki isel ilgilerin örgüte ba kla ili ki içinde oldu unu

buldu.

1975 Steers

Örgüt ba n, örgütsel verimlili in göstergelerinden

birisi oldu unu belirtti. Personel devri ve örgüt ba

aras ndaki ili kiyi inceledi.

1977 Steers
Örgüte ba  çal anlar n, örgüte kal  ve güvenli bir i

gücü sa lad klar  buldu.

1977 Salancik

Rol belirsizli inin sorumlulu u ve dolay  ile örgüte

ba  dü ürdü ünü buldu. Örgütün de erleri hakk nda

çal ana bilgi veren ileti im sürecinin çal an n örgüte

ba  art rd  buldu.

1978
Salancik &

Pfeffer

Örgüt taraf ndan çal an üzerinde uygulanan kontrolün

örgüte ba kla ili kili oldu unu buldular.

1978 Kidron
Güçlü ki isel i  ahlak n örgüte ba kla ili kili

oldu unu buldu.

1978 Koch & Steers
Görevin içeri i, geri bildirim, sorumluluk ve otonominin

örgüte ba kla ili kili oldu unu buldular.

1979
Mowday &

McDade

Çal ma ba lamadan önceki bilginin örgüt ba

belirlemedeki önemini belirttiler.

1979 Bartol Rol çat mas  rol belirsizli i ve a r rol yükünün örgüt

ba  ile ili ki içinde oldu unu buldu.

1980 Morris & Steers

itimin örgüt ba  üzerindeki etkisi alan nda

çal lar.

1980 Morris & Steers
Örgüt büyüklüklerinin ve kontrol alanlar n örgüte

ba kla ili ki içinde bulunmad klar  buldular.

1980
O'Reilly &

Caldwell

Çal mak için o örgütü seçmenin örgüte ba

belirlemede önemli oldu unu buldular.
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YIL ARA TIRMACI BULGULAR

1980 Pfeffer & Lawler
Kariyerin ba lang ndaki i  alternatiflerinin varl n

önemini belirttiler.

1981 Korman Ba k ve özel hayat ili kilerini inceledi.

1981 Rowan Örgüte fazla sadakatin zararlar  üzerinde durdu.

1981 Rhodes & Steers
Alg lanan ödeme e itli i ve ba k aras ndaki ili kiyi

incelediler.

1981
Morris &

Sherman

Ba arma ihtiyac  ba arma duygusu ve yüksek

derecedeki ihtiyaçlar n örgüte ba k üzerindeki etkisini

incelediler.

1981
Morris &

Sherman

Ya  ve k demin örgüte ba k üzerindeki etkisini

incelediler.

1981 Angle & Perry

Yenilik ve yarat k için yüksek derecede örgüte ba

ki ilerin önemli oldu unu belirttiler. Ya -k dem ili kisinin

örgüte ba k üzerindeki etkisini incelediler.

1981 Scholl
Beklentiler ve e itlik durumlar nda ba n nas l

ba ms z olarak ortaya ç kt  tan mlar.

1982 Mowday Örgüt ba n süreç modelini geli tirdi.

1982
Morris &

Sherman
Örgüte ba n psikolojik modelini adapte ettiler.

1983 Morrow Ba a ili kin teorileri ve ara rmalar  gözden geçirdi.

1983 Rusbutt & Farrell Örgüt ba n yetki modelini geli tirdi.

1989
Summers &

Decotiis
Örgüte ba k modelini geli tirdi.

       Yukar daki tabloda da görüldü ü gibi örgütsel ba n; örgütteki sosyal

ili kilerden, ödüllendirme sistemi ve beklentilerden, örgüt içindeki güven

ortam ndan, olumlu ast-üst ili kilerinden, örgüt içi hedef ve de er bütünlü ü

olmas ndan, çal an n görev sorumlulu undan, çal an n i  deneyimlerinin

do as  ve kalitesinden, örgüt içinde rol belirsizli i ve rol çat mas  olmas ndan,

ileti im sürecinden,  güçlü ki isel i  ahlak ndan, ya , k dem, e itim, cinsiyet gibi

ki isel faktörlerden, örgütün büyüklü ü ve kontrol alan ndan ve alg lanan ödeme

itli inden etkilenmektedir.
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1980’lerin sonu ve 1990’lar n ba nda yönetim politikalar nda kontrolden

ba a do ru h zl  bir geçi in ya and  bir felsefe de ikli i gerçekle mi tir.

nsan  makinenin bir parças  gibi gören geleneksel Taylorist Yönetim dü üncesi,

“örgüt için iyi olan insan için de iyidir”  felsefesiyle s  bir i  ve yönetim bask

içermekte; i  bölümü, uzmanla ma ve hiyerar i merkezli hareketler tercih

edilmekte ve çal anlar n motivasyonu ikinci plana itilmekteydi.111

Yönetim politikalar ndaki de im ve çal ma ortam ndaki de imler örgütleri

de de ime zorlam r. De ime u rayan organizasyonlar, esasen i gücünde

demografik faktörlere, yeni teknolojik metotlara ve dünya çap ndaki rekabete

ili kin yön de tirmelere cevap aramaktad rlar. Mesela, global düzeyde ba ar

elde etmek için, pek çok i letme pazarlar, emek kaynaklar , sermaye,

hammaddeler ve dünyan n her taraf ndaki fikirler için rekabet avantaj

ara rmaktad rlar. S k s k bu i letmeler di er firmalarla birle erek arzulad klar

kaynaklar  elde etmektedirler ve i letmeler ayr ca d  kaynak kullan , yeniden

yap lanma ve küçülme ile rekabet etmeyi denemektedirler.112 Ve son

zamanlarda yap lan ara rmalar, bu unsurlarla ba n süreklili inin tehlikeye

dü tü ünü ifade etmektedir.

Art k de en ko ullara uyum sa lamak zorunda olan i letmeler, daha dü ük

maliyetle daha kaliteli ürün üretmeli, performans , verimlili i art rmal  ve üretim

sürecini iyile tirmelidir. Tüm bu de meler çal anlar n i  ve beceri düzeylerinin

geli mesine olanak sa lam r. Özellikle Kanada ve Japonya’da giderek

büyüyen, yüksek verimlili e sahip i letmelerin bu ba ar  çal anlar n

örgütlerine duyduklar  ba k ile aç klamalar  bu konu üzerine ilginin

yo unla mas na neden olmu tur. Bu nedenle örgütsel ba n motivasyon, i

111 Mehmet nce ve Hasan Gül, Yönetimde Yeni Bir Paradigma Örgütsel Ba k, stanbul:
Çizgi Kitabevi, 2005, s.11.
112 J. 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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ba ar , güçlendirme, devams zl k, i  gücü devri ve örgütsel vatanda k

davran  üzerindeki etkileri incelenmi tir.

Çal an n ba  örgütsel ba ar ya ula mada en kritik faktör olarak

görülmektedir. Çünkü örgüte ba  olan bireyler problem üreten de il, problem

çözen bireylerdir. Örgütsel ba  yüksek olan bireyler örgütün amaç ve

hedeflerini gerçekle tirmede ekstra çaba harcarlar ve örgüte güven veren kararl

gücünün olu mas  sa larlar. Bu nedenle, örgütsel ba k örgütler için çok

önemli bir konudur.

Örgüte ba  çal an, zor zamanlarda da örgütün yan nda olan, i e düzenli

devam eden, tam gün çal an, örgütün varl klar  koruyup hedeflerini payla an

çal an olarak tan mlan r. Örgütsel aç dan bak ld nda örgüte ba  i gücüne

sahip olma oldukça avantajl  görülür. Ancak Rendall, körü körüne ba ml n

çal anlar  statükoyu kabul etmeye götürece ine ve bu nedenle örgütün de

de ime uyum sa lama ve yenilik yapma yetene ini kaybedece ini öne

sürmü tür.113

2.6. Örgütsel Ba k Kavram n Benzer Kavramlarla li kisi ve
Mukayesesi

Örgütsel ba k kavram n çok aç k bir ifadeyle ortaya konulamamas , onun

, örgüt ve çal anlarla ilgili birçok kavramla kar lmas na ve bu kavramlar n

birbiri yerine kullan lmas na neden olmu tur. Bu kavramlar; mesle e ba k, i e

ba k, çal ma arkada lar na ba k, i  tatmini, itaat ve sadakattir.

2.6.1. Mesle e Ba k

Mesleki ba k bireyin sahip oldu u beceri ve uzmanl k sonucunda

mesle inin hayat ndaki önemini anlamas  ile ilgilidir. Daha aç k bir ifadeyle

mesleki ba k, bireyin belli bir alanda beceri ve uzmanl k kazanmak amac yla

113 Ünsal eker, “Ki ilik Özelliklerinin  Tatmini Ve Örgütsel Ba kla li kisi”, (Bas lmam
Yüksek Lisans Tezi, GYTE, SBE, 2003), s.26.
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yapt  çal malar sonucunda mesle inin ya am ndaki önemini ve ne kadar

merkezi bir yere sahip oldu unu alg lamas r.114

Mesle e ba k ki inin mesle i ile özde le mesi eklinde de tan mlanabilir.

Bir ki i mesle i için uzun y llar yat m yapt ktan sonra, mesle i kendisi için daha

önemli olmaktad r ve o zaman ki i mesle in de er ve ideolojilerini

içselle tirmeye ba lar.

Mesle e ba k üç alt düzeyde ele al nmaktad r.115

e yönelik genel tutum: e yönelik de er yarg lar  içerir. Bu durumda

ki i i  ile hayat  özde le tirir. Örne in; i in kendisi için her ey oldu unu,

dünyaya yeniden gelse yine ayn  i i yapaca  söyler.

Mesleki planlama dü üncesi: Bu düzeyde ki i mesle i ile ilgili olarak

gelecek için çe itli yat mlar yapmaktad r. Ki i kendisini yeti tirmek ve

mesle inde ilerleyebilmek için uzun vadeli fikir ve planlar geli tirmektedir.

in nisbi önemi:  ile i  d  faaliyetler aras ndaki tercihlerin ortaya

konulmas r. Ki inin arkada lar  memnun etme, e ine be endiremese de

tercihi olan i te çal may  sürdürmesi gibi.

1960’lardan itibaren “profesyonel çal anlar n örgütlerine k yasla,

mesleklerine daha fazla ba k gösterdikleri” hipotezi birçok ara rmaya konu

olmu tur. Örne in 1960’larda NASA’da çal an mühendis ve bilim adamlar

aras nda yap lan ara rmalar, sadece mesle ini icra etmeye odaklanan bir bilim

adam n çal  kurulu a önemli bir katk n olmayaca  ortaya koymu tur.

Tersi bir durumda ise sadece örgütlerine yönelmi  bireylerin her eyi kabullenen

kat  bürokratik bir yap ya sahip olduklar  tespit edilmi tir.116

114 Baysal ve Paksoy, a.g.e., s.8.
115 nce ve Gül, a.g.e., ss.16–17.
116 D. Varo lu, Kamu Sektörü Çal anlar n lerine ve Kurulu lar na Kar  Tutumlar ,
Ba klar  ve De erleri,  Ankara Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Yay nlanm  Doktora
Tezi, 1993, s.23.
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Mesleki ba k t pk  örgütsel ba k gibi tutumsal ve davran sal olmak

üzere iki yakla m çerçevesinde ele al nmaktad r. Davran sal perspektife göre

mesleki ba k, mesleki birliklere kat m ve mesleki literatürü takip etme gibi

faaliyetlere odaklanmaktad r. Tutumsal perspektif ise bireyin yeni fikirler

üretmedeki katk , bu katk lar n orijinalli i ve bireyin i ine kar  olan tutumu gibi

konulara a rl k vermektedir.117

Mesle ine ba k duyan bireylerin mesle ini geli tirmeye yönelik ara rma

etkinliklerine daha fazla çaba gösterdi i, i i içten gelen ödüllerle de erlendirdi i

ve genellikle daha fazla i -aile aras  çat ma ya ad  yap lan çal malarla

ortaya konmu tur.

Bünyesinde profesyonelleri istihdam eden örgütler için mesleki ve örgütsel

ba k ili kisi çok önemlidir. Çünkü mesle ine ve amaçlar na ba  olan

profesyonellerin gösterdikleri kurumsal ba n derecesi oldukça dü üktür. Öte

yandan hem mesle ine hem de kurumuna ba  olan bireylerin örgüt etkinli ini

art ran davran lar sergiledi i saptanm r.118 Bu durumda örgütler bireylerin

mesleki faaliyetlerini ödüllendirmek ve kendi alanlar ndaki geli meleri takip

etmelerine zemin haz rlamak suretiyle mesleki beklentiler ile örgütsel amaçlar

ayn  çizgiye çekmenin yollar  aramal rlar. Bu yolla mesleki ba k ve

örgütsel ba n e  zamanl  olarak hissedilmesi sa lanm  olacakt r.

2.6.2.  Arkada lar na Ba k

 arkada lar na ba k, bireyin, örgütün di er üyeleri ile özde le mesi ve

onlara ba k duydu unu hissetmesidir.119 Arkada  ba  bazen bir tak m

117 P. C. Morrow ve R. E. Wirt, Work Commitment Among Saleried Professionals, Journal of
Vocational Behavior, Vol:34, 40-56, 1989, s.41.
118 A. Cengiz, Ki isel Özelliklerin Örgütsel Ba k Üzerindeki Etkileri ve Eski ehir’de
Sa k Personeli Üzerinde Bir Uygulama, Anadolu Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü,
Yüksek Lisans Tezi, Eski ehir,  2001, s.13.
119 D. 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 için bir araç, bazen de kendisi bir amaç olarak ortaya

kabilmektedir.

Ba k güdüsü yüksek olan bireyler samimi ili kilere ve arkada k ba lar na

çok önem verirler. Gelece e yönelik bir tak m planlarla u ra maktan ziyade

insanlarla birlikte olduklar , onlarla bir eyleri payla klar  ve onlara yard m

ettikleri bir ortamda çal may  tercih ederler. Bu tür ki ili e sahip bireyler için

arkada  ba  bir amaçt r.120 Böyle durumlarda örgütten ayr lmak, ba k

duyulan arkada lardan da ayr lmak anlam na geldi i için bireylerin örgütten

kopmas  daha güç olmaktad r.

Tsui ve arkada lar  (1992) taraf ndan yap lan bir ara rma, i  görenlerin

örgütteki di er grup üyeleriyle de il, kendi grup üyeleriyle ileti im kurmay  tercih

ettiklerini göstermektedir.121  arkada lar na duyulan ba k, bireylerin i e

ili kin her türlü güçlü ü yenmelerine yard mc  olmaktad r. Bu bilince sahip

görenler birbirlerine daha fazla yakla arak dayan ma duygusunun

korunmas na hizmet etmektedirler. Bu nedenle arkada  ba n, bireyleri

daha güçlü mesleksel ve örgütsel ba a götürece i öne sürülmektedir.122

Sosyal kat m, ki ilerin ba kalar yla özde le mek ve onlara kat lmak için

etkile mesini anlat r. Bu etkile imin dayana  de er oldu unda kendi içinde

ödülleyici olmaktad r. Bu yüzden toplumsal kat m, i  görenleri, hizmet ettikleri

örgüte ba k gösteren üyeler yapmaktad r. Kendi içinde ödülleyici ve doyum

sa lay  oldu undan örgütten ayr lma, sevilen i  arkada lar ndan ayr lma

anlam na gelmektedir. Bu yüzden de informal üyeli in, mesle e ba

üretmeye yard m etti i vurgulanmaktad r. Çal ma arkada lar na ba k,

ki ilerin i  hayat nda i e ili kin her türlü güçlü ü yenmelerine yard m eder. Bu

120 Reichers, a.g.e., s.471.
121 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.
122 J. 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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yüzden güçlü arkada  ba n, güçlü meslek ve örgüt ba na etki

edece i ileri sürülürken, sosyal kat m yoklu unun, ki isel yat mlar n art na

kar n örgütsel ba  dü ürdü ü anla lm r.123

2.6.3. Örgütsel Ba k ve Sadakat

Örgütsel ba k kavram na benzer ve ço u zaman onunla kar lan bir

di er kavram ise sadakattir. Sadakat, ba a göre daha dar bir kavramd r ve

genellikle ba n bir alt boyutu olarak ele al nmaktad r. Her iki kavramda örgüt

üyeli inin uzun süre devam ettirilmesi ile ilgilidir. Ancak söz konusu kavramlar

dayanak noktalar  bak ndan birbirinden farkl k göstermektedir. Örgütsel

sadakat, kültürel de erlere dayan rken, örgütsel ba k i e ve ba ar ya

dayanmaktad r.124 Ayr ca örgütsel sadakatin, uzun süreli ba n bir sonucu

oldu u ifade edilmektedir.125

Kang ve arkada lar na göre örgütsel sadakat, bireysel ç karlardan ziyade

örgüt ç karlar  art rmay  ve bu ç karlara ba k göstermeyi içeren üye

davran lar  ifade etmektedir. Bu davran lar, i görenin üyesi oldu u örgüt için

olumlu bir imaj olu turmak maksad yla örgüt hakk nda pozitif söylemlerde

bulunmay  ve tüm örgütün ç karlar  artt rmak için çal may  içermektedir.126

Örgütsel sadakat gelecek odakl r ve daha çok yönetsel, teknik ve

profesyonel mesleklerde göze çarpmaktad r. Örgütsel ba k daha aktif bir

yakla m iken, sadakat daha pasif bir yakla m olarak görülmektedir. Sonuç

123 Balay, Yönetici ve Ö retmenlerde Örgütsel Ba k, ss.46–47.
124 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.
125 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, örgütsel sadakat, ba a göre daha dar bir kavramd r ve ba n bir

unsuru olarak de erlendirilmek durumundad r. 127

2.6.4. Örgütsel Ba k ve taat

taat kayna  birey d ndan alan bir görev duygusudur ve tart lmaz bir

otorite taraf ndan verilen tek kaynakl  bir emre dayal r. Bireyler genellikle

verilen emirlere uymama sonucu kar la acaklar  yapt m ve cezalardan

çekindikleri için itaat göstermektedirler. Hâlbuki örgütsel ba k d  çevre

kaynakl  de il, içsel bir görev duygusudur. çsel oldu u için de, d sal emirlerle

olu turulmas  mümkün de ildir.128

Genellikle insanlar itaatkârl  ba k davran n bile enlerinden biri olarak

görürler. Ancak ba  itaatkarl n kapsam  dahilinde görmek mümkün

de ildir. Örne in bir mahkûm itaatkâr olabilir, fakat buradan onun hapishaneye

ba k duydu u sonucu ç kar lamaz. taat olmaks n duyulan ba k anar i

getirir, çünkü bireylerin ba k duyduklar  örgütün yarar na oldu una inanarak

yapacaklar  fiiller önemli ölçüde farkl k gösterir. Ba k olmadan gösterilen

itaat ise, örgütün ilerlemesini h zland racak önemli ad mlar n at lmas

sa lamakta yetersiz kal r. Çünkü sadece itaat duygusuna sahip bireyler örgüt

yarar na daha ne gibi katk lar sa layabileceklerini dü ünmeye ihtiyaç

hissetmezler ve sonuç olarak yenilikçi fikirlerini ortaya koyamazlar.129

2.6.5.  e Ba k

e ba k, ki inin gözünde i in iyili i ve önemi hakk ndaki de erlerin

içselle tirilmesi ve bireyin kimli ini i e ba  k lan, i e dönük tutum ve e ilimler

olarak tan mlanm r. Ba ka bir tan ma göre; ki inin i iyle özde le mesi veya

benli inde i ine verdi i önem olarak tan mlanm r. Literatürde ise; benlik

127 nce ve Gül, s.25.
128 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, s.273.
129 Varo lu, a.g.e., s.29.
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ba , moral, çal maya kat m, çal ma rolüne ba k, i e psikolojik ba k

ve temel ya am ilgileri eklinde tan mlanmaktad r.130

e ba k konusunda yap lan ara rmalar, bu kavram ve bununla ilgili olan

özellikleri u ekilde s ralamaktad r.131

 Bir kimsenin kendi hakk nda sahip oldu u imajla i  aras ndaki ili ki,

 Ki inin i ine sar lma derecesi,

 Ki inin kendisine verdi i de erin alg lad  performans düzeyinden

etkilenme derecesi,

 Ki inin psikolojik olarak kendisini i iyle özde le tirme derecesidir.

e ba k gösteren ki iler, i lerine etkin kat rlar, i lerini ya am n merkezi

olarak görürler, i lerini kendilerine olan özsayg n temeli olarak alg larlar,

kendilerini i  performanslar  ile tan mlarlar. e ba k, ya , e itim düzeyi,

cinsiyet, medeni durum ve örgütteki konum gibi demografik de kenlerden

etkilenmektedir. Ba ms z bir de ken olarak ele al nd nda, ki inin performans

düzeyini ve i ten ayr lma niyetini etkilemektedir. e ba k ile i ten ayr lma

niyeti aras nda çok güçlü bir negatif ili ki vard r.

2.6.6. Örgütsel Ba k ve  Tatmini

 tatmini, çal an n sahip oldu u i  rolüne yönelik duygusal yönelimi veya

onun, i ine kar  gösterdi i duygusal bir tepki olarak ifade edilmektedir.132 Ba ka

bir deyi le, i  tatmini, ki inin i ine kar  olan tutumudur. görenlerin i lerinden

duyduklar  ho nutluk ya da ho nutsuzluk olarak aç klanabilir. Bir di er

çal mada ise i  tatmini çal an n i ini ne kadar severek yapt  ile ilgilidir

eklinde ele al nm r.133  tatmini, i in özellikleri ile i görenlerin istekleri

130 Balay, Yönetici ve Ö retmenlerde Örgütsel Ba k,  s.44.
131 nce ve Gül, a.g.e., s.19.
132 A. Balc , itim Yöneticisinin  Doyumu, Ankara Üniversitesi, E itim Bilimleri Enstitüsü,
Yay nlanm  Doktora Tezi, Ankara, 1985, s.3.
133 D. J. Cherrington, Personel Management: The Managemenet of Human Resources,
Dubugue, Iowa, 271, 1983, s.271.
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birbirine uydu u zaman gerçekle ir. Bu kavram dinamik bir yap  olup, i letme

yöneticilerinin çal anlar üzerinde bu olguyu gerçekle tirmeleri, örgütün uyumlu

çal mas , etkinli i ve verimlili i aç ndan büyük önem arz etmektedir.134

 tatmini denince, i ten elde edilen maddi ç karlar ile çal an n beraberce

çal maktan zevk ald  i  arkada lar  ve eser meydana getirmenin sa lad

mutluluk akla gelir.  tatmini ve örgütsel ba k aras ndaki fark, “i imi

seviyorum” ve “çal m örgütü seviyorum” eklinde özetlenebilir.  tatmini

çal an n yapmakta oldu u i ine kar  geli tirdi i tutumlarla ilgili iken, örgüte

ba k i görenin çal  örgüte kar  geli tirdi i tutumlarla ilgilidir.  tatmini bir

tutum iken, örgütsel ba k bir davran r, i  tatmininin aksine, örgüte ba n

yava ça geli ti i ve günlük i  ak lar ndan etkilenmedi i dü ünülmektedir. 

tatmini ki isel ve örgütsel faktörlere ani duygusal bir cevap olarak geli irken,

örgütsel ba k sadece i  de il, ki inin örgütsel hedef ve de erleri, performans

beklentisi ve sonuçlar , örgütün üyesi olarak kalma alg  da içine alarak daha

yava  geli mektedir. 135

Bir çal an örgütüne yüksek derecede ba  iken, örgüt içinde yapt  i ten

dolay  mutsuzluk duyabilir.  tatmini ve ayn  zamanda örgütsel ba nda

sonuçlar  olan devams zl k ve i gücü devir oran  aras nda ters yönlü bir ili ki

mevcuttur.136 Di er taraftan i  tatmini ile örgütte kalma iste i ve psikolojik

ba k aras nda olumlu ili ki bulunmu tur.137

2.7. Örgütsel Ba a li kin Yakla mlar

Örgütsel ba k kavram na daha fazla aç kl k getirebilmek maksad yla,

birçok yazar ba a ili kin görü lerini iki temel yakla m alt nda ortaya

koymu lard r. Bunlar; tutumsal yakla m ve davran sal yakla md r. Tutumsal

yakla m, ba n duygusal bir tepki oldu u görü ünü benimserken,

134 Mehmet Silah, Çal ma Psikolojisi, Ankara: Selim Kitabevi, 2001, s.101.
135 Ünsal eker, a.g.e., ss.28–32.
136 Balc , a.g.e., s. 19.
137 Tsui ve di erleri, a.g.e., s.570.
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davran sal yakla m, ba n bireyin geçmi  davran lar n bir uzant

oldu unu savunmaktad r. Bu iki yakla m d nda, konuya farkl  bir bak  aç

getiren çoklu ba klar yakla  ise örgütsel ba a üçüncü bir boyut

kazand rmaktad r.

ekil 2. Örgütsel Ba n S fland lmas

Örgütsel ba n tutumsal ve davran sal olmak üzere iki farkl ekilde

incelenmesinin sebebi, örgütsel davran lar n ve sosyal psikologlar n konuya

farkl  aç lardan yakla  olmalar r. Örgütsel davran lar tutumsal ba k

üzerinde yo un olarak durmu larken, sosyal psikologlar daha çok davran sal

ba k üzerinde yo unla lard r.138

2.7.1. Tutumsal Ba k Yakla

Bu yakla  benimseyen ve tutumsal ba k üzerinde yo unla an

ara rmac lar n uzmanl k alanlar n örgütsel davran  oldu u görülmektedir. Bu

yakla ma göre ba k, bireyin çal ma ortam  de erlendirmesi sonucu olu an

138 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 örgüte ba layan duygusal bir tepkidir. Di er bir ifadeyle ba k, bireyin

örgütle bütünle mesi ve örgüte kat n nisbi gücüdür.139 Buchanan’a göre

tutumsal ba k üç bile enli bir oryantasyondur. Bu bile enler ;140

 Örgüt amaç ve de erleri ile özde le me,

le ilgili faaliyetlere yüksek kat m,

 Örgüte sadakatle ba lanmad r.

Bu bile enlerden hareketle ba k, örgütle özde le me, örgüte kat m ve

sadakat hissine yol açan bir oryantasyon olarak nitelenmektedir. Ayr ca bu

yönde bir ba k tutumu,  yüksek i  performans , dü ük oranl  devams zl k ve

ten ayr lmalarda azalma gibi i le ilgili olumlu davran larla

sonuçlanmaktad r.141 Tutumsal ba kla ilgili yakla mlar n en önemlileri Kanter,

Etzioni, O’Reilly ve Chatman, Penley ve Gould ile Allen ve Meyer taraf ndan

geli tirilen yakla mlard r. Bu yakla mlar, a da detayl  olarak ayr  ba klar

halinde incelenmi tir.

2.7.1.1. Kanter’in Yakla

Tutumsal ba kla ilgili en me hur yakla mlardan birisi Kanter’e aittir.

Kanter’e göre örgütsel ba k, bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini sosyal

sisteme vermeye istekli olmalar , istek ve ihtiyaçlar  kar layacak sosyal

ili kilerle ki iliklerini birle tirmeleridir. Çal anlar örgütlerinin bu beklentilerini,

örgüte olumlu duygular besleyerek ve kendilerini örgütlerine adayarak

gerçekle tirebilirler.142

Kanter, farkl  bir bak  aç yla, ba k türlerinin, üyelere örgüt taraf ndan

empoze edilen davran sal taleplerden ortaya ç kt  ileri sürmektedir. Bu

139 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.
140 J. H. Morris ve J. D. Sherman, Generalizability of an Organizational Commitment Model,
Academy of Management Journal, Vol:24, No:3, ss.512–526.
141 Clifford, a.g.e., s.144.
142 Cengiz, a.g.e., ss.30–36.
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taleplerden üç farkl  ba k tipi ortaya ç kmaktad r. Bunlar; devama yönelik

ba k, kenetlenme ba  ve kontrol ba r.143

Bunlardan birincisi, bir üyenin örgütünün kal  sa lamaya kendini

adamas  olarak tan mlanan devama yönelik ba kt r. Örgütten ayr lman n

maliyetinin, kalman n maliyetinden daha yüksek oldu u durumlarda söz

konusudur. Bir ba ka deyi le, üyeler, bir örgüte kat lmak veya orada kalmak için

önemli ölçüde fedakârl klar yapm larsa, sistemin kal  olmas  sa lamak

yönünde güçlü bir istek duyarlar. Daha aç k bir ifadeyle üyeler, “bu örgüt için o

kadar çok fedakârl k yapt m ki onun ayakta kalmas  sa lamak için elimden

geleni yapmal m”, eklinde hissetmeye ba larlar.144

Kanter devama ba n özveri ve yat m olmak üzere iki unsuru oldu unu

belirtmektedir. Özveri di er bir ifadeyle fedakârl k, örgüte üye olabilmek için

ki inin de erli buldu u eylerden vazgeçebilmesidir. Ki inin böyle bir özveride

bulunmay  kabul etmesi halinde, üyeli ini sürdürme konusundaki duyarl  ve

motivasyonu da artacakt r. Yat m ise, ki inin kaynaklar  örgüte ba lamas ,

dolay yla örgütle bir ç kar, al -veri  ili kisine girmesidir. Ki i örgütte kalmak

için katland  maliyetler kar nda baz  kazançlar elde etmeyi beklemektedir.

Ki inin örgüte ba lad  kaynaklar emeklilik kesintisi gibi maddi olabilece i gibi

örgüt için harcanan zaman gibi manevi de olabilir.145

kincisi, önceki sosyal ili kilerden aç kça feragat yada grubun kenetlenmesini

kolayla  törenlere kat m gibi yöntemler arac yla bir örgütteki sosyal

ili kilere ba lanma olarak belirtilen kenetlenme ba r. Kenetlenme ba ,

ki inin bir gruba ve bu gruptaki ili kilere ba r. Kenetlenme ba  gruba

kar  olumlu duygusal yakla mlar  içerir. Grubun her üyesiyle ilgilenmek, ili kide

bulunmak ve gruba ait oldu unu hissetmek ki iye duygusal aç dan bir tatmin

sa layacakt r. Elde edilen bu tatmin ki iyi örgütüne ba layacakt r.

143 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.
144Varo lu, a.g.e., s.6.
145 Kanter, a.g.e., s.504.
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Üyeler ile örgüt aras nda psikolojik bir ba  geli tirmek amac yla uygulanan

birçok yöntemin oldu u bilinmektedir. Örne in, ilk günlerdeki oryantasyonlar n,

yeni üyelerin herkese duyurulmas , üniforma veya rozet türünden sembol

kullan  gibi uygulamalar bunlardan baz lar r. Bütün bu çabalarla, grup

üyeleri aras nda birlik duygusunun olu turulmas  ve artan bir kenetlenme

ba n geli tirilmesi hedeflenmektedir.

Sonuncusu ise, Kanter’in üyeler ile örgüt normlar  aras ndaki ba  olarak

tan mlad , bireysel davran lar  örgütün istedi i do rultuda ekillendiren kontrol

ba r. Kontrol ba , üyenin örgütün norm ve de erlerinin uygun

davran lar için önemli bir k lavuz olu turdu una ve günlük eylemlerde bu tür

normlardan etkilenildi ine inanmas yla ortaya ç kar. Bu tür ba n, üyelerin

önceki normlar  aç kça reddederek, kendi haklar ndaki fikirleri örgütün

normlar na göre yeniden belirlemeleri sonucu olu tu u dü ünülmektedir.146

Kanter’in geli tirdi i bu üç ba k türünün birbirinden farkl  sonuçlar

bulunmaktad r. Devama yönelik ba n hakim oldu u örgütlerde üyelerin

örgütte kalma ihtimalleri daha yüksektir. Kenetlenme ba n yüksek oldu u

örgütlerde ise örgütün d ar dan gelebilecek tehdit ve tehlikelere kar  kendisini

savunma gücü daha yüksek olmaktad r. Son olarak kontrol ba n

bulundu u örgütlerde üyeler kendi de er ve normlar yla örgütün de er ve

normlar  uyum içerisinde bulmaktad r. Ba k türlerinin böyle farkl  sonuçlar

bulunmas na ra men Kanter, bu üç ba k türünün birbiriyle ili kili oldu unu ileri

sürmektedir. Örgütler üyelerinin ba klar  sa lamak için her üç yakla  bir

arada kullanmalar  gerekmektedir.

2.7.1.2. Etzioni’nin Yakla

Örgütsel ba  s fland rma ile ilgili yap lan ilk çal malardan bir di eri de

Etzioni’ye aittir. Etzioni, örgütün üyeler üzerindeki güç veya yetkilerinin, üyenin

146 Kanter, a.g.e., ss.499–517.
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örgüte yak nla mas ndan kaynakland  ileri sürmektedir. Örgütsel ba ,

üyelerin örgüte yak nla malar  aç ndan üçe ay rmaktad r. Bunlar:147

 Ahlaki aç dan yak nla ma,

 Ç kara dayal  yak nla ma,

 Yabanc la  yak nla ma’d r.

Ahlaki aç dan yak nla ma veya di er bir ifadeyle moral ba k148  örgütün

amaçlar , de erleri ve normlar n içselle tirilmesine ve yetkiyle özde le meye

dayal , örgüte pozitif ve yo un bir yöneli tir.149 Dolay yla ahlaki aç dan

yak nla ma standartlar ve de erler içselle tirildi inde ve örgüte ba k göreceli

olarak ödüldeki de melerden etkilenmedi i zaman ortaya ç kmaktad r.150 Moral

ba kta ki i, örgütün amac  ve örgütteki i ini de erli saymakta ve i i, her

eyden önce ona de er verdi i için yapmaktad r.151

kara dayal  yak nla ma veya hesapç  ba k ise, ahlaki aç dan

yak nla maya göre örgütle daha az yo un bir ili kiyi yans tmaktad r. Bu ba k

türünde bireyler ba k düzeylerini, güdülerini kar layacak ekilde

ayarlamaktad rlar. Yani bu ba k türünün temel felsefesi Kanter’in devama

yönelik ba k türünde oldu u gibi örgüt ile üyeler aras nda geli en al -veri

ili kisidir. Ki i kendisine verilen ücrete kar k olarak bir günde ç kar lmas

gereken i  normuna uygun ölçüde bir ba k göstermektedir.

Yabanc la  yak nla ma ise bireysel davran n ciddi ekilde

rland ld  durumlarda bulunan, örgüte olumsuz bir yöneli i temsil

etmektedir. Bu ba k türü üyenin örgütü cezaland  veya zararl  gördü ü

147 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.
148 Refik Balay, Özel ve Resmi Liselerde Yönetici ve Ö retmenlerin Örgütsel Ba :
Ankara li Örne i, Anakara Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Yay nlanm  Doktora Tezi,
Ankara, 2000, s.16.
149 Etzioni, a.g.e.,  ss.9-10.
150 L. 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.
151 H. E. Schein, Örgüt Psikolojisi, (Çev. M. Tosun, TODA E) Yay nlar , No:173, 1978, ss.65–
67.
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zaman meydana gelmektedir. Ayr ca yabanc la  ba kta ki i, psikolojik

olarak örgüte ba k duymamas na ra men üye olarak kalmaya

zorlanmaktad r.152

Etzioni ki ileri normlara ve beklentilere uygun tutum ve davran lar

sergilemeye sevk eden üç tür gücün varl  ortaya koymaktad r. Bu güç türleri,

korkutma gücü, ödüllendirici güç ve sembolik güçtür.

Korkutma veya di er bir ifadeyle cezaland  güç, örgütsel norm ve

beklentilere cevap vermemesi halinde kar la aca  tepkilerle ilgili güçtür.

Tam aksine ödüllendirici güç ise ki inin davran lar n beklentilerle uyumlu

olmas  halinde ortaya ç kmaktad r. Ödüllendirici güç, ücret, ikramiye, prim,

ücretli izin gibi ödüllerin kontrol ve da na dayan r.

Sembolik güç ise kabul görme, sayg  gösterilme ve prestij gibi sembolik

ödüllerin kontrolüne dayan r. Bu üç tür güç, örgütteki uyum sistemini

olu turmaktad r.153 Etzioni bir bireyin yukar da ifade edilen uyum sistemine

yönelimini örgüte kat m olarak de erlendirmektedir. Bu yönelimin yo unlu u

dü ük yada yüksek, yönü ise olumlu veya olumsuz olabilmektedir. Etzioni

yüksek yo unlukta ve olumlu kat lmay  ba k, dü ük yo unlukta ve olumsuz

kat lmay  ise yabanc la ma olarak ifade etmektedir.154

2.7.1.3. O’Reilly ve Chatman’ n Yakla

O’Reilly ve Chatman’a göre örgütsel ba k konusunda birçok yakla m

olmas na ra men bu yakla mlar n ortak noktas , bireyin örgüte psikolojik olarak

ba lanmas r. Ki i ile örgüt aras ndaki psikolojik ba n geli mesini sa layan en

önemli mekanizma özde le medir. Bir kimseye, objeye, gruba veya örgüte

ba lanma, ancak ona ait de er, amaç ve tutumlarla özde le me yoluyla

152 Balay, Özel ve Resmi Liselerde Yönetici ve Ö retmenlerin Örgütsel Ba : Ankara li
Örne i,  s.16.
153 Etzioni, a.g.e., s.5.
154 Varo lu, a.g.e., s.5; Balay, a.g.e., s.16.
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gerçekle ir. Bireyin özde le me derecesi, ba lanma nedenlerine ve ba n

ortaya koyu  biçimine göre de mektedir. Bu durumda örgütsel ba k, bireyin

örgüt özelliklerini, ilkelerini ve de erlerini kabul etme derecesi olarak ortaya

kmaktad r.

O’Reilly ve Chatman, Kelman’ n sosyal etkilenme süreçleri ile ilgili

modelinden esinlenmi lerdir. Kelman, yapt  çal mada tutum farkl klar n

temelini ara rm r. Sonuçta insanlar n üç yolla etki alt nda kald klar  ortaya

koymu tur. Bunlar uyum, özde le me ve içselle tirmedir.

Uyum, payla lan inançlar sebebiyle de il, belli ödülleri kazanmak ve

cezalardan kaç nmak için davran  ve tutumlar n kabulüdür.

Uyum, payla lan inançlar sebebiyle de il, belli ödülleri kazanmak ve

cezalardan kaç nmak için davran  ve tutumlar n kabulüdür. Böyle bir durumda,

bireyin kendi tutumlar  ile d ar ya kar  gösterdi i tutumlar farkl k

göstermektedir.

Özde le me, bireyin içinde bulundu u ortamda tatmin edici ili kiler kurmak

ve bu ili kiyi korumak maksad yla etki alt nda kalmas r. Buna göre birey,

örgütün bir üyesi olmaktan gurur duyacak, grubun amaç ve de erlerine

inanacak, sayg  duyacak, kabul edecek; ancak; bunlar  kendi de erleri gibi

görmeyecektir.

çselle tirme ise, örgütün istedi i tutum ve davran lar n ki inin kendi

de erleri ile örtü mesi sebebiyle kabul edilmesi ve kendi de erleri gibi

benimsemesidir.155

O’Reilly ve Chatman, Kelman’ n yakla ma dayanarak uyuma dayal

ba kta örgüt ve birey aras ndaki psikolojik ba n, belirli d sal ödülleri elde

155 C. 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 için örgütü bir araç olarak görmeye dayand  ifade etmektedirler.

Özde le tirmeye dayal  ba kta bu ba , bireyin örgütün bir parças  olma

arzusuna dayanmaktad r. çselle tirmeye dayal  ba kta ise, birey ile örgüt

aras ndaki psikolojik ba , ki inin ve örgütün de erlerinin bire bir örtü mesine

dayanmaktad r.

O’Reilly ve Chatman ki ilerin üstlendikleri rolün gerekleri d nda baz  gönüllü

davran lar göstererek örgüt yarar na çal malar , örgütü ba ar ya ta malar  ve

ten ayr lmalar n azalt labilmesi için ki iyle örgüt aras nda uyuma dayal

ba ktan ziyade içselle tirme ve özde le meye dayal  ba a ihtiyaç

oldu unu belirtmektedirler.156

Caldwell, Chatman ve O’Reilly i teki ilk deneyimlerin, örgütsel ba n

geli mesinde çok önemli oldu u noktas ndan hareketle, ki inin örgüte girme

süreci ile örgütün amaç ve de erlerinin yan  s ra i in nas l yap laca n ki iye

retilme süreci olan sosyalizasyonun, ba n olu mas nda etkili olaca

savunmaktad rlar.157

görenden beklenenlerin aç kça ortaya konuldu u süreçler, özde le me ve

içselle tirmeye dayal  ba  geli tirecektir. e girecek adaylara örgütün amaç

ve de erleri gerçekçi bir biçimde gösterildi inde, adaylar bu bilgileri

de erlendirerek bunlar  kabul etme, bunlara uyma ve örgütün üyesi olma

kararlar  daha rahat verebileceklerdir. Ayr ca i e yeni giren bireylere örgütün

amaçlar , de erlerini, kurallar , ki inin üstlenece i sorumluluklar  ö retecek

bir sosyalizasyon süreci de içselle tirme ve özde le meye dayal  ba

geli tirecektir. Öte yandan, resmi kontrol ve ödüllendirme sistemine dayal  bir

sosyalizasyon süreci, uyuma dayanan bir ba k yaratacakt r.158

2.7.1.4. Penley ve Gould Yakla

156 O’Reilly ve Chatman, a.g.e., s.493.
157 Caldwell ve di erleri, s.246.
158 Caldwell ve di erleri, s.248.
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Penley ve Gould ba k konusunda ilk çal malardan birini gerçekle tiren

Etzioni’nin modelinden esinlenmi tir. Etzioni, üyelerin örgütsel direktiflere

uymalar ndan daha geni  bir tan ma dayal  tipoloji öne sürmü tür. Bu tipoloji de

örgütlerin bireyler üzerindeki güç yada otoritelerinin, i görenin örgüte kat m

biçiminden kaynakland  öne sürülmektedir. Etzioni’ye (1961) göre i görenler

örgüt ile ahlaki, ç karc  ve yabanc la  olmak üzere üç biçimde

ilgilenmektedirler. Bunlardan ahlaki ve yabanc la  kat m duygusal

temellere dayan rken, ç karc  kat m örgütün bir araç olarak görüldü ü, de

toku a dayal  bir kat m biçimidir.159

Ahlaki kat m, örgütün amaçlar , de erleri ve normlar n içselle tirilmesine

ve özde le meye dayal , örgüte pozitif ve yo un bir yöneli tir. Bu nedenle

gören, örgütün, toplumsal faydaya yönelik amaçlar  ba armak istedi ini

dü ündü ü için örgütsel faaliyetlere kat lma iste i duymaktad r.

karc  kat m, örgüt ile i gören aras nda yo unlu u daha az bir ili kiyi

yans r. Büyük oranda üyelerle örgüt aras nda geli en al  veri  ili kisine

dayanmakta ve i görenlerin örgüte olan katk lar  kar nda ödüller ve te vikler

elde etme dü üncesinden kaynaklanmaktad r. Bu kat m türünde i gören,

kendisine çekici gelen alternatiflere ula mak için örgüt üyeli ini devam

ettirmektedir.

Yabanc la  kat m ise, bireysel davran n ciddi ekilde s rland ld

ortamlarda ortaya ç kar ve örgüte olumsuz bir yöneli i ifade eder. Örne in; bir

hapishanedeki tutuklular kendi seçimlerinin de il, toplumsal eylemin bir sonucu

olarak örgüt faaliyetlerine kat lmaktad rlar.160

Penley ve Gould, Etzioni’nin modelindeki üç kat m eklini esas alarak

örgütsel ba n birbirinden farkl  üç boyutu oldu unu ileri sürmektedirler.

Bunlar ahlaki ba k, ç karc  ba k ve yabanc la  ba kt r.

159 Penley and Gould, a,g,e, ss.46–47.
160 Varo lu, a.g.e., ss.4–5.
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Ahlaki ba k, örgüt amaçlar  kabul etme ve onlarla özde le meye

dayanan bir ba k türüdür. Bu ba k türünde i gören kendini örgüte

adamakta, örgütün ba ar  için kendini sorumlu hissetmekte ve örgüte destek

vermektedir.

karc  ba k, örgüte ba n araçsal yönünü ifade etmektedir. Ba ka bir

deyi le bu ba k türünde örgüt, belli ödüllere ula ma için bir araç olarak

görülmekte ve bu ödüllere ula mak için örgüt üyeli i devam ettirilmektedir.

Yabanc la  ba k ise, ki inin örgütsel iç çevre üzerinde kontrolünün

olmad  ve alternatif i  veya örgütlerin bulunmad  durumlarda ortaya

kmaktad r. Etzioni, zorlay  itaat sisteminin yayg n olmas  sebebi ile

yabanc la  kat  bir çe it hapishane veya askeri kamp na

benzetmektedir. Bu ekilde örgüte ba lanan birey, örgütsel ödül ve cezalar n

yap lan i in niteli i yada niceli ine göre de il, tesadüfi olarak verildi ini

dü ünmektedir. Bu durumda, örgütsel iç çevre üzerinde kontrol sahibi olmad

anlayan birey ile örgüt aras nda negatif bir ba  olu maktad r.

Bu noktada, ç karc  ba k ile yabanc la  ba k aras nda bir fark

ortaya ç kmaktad r. Ç karc  olarak ba lanan bireyler çabalar n kar  olan

ödülleri alamad  durumda örgütten ayr rken, yabanc la  ba  olan

bireyler ödülleri elde edemedi i için ayr ld  takdirde maddi kay plara

rayaca  dü ünmesi veya alternatif i lerin olmamas  gibi bask lar nedeniyle

örgütte kalmaya devam etmektedirler.161

2.7.1.5. Allen ve Meyer’in Yakla

Allen ve Meyer taraf ndan 1984 y nda geli tirilen örgütsel ba k modeli

duygusal ba k ve devaml k ba  olmak üzere iki ba k türünden

olu maktayd . Yazarlar bu modele 1990 y nda, Weiner ve Vardi’den

esinlenerek normatif ba k olarak adland rd klar  üçüncü bir ba k türünü

161 Penley and Gould, a.g.e., ss.46–48.
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ilave etmi lerdir.162 Allen ve Meyer’e göre tutumsal ba k yakla mlar  üç temel

eye dayanmaktad r. Bu ö eler :163

 Duygusal ba lanma,

 Alg lanan maliyet ve

 Zorunluluktur.

Allen ve Meyer bu üç ö eyi esas alarak örgütsel ba n duygusal ba k,

devaml k ba  ve normatif ba k olmak üzere birey ile örgüt aras nda

ya anan üç temel ili kiden kaynakland  ortaya koymu lard r.

ekil 3. Üç Bile enli Örgütsel Ba k Modeli164

162 S. 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.
163 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.

Duygusal Ba
Etkileyen Faktörler

 Ki isel özellikler
 Deneyimleri

Devaml k Ba
Etkileyen Faktörler
 Ki isel özellikler
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Yat mlar

Normatif Ba
Etkileyen Faktörler

 Ki isel özellikler
 Sosyalle me

Deneyimleri
 Örgütsel Yat mlar

Duygusal
Ba k

Devaml k
Ba

Normatif
Ba k

Çal anlar n
Sa  ve Refah

 Davran lar
 Devams zl k
 Örgütsel

Vatanda k
      Davran lar

Performans

ten Ayr lma
Niyeti ve gücü

Devri
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Duygusal Ba k: Duygusal ba lanma ö esi, örgütsel ba k literatüründe

en fazla ilgi gören ba k ö esidir. Allen ve Meyer bu ö enin temel al nd

ba k türünü duygusal ba k olarak adland rm lard r. Duygusal ba k,

bireyin örgüt ile özde le mesi, örgüte kat  ve örgütle aras nda duygusal bir

ba  hissetmesidir. Bu tür ba kta birey, kendini örgütün bir parças  gibi

gördü ünden, örgüt onun için büyük bir anlam ve önem ta r. Dolay yla

bireyler örgüte kat r ve örgütün bir üyesi olmaktan mutluluk duyarlar.165

Çal  örgüte duygusal olarak ba  olan bireyler örgütte kalmaya devam

ederler, çünkü örgüt üyeli ini sürdürme konusunda isteklidirler. Bu istek, bireyin

örgütle özde le me ve amaçlara ula ma konusunda örgüte yard m etme

iste inin derecesine göre de ebilmektedir.166 Tutumsal kaynakl  olan duygusal

ba k, literatürde en s k rastlanan ba k türüdür. Güçlü duygusal ba a

sahip bireyler örgütün amaçlar  ve de erlerini benimseyerek, örgüt yarar na

beklenenden fazla çaba sarfeder ve üyeliklerini devam ettirirler. Bu yönüyle

duygusal ba k örgütler taraf ndan en fazla arzulanan ba k türüdür.

Devaml k Ba : Alg lanan maliyet ö esinin temel olarak al nd

yakla mlarda duygular n örgüte ba lanmadaki rolünün çok az oldu u

dü ünülmektedir. Allen ve Meyer, Becker’in (1960) yan bahis kuram ndan yola

karak, maliyet ö esini içeren ba k türünü devaml k ba  olarak

adland rm lard r. Devaml k ba , örgütten ayr lman n maliyetinin yüksek

olaca  dü üncesiyle örgüt üyeli inin sürdürülmesi durumudur. Bu tür ba kta

birey istese de örgütten ayr lamamaktad r; çünkü ayr lmak onun için maliyetli

olmakta ve birtak m güçlüklerle sonuçlanmaktad r. Zira devaml k ba ,

164 J. P. Meyer, D. J. Stanley, L. Herscov tch 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.
165 Allen and Meyer, Journal of Occupational Psychology, ss..2–6.
166 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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örgüte yap lan yat mlar n miktar  ve i görenlerin alg lad  alternatif i

imkânlar n say  gibi faktörler taraf ndan aç klanmaktad r.167

Üyelerin örgütten ayr ld klar  durumda katlanacaklar  maliyet ve

kar la acaklar  güçlüklere örnek olarak ba ka bir örgütün artlar na uyum

sa lama, bir ba ka ehre ta nmak yada hak edilen tazminatlar konusunda

ran lacak zararlar gösterilebilir. Kar la lan en kötü sonuç ise, örgütten

ayr lan bir i görenin i siz kalmas r.

Bu yakla m ayn  zamanda örgütsel ba , ödül-maliyet bak  aç ndan

da ele almaktad r. Maliyete göre daha fazla ödüle lay k görülmek, daha fazla

örgütsel ba k anlam na gelmektedir. Becker (1960), de im yakla na

yat m unsuruyla birlikte zaman unsurunu da ilave etmi tir. Ona göre bir

çal an n zaman inde örgüte daha fazla yat m yapmas , ayr lmas  durumunda

bunlar  kaybetme olas  nedeniyle daha fazla ba k göstermesine sebep

olacakt r.168

Normatif Ba k: Allen ve Meyer (1970), zorunluluk ö esine dayanan

ba  normatif ba k olarak adland rm lard r. Normatif ba k, bireyin

örgüte kar  sorumlulu u ve görevleri oldu una inanarak, kendini örgütte

kalmaya mecbur hissetmesine dayanan bir ba k türüdür. Buradaki zorunluluk,

devaml k ba nda oldu u gibi örgütle ilgili ç karlara dayanmaktad r. Bireyin

ailesi, ait oldu u toplum veya çal  örgüt ona sadakatin bir erdem oldu unu

vurgulam r yada çevresinde y llarca tek bir örgütte çal an ki iler

ço unluktad r ve bu ki ilerden övgüyle söz edilmektedir. Dolay yla, birey

sadakatin önemli oldu una inanarak örgütte kalmay  ahlaki bir zorunluluk olarak

görmektedir. Di er bir ifadeyle, do ru ve ahlaki oldu una inand  için örgütte

kalmaya devam etmektedir.169 Görüldü ü gibi her üç ba k türü de ba ;

167 Allen and Meyer, Journal of Occupational Psychology, ss.3–4.
168 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.
169 Allen and Meyer, Journal of Occupational Psychology, s.4.
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 Çal an n örgütle olan ili kisini yans tan ve

 Örgütteki üyeli in devam  ve nedenleri konusunda bilgi veren psikolojik

bir durum170 olarak de erlendirmektedir.

Üç ba k türünün di er bir ortak noktas  da, çal an ile örgüt aras nda

geli en ve örgütten ayr lma ihtimalini azaltan bir ba dan söz etmeleridir. Fakat

bu ba n niteli i, aç klanan bu üç yakla ma göre farkl k göstermektedir.

Yüksek duygusal ba k içinde olanlar istedikleri için, devaml k ba

gösterenler ç karlar  böyle gerektirdi i için, normatif ba k duyanlar ise böyle

olmas  gerekti ine ve yapt klar n do ru oldu una inand klar  için örgüt üyeli ini

devam ettirmektedirler.171

Yap lan ara rmalar Allen and Meyer’in ileri sürdü ü ba k türlerinin,

çal anlar n performanslar  aç ndan farkl  sonuçlar do urdu unu ortaya

koymu tur. Duygusal ba kta ki iler, örgütün üyesi olmaktan mutlu olduklar  ve

örgüt amaç, hedef ve de erlerini kabullendikleri için örgüt yarar na ekstra çaba

sarf etmektedirler. Bu da performanslar n yüksek olmas na sebep olmaktad r.

Allen and Meyer’in kapsaml  çal malar  duygusal ba n olumlu i

deneyimleri sonucunda geli ti ini ve duygusal ba k hisseden çal anlar n i

yerindeki verimlili e katk da bulunduklar  göstermektedir.172

Normatif ba  ailesel, kültürel ve örgütsel sosyalle menin bir sonucu

olarak örgütsel normlar n yerle mesine dayanmaktad r. Dolay yla örgütsel ve

bireysel ç kt larda duygusal ba kta oldu u gibi olumlu etkilerde bulunur.173

Son olarak devaml k ba nda ise, ki iler örgütten ayr lman n finansal ve

finansal olmayan maliyetlerini yüksek bulduklar  veya alternatif i  imkânlar n

170 Z. 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.
171 Allen and Meyer, a.g.e.,  s.3.
172 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, ss.252–276,
173 Wasti, a.g.e., s.526.
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azl  sebebiyle, istemeseler bile örgütte kalmaya devam ettikleri için ola anüstü

bir çaba sarf etme e ilimi göstermemektedirler. Dolay yla bu tür ba  olan

çal anlar, i  yerindeki verimlili i olumlu ekilde etkilememekte, performanslar

dü ük olmakta veya en az ndan duygusal ba lananlar da oldu u gibi yüksek

olmamaktad r.174

Devaml k ba , duygusal ba k ve normatif ba k, tutumsal ba n

türleri olmaktan çok, tutumsal ba n farkl  bile enleridir. Üyeler söz konusu

psikolojik durumlar n birinde farkl  derecelerde yer alabilmektedirler. Örne in

baz  üyeler örgütte kalma için hem güçlü bir ihtiyaç, hem de güçlü bir zorunluluk

hissedebilirler, fakat bu yönde davranmak için istek duymayabilirler. Baz lar  ise,

örgütte kalmak yönünde ne bir zorunluluk, ne de bir gereksinim duymakta, fakat

örgütte kalmay  isteyebilmektedirler.

Sonuç olarak unutulmamas  gereken nokta tüm ba k yakla mlar n

farkl klar arz etti i ve birbirinin ayn  olmad r. görenlerin örgüte olan

ba klar  kuvvetlendirerek, onlar n örgütte kalmas  sa layacak olan

yöneticiler, farkl  ba k türlerinin özünü anlamal  ve i görenlerde bunu

olu turmaya çal mal rlar.

2.7.1.6. Tutumsal Ba kla lgili Yakla mlar n Mukayesesi

Yukar da ele al nan tutumsal ba kla ilgili yakla mlar n benzer ve farkl

yönlerinin ortaya konulmas n daha sa kl  bir kar la rma yapmak için faydal

olaca  kanaatindeyiz.

2.7.1.6.1. Tutumsal Ba kla lgili Yakla mlar n Benzer Yönleri

Tutumsal ba kla ilgili yakla mlar n ortak veya benzer yönleri unlard r:

a. Bu Yakla mlarda Duygusal Bir Nitelik Bulunmaktad r: Kanter’in

Kenetlenme Ba  ve Allen-Meyer’in Duygusal Ba nda oldu u gibi,

174 Meyer ve di erleri, s.152.
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duygusall n hakim oldu u ba k türlerinde örgütün amaç, hedef ve

de erlerinin ki i taraf ndan kabullenilmesi üzerinde durulmaktad r.175 Ki i kendi

amaç ve de erleri ile örgütün amaç ve de erlerini büyük bir uyum içinde

gördü ünden, örgüt üyeli inin sürmesini istemektedir. Örgütte çal maktan

büyük bir mutluluk duymaktad r. Bu mutluluk örgüt lehine ekstra çaba sarf

edilmesine sebep olmaktad r.

b. Bu Yakla mlarda Rasyonel Bir Nitelik Bulunmaktad r: Yakla mlar n bir

di er ortak yönü ki isel ç karlar  en üst düzeye ç karma, maliyetleri de en alt

düzeye indirme iste idir. Kanter’in Devama Yönelik Ba , Etzioni’nin Ç kara

Dayal  Yak nla mas  ve Allen-Meyer’in Devaml k Ba nda oldu u gibi

tutumsal ba kla ilgili yakla mlarda rasyonel bir nitelik bulunmaktad r. Di er bir

ifadeyle tutum ve davran larda rasyonel dü ünme e ilimi hakim olmaktad r.

Al -veri  felsefesi tutum ve davran lara yön vermektedir.

Ki iler örgütü belirli ödül ve yararlar  elde etmek için bir araç olarak

görmektedirler. Ödül elde etmenin yan  s ra örgütten ayr lman n getirece i

maliyetin ki iler taraf ndan yüksek bulunmas  ki ilerin rasyonel davran lar

sergilemelerine sebep olmaktad r. Dolay yla bu yakla mlarda ki ilerin

ba klar nda gönüllülük de il, zorunluluk hissedilmektedir. Bu zorunlulu un

kayna  ya yat mlardan yada alternatif eksikli inden ortaya ç kmaktad r. Buna

göre ki i, çal  örgüte y llar boyu yapt  yat mlar neticesine bir tak m

kazançlar elde etmektedir. ayet, örgütten ayr rsa bu yat mlar n bo a

gidece inden korkacakt r. Dolay yla örgütte kalmay  tercih edecek ve ayr lmay

istemeyecektir.176 Di er taraftan zorunluluk hissinin kayna  alternatif eksikli i de

olabilmektedir. Ki i, ba ka örgütlerde daha iyi i  imkânlar  bulunmad na

inan yorsa, kendisini örgütte kalmaya zorunlu hissedecektir.

175 A. Sökmen, Ankara’daki Be  Y ld zl  Konaklama letmelerinde Örgütsel Ba k le
gören Performans  Aras ndaki li kinin Belirlenmesine Yönelik Ampirik Bir Ara rma,

Gazi Üniversitesi, Sos.Bil.Enst., Yüksek Lisans Tezi, 2000, ss.44–46.
176 A. lsev, Örgütsel Ba k: Hizmet Sektöründe Bir Ara rma, Hacettepe Üniversitesi, Sos.
Bilimler Enst., Bilimler Enst., Yüksel Lis. Tezi, Ankara, 1997 ss. 26–28.
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c. Bu Yakla mlarda Ahlaki Bir Nitelik Bulunmaktad r: Etzioni’nin Ahlaki

Aç dan Yak nla mas , Allen-Meyer’in Normatif Ba  ve Penley ve Gould’un

Moral(Ahlaki) Ba klar nda oldu u gibi tutumsal ba kla ilgili yakla mlar n bir

di er ortak özelli i ahlaki bir nitelik içermeleridir. Bu niteli in temel al nd

ba k türlerinde ki i, ba  do ru ve ahlaki bir davran  olarak görmektedir.

Ancak buradaki zorunlulu un kayna  ahlaki normlard r.

Yukar da üç madde halinde özetlenen özelliklerden hareketle, tutumsal

ba ; ki isel de erlerle örgütsel de erlerin uyum içerisinde bulundu u,

ki ilerin y llar boyu elde ettikleri kazan mlar  kaybetme korkusuyla veya alternatif

 imkânlar n azl  sebebiyle yahut da ahlaki normlarla örgütte kalmay  tercih

ettikleri ba k türüdür eklinde tan mlamak mümkündür.

2.7.1.6.2. Tutumsal Ba kla lgili Yakla mlar n Farkl  Yönleri

Tutumsal ba kla ilgili yakla mlar n farkl  yönlerinden birisi, örgütsel

ba n ölçülmesidir. Bu farkl klar üç noktada yo unla maktad r. Bunlar: a)

ba n ölçülmesi ile ilgili ölçek farkl klar ; b) ba n ortaya ç kmas  ile ilgili

farkl klar ve c) rasyonellik unsurunun ele al nmas  ile ilgili farkl klard r.

Örgütsel ba n ölçülmesi ile ilgili her yakla m sahibi farkl  bir ölçek ortaya

koymu tur.

Di er taraftan, tutumsal ba k türleri ki iler aras nda ve ki inin kendi içinde

de ik derecelerde ortaya ç kabilmektedir. Ba k türleri birbiriyle ço u zaman

iç içe geçmi tir. Örne in, yabanc la  ba k (Penley and Gould, 1980), belli

cezalara konu olma veya belli ödülleri elde edememe olas klar n bulunmas

ya da alternatiflerin k tl  nedeniyle ba lanmay  içerirken, ayn  zamanda

duygusal bir ba lanmay  da içermektedir.177

177 lsev, a.g.e, s.27.
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Tutumsal ba k yakla mlar n farkl  yönlerinden biriside rasyonellik

unsurunun ele al  biçimidir. Uyuma dayal  ba k (O’Reilly and Chatman,

1986) ile ç karc  ba k (Penley and Gould, 1980), katk lar kar nda belli

ödülleri elde etme iste ine dayanmaktad r. Devama yönelik ba k (Kanter,

1968) ile devaml k ba nda (Allen and Meyer, 1990) ise, örgütten ayr lmaya

karar verildi i zaman katlan lmas  gereken maliyetlere dayanmaktad r.178

Özetle, örgütsel ba k tutumsal ba k yakla na göre bir örgüte ait olma

ve sadakat gösterme duygusudur. Örgütsel ba k, örgüte kalmay  sürdürme

iste i anlam nda ise duygusal ba k, finansal, güvenlik ve alternatif azl  gibi

ihtiyaçlar sebebiyle örgütte kalma zorunlulu u anlam nda ise devaml k ba

meydana gelmektedir.179

2.7.2. Davran sal Ba k Yakla

Örgütsel davran  ara rmac lar n tutumsal ba k kavram na kar k,

sosyal psikologlar davran sal ba k kavram  kullanm lard r. Bu kavram,

ba n d avurumu veya normatif beklentileri a an davran lar olarak ele

al nabilir. Davran sal ba k, bireylerin geçmi  deneyimleri ve örgüte uyum

sa lama durumlar na göre örgütlerine ba  hale gelme süreci ile ilgilidir.180

Buradaki örgüte ba  hale gelme ile kastedilen, örgütten ayr lmay p üyeli ini

sürdürme ve devams zl k yapmama türünden davran lard r.

Davran sal ba k, örgütten daha çok, bireyin davran lar na yönelik olarak

geli ir. Örne in birey bir davran ta bulunduktan sonra baz  etmenler nedeniyle

davran  sürdürür. Sürdürülen bu davran a birey ba land ktan sonra ona

uygun veya onu hakli gösteren tutumlar geli tirir. Bu tutumlar, davran n

178 Sökmen, a.g.e, s.45; Balay, Özel ve Resmi Liselerde Yönetici ve Ö retmenlerin Örgütsel
Ba : Ankara li Örne i, s.19.
179 R. L. Sims, When Formal Ethics Policies Differ From nformal Expectations; A Test Of
Managers’ Attitudes, Leadership & Organization Development Journal, Vol: 19, Ho;7, 386-
391, 1998, s.388.
180 Mowday, ve di erleri, a.g.e., s.25.
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tekrarlanma olas  yükseltir.181 Literatürde davran sal ba k konusunda

Becker’in (1960) Yan Bahis Kuram  ve Salancik Yakla  olmak üzere iki temel

yakla m yer almaktad r.

2.7.2.1. Becker’in Yan Bahis Kuram

Becker’e göre bir örgütte çal maya ba layan birey, zaman içinde bu örgüte

çe itli yat mlar yapar ve kar nda baz  yan faydalar (emeklilik tazminat ,

emekli ayl , yükselme, eski arkada lar  kaybetme riski, yeni arkada  edinme

güçlü ü vb.) elde eder. gören, bu yat mlar sonucu bir anlamda özgürlü ünü

kaybeder ve kendini örgütte kalmaya mecbur hisseder.182 Bunun nedeni, elde

etti i faydalar  kaybetmemek ve sözü edilen güçlüklerle kar la mamakt r.

Sonuçta i gören örgüt üyeli ini sürdürme tutumunu hakl  ç karacak tutarl

davran lar geli tirir.

Becker ki ilerin tutarl  davran lar sergilemesinin gerekçesini yan bahisle

aç klamaktad r. Yan bahse girmekle ifade edilmek istenilen, bir davran la ilgili

karar n o davran la çok da ilgisi olmayan ç karlar  etkilemesidir. Buna göre

örgütsel ba k, çal anlar n örgütle kar kl  iki taraf olarak bahse girdikleri bir

süreçtir. Ba n “bahse girme” kavram na göre, bir ki i de er verdi i bir eyi

veya eyleri ortaya koyarak, yani bir nevi bahse girerek örgütüne yat m yapar.

Ortaya koyduklar  kendisi için ne kadar de erli ise ba  da o derece artar.

Ki inin yat mlar  zaman içerisinde artt kça alternatif i  olanaklar n çekicili i

azalmaktad r.183

Örgütten ayr lmak bireyin örgüte yapt  yat mlar  ve bunlardan dolay

girdi i yan bahisleri (faydalar ) kaybetmesine yol açaca  için bir maliyet

olu turacakt r. Öte yandan kay plar  telafi edebilece i alternatiflerin olmamas

181 J. P. Meyer ve N. J. Allen, Three-Component Conceptualization Commitment, Human
Resources Management Review, Vol: 1, 61-89, 1991, s.62.
182 H. S. Becker, Notes on the Concept of Commitment, American Journal of Sociology,
Vol:66, 32-40, 1960, s.32.
183 lsev, a.g.e, s.30.
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bu maliyeti daha da art racakt r. Birey bu maliyetlere katlanmak istemiyorsa

örgütten ayr lmamas  gerekmektedir. Bu durumda bireyi örgüte ba layan faktör,

örgütten ayr lman n maliyetinin yüksek olu udur.184 Böyle bir durumda örgütten

ayr lman n maliyeti ne derece yüksekse, bireyin örgüte olan ba n gücü de

o derece yüksek olacakt r.

Becker’e göre çal anlar n ba k göstermesine neden olan yan bahis

kaynaklar  dört tanedir.185 Bunlar:

a. Toplumsal Beklentiler: Ki i ait oldu u toplumun beklentilerinin sosyal ve

manevi yapt mlar  nedeniyle davran lar  s rlayan baz  yan bahislere

girebilir. Bu tür toplumsal bask lara, s k s k i  de tiren kimselere toplumda

güvenilir gözüyle bak lmamas  örnek olarak göstermek mümkündür.

b. Bürokratik Düzenlemeler: Yan bahislerin ikinci kayna , bürokratik

düzenlemelerdir. Örne in, emeklilik ayl  için her ay ayl ndan belli bir miktar

kesinti yap lan bir ki iyi dü ünelim. Bu ki i i ten ayr lmak isteyince, hizmet süresi

boyunca ayl ndan kesilen miktar n büyük bir tutara ula  oldu unu

görecektir. Emekli ayl  ile ilgili bu bürokratik düzenleme ki iyi bir yan bahse

sokmu tur. Çünkü örgütten ayr ld  takdirde y llard r ayl ndan kesilen ve hakk

olan bu paray  kaybedecek, emekli ayl  alamayacakt r.

c. Sosyal Etkile imler: Becker’in yan bahis kaynaklar ndan birisi de sosyal

etkile imlerdir. Ki i di erleriyle ili ki içerisindeyken kendisiyle ilgili bir kanaatin

yerle mesini sa lam r. Bu kanaatin bozulmamas  için ona uygun davran lar

sergilemek zorundad r.

d. Soysal Roller: Yan bahisler ki inin içinde bulundu u sosyal duruma

al  ve uyum sa lam  olmas ndan da kaynaklanabilir. Böyle bir durumda

184 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.
185 Becker, a.g.e.,  ss.36–38.
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ki i, içinde bulundu u sosyal rolün gereklerini yerine getirmeye o kadar

al r ki, art k ba ka bir role uyum sa layamayacakt r.

Becker’e göre sözü edilen kaynaklardan dolay  girilmi  olan yan bahisler ve

bunlara yap lan yat mlar zaman içinde giderek artmaktad r. Bu nedenle ki inin

ya  ve k demi, yapt  yat mlar n temel göstergeleri olarak kabul edilmektedir.

Buna göre, ki inin ya  ilerledikçe ve k demi artt kça yat mlar  da buna paralel

olarak artacak ve ki inin örgütten ayr lmas  zorla acakt r.

Özetlemek gerekirse Becker’in Yan Bahis Yakla  i letmeye ba n

davran sal boyutu olarak ele al nmaktad r ve genellikle tasarlanm  ba k

olarak da adland lmaktad r.186 Becker’in de belirtti i gibi, bu tür ba n

temelini ekonomik temeller olu turmakta ve ki i, i letmeden ayr lman n parasal,

sosyal ve psikolojik yönlerinin götürüsü fazla oldu u için örgüte ba lanmaya

kendisini zorunlu hissetmektedir. Ekonomik götürülerin say  ve miktar  artt kça

çal an n örgüte ba  da o derece artmakta ve örgüt üyeli ini tehlikeye

dü ürecek davran lardan kaç nmaktad r.187

2.7.2.2. Salancik’in Yakla

Bu yakla ma göre ba k, bireyin davran na ba lanmas  olarak kabul

edilmektedir. Salancik’e göre ba k, bireyin davran lar na ve davran lar

arac  ile faaliyetlerini ve örgüte olan ilgisini güçlendiren inançlar na

ba lanmas  halidir.188

Salancik davran sal ba a olan yakla  Festinger’in bili sel çeli ki

kuram na dayand rm r. Bu kurama göre, ki inin tutumlar  ile davran lar

birbiriyle uyumsuz oldu unda birey gerilim içinde olacakt r. Çeli en tutum ve

186 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.
187 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.
188 Mowday ve di erleri, a.g.e., s.20.
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davran lar ki i için ne kadar önemliyse, gerilim de o kadar yüksek olacakt r.

Birey bu gerilimi azaltmak için tutum ve davran lar ndan birini di eriyle uyumlu

hale getirecek biçimde de tirecektir.189

Davran  ile tutum aras ndaki uyumsuzluk, bireyin tutumlar na ters dü en

davran lar göstermesiyle ortaya ç kmaktad r. Örne in; paraya ihtiyac  oldu u

için s  oldu unu dü ündü ü bir i te çal may  sürdüren bir i görenin, i iyle

ilgili tutumu, davran yla çeli mektedir. Ancak i i b rakmayaca  için i iyle ilgili

olumsuz tutumunu de tirme yolunu seçmektedir.190

Salancik ayr ca, bireyin her davran a ayn  derecede ba k duymayaca

ileri sürmektedir. Bireyin çal  i i ve örgütü seçerken vermi  oldu u karar n

özellikleri, yapt  seçime olan ba  da etkileyecektir. Bu özelliklerden

birincisi davran n aç k, kesin olmas  ve üphe içermemesidir. Örne in birey i e

girerken bir sözle me ile hangi i i ne kadar süreyle yapaca  kabul ederek i e

ba lam sa, bu karar  inkar edemeyecek ve karar na ba k geli tirecektir.191

kincisi ise davran n geri dönülmez nitelikte olmas r. Örne in; bir i e

girmeyi kabul eden birey kolayca i  de tiremeyece ini inan r ve seçiminden

geri dönemeyece ini hissederse, bu seçimi hakl  ç karacak olumlu tutumlar

geli tirerek i ine ba lanacakt r.

Öte yandan davran n ba kalar  önünde gerçekle mesi de davran a

ba lay k özelli i katmaktad r. Bireyin dostlar , i  arkada lar  ve ailesi yapt

davran n fark nda ise, birey davran n sonuçlar  ile ilgili sorumlulu unu göz

ard  edemeyecektir. Davran  hakl  ç karabilmek için d sal nedenlerden çok

sel nedenler gösterecektir. Hatta kendi iste iyle söz konusu davran ta

bulundu una inanmaya ba layacakt r.

189 D. O. Sears, L. A. Replau, J. L. Freedman ve S. E. Taylor, Social Psychology, 6. Edition,
New Jersey, Prentice Hall Inc., 1988, s.176.
190 Sears ve di erleri, a,g,e, s.179.
191 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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Davran  ba lay  k lan di er bir özellik de, gönüllü olarak yap lm

olmas r. Davran n herhangi bir d sal nedene dayanmamas , yani gönüllü

olarak yap lmas  ki ide davran  ve onun sonuçlar  konusunda sorumluluk

duygusu yarat r. Bu durum, bireyin davran  devam ettirme iste ini art racak,

dolay yla davran na ba lanmas  sa layacakt r. Örne in, gönüllü olarak bir

örgüte kat lan birey, d sal neden olmad  için davran  sahiplenecektir.

Örgüte kat lma davran  ile uyum gösteren olumlu tutumlar geli tirecek ve

zamanla örgüte ba lanacakt r.192

2.7.3. Çoklu Ba klar Yakla

Tutumsal ba a yeni bir boyut kazand ran Reichers “çoklu ba klar”

yakla  ortaya atm r. Reichers’e göre di er ba k yakla mlar , örgütün

tipik olarak birey aç ndan özde le me ve ba lanmay  ortaya ç karan

farkl la mam  tek parça bir varl  simgeledi ini ifade etmektedirler. Hâlbuki

Reichers için örgütler, farkl la mam  birer bütün de il, tam aksine her biri di er

örgütsel gruplar n amaç ve de erlerinden farkl  amaç ve de er setine sahip

koalisyonlard r.193 Dolay yla örgütsel amaç ve de erlere ba lanmak veya

onlarla özde le mekten bahsedildi inde örgüt üyelerinin payla  belirli

amaçlar anla lmamal r. Özet olarak, “bireylerin ba land ey nedir?”

sorusuna verilecek “örgütsel amaç ve de erler” dir eklindeki bir yan t tatminkâr

olmaktan uzakt r. Bu durumda örgütü olu turan spesifik gruplar ve bu gruplar n

amaçlar  dikkate al nmal r. Çünkü bunlar, bireylerin örgütte ya ad  çoklu

ba klar n temelini olu turmaktad r.194

Çoklu ba klar yakla  bireylerin örgütlerine, mesleklerine, yöneticilerine,

mü terilerine ve çal ma arkada lar na farkl  farkl  ba k gösterebileceklerine

aret etmektedir.195 Bu nedenle çoklu ba klar yakla  örgütsel ba ,

192 O’Reilly ve Caldwell, a.g.e, ss.600–601.
193 Varo lu, a.g.e., s.9.
194 A. E. Reichers, Review and Reconceptualization of Organizational Commitment, Academy
of Management Review, Vol:10, No:3, 1985, 465-476, s.470.
195 Becker ve di erleri, a.g.e. s.465.
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örgütü olu turan çe itli gruplar n çoklu ba klar n bir toplam  olarak

tan mlanmaktad r.196

Çoklu ba klar perspektifi biri taraf ndan duyulan ba n bir ba kas

taraf ndan duyulan ba ktan farkl  olabilece ini öne sürmektedir. Örne in bir

ki inin örgüte duydu u ba k kaliteli ürünleri uygun bir fiyatla sunmas ndan

kaynaklan rken, bir ba kas n ki örgütün çal anlar na insanc l yakla mas ndan

kaynaklanabilir. Oysa ba n makro düzeyde ölçümü her iki çal an  örgüte

it ba kta gösterecektir. Çoklu ba klar yakla  ise, bireylerin örgüte

kar  ne tür bir ba k duyduklar  ve duyulan ba n gücünü

belirleyebilmektedir.197

lgi grubu (referans gruplar) teorisi ve di er ara rmalar örgütlerdeki meslek

sahiplerinin bir yandan hedeflere, öte yandan da mesleki hedeflere duyduklar

ba klar n çat mas ndan söz etmektedirler. Rol çat mas  ile ilgili çal malar

da, rol verenin amaçlar n, çal an n ki isel amaçlar ndan uzakla nca

çat maya döndü ünü göstermektedir. Ki i, farkl  hedefleri olan iki veya daha

çok grupla ili ki içerisine girince de roller aras  çat ma ortaya ç kmaktad r. Ayn

ekilde ki iler ba lant  olduklar  birden fazla kar  gruba çoklu ba k

gösterebilir. Örne in, sendika üyesi olan çal anlar hem örgüte hem de

sendikaya ba k gösterirler.198

196 Randall, Academy of Management Review, s.467.
197 Reichers, a.g.e., s.467.
198 Reichers, a.g.e., s.471.
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ekil 4. Çoklu Ba klar Modeli199

Çoklu ba k yakla na göre örgüt içindeki bireyler, yöneticilerine, i

arkada lar na veya ilgili di er gruplara farkl  ba klar geli tirebildikleri gibi; ayn

zamanda örgüt d nda yer alan mü terilerine, meslek odalar na, topluma ve

sendikalara da farkl  düzeyde ba k gösterebilmektedirler.200

2.8. Örgütsel Ba kla lgili Yakla mlar n Mukayesesi ve
De erlendirilmesi

Tutumsal, davran sal veya çoklu ba k yakla mlar ndan herhangi birinin

di erine göre daha üstün, daha geçerli ve uygulanabilir oldu unu ileri sürmek

tart maya aç kt r. Her üç örgütsel ba k s fland rmas n da geçerli oldu u

farkl  ortamlar vard r. Zira örgütsel ba k zamana, mekana ve bireyin içerisinde

bulundu u artlara oldukça duyarl  bir olgudur. Örgüt kültürü, yönetim ve liderlik

199 Balay, a.g.e., s.25.
200 Balay, a.g.e., s.26.
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biçimi, çal anlar n ki isel ve demografik özellikleri, örgütün içinde faaliyet

gösterdi i sosyo-ekonomik yap , toplumsal özellikler ve çevresel artlar,

tutumsal veya davran sal ba k türünün uygulanmas nda son derece önemli

içsel ve d sal faktörler konumundad r. Bütün bu faktörler örgütsel ba k

türünün seçiminden önemli ölçüde rol oynamaktad r.

Çoklu ba klar yakla  karma nitelikli bir ba k yakla  niteli inde

olup, örgüt içinde ve d nda bulunan çe itli faktörlerin farkl  düzey ve türlerde

ba klar n ortaya ç kmas na neden olabilece ini ileri sürmektedir. Bu yakla m

di erlerinden farkl  olarak, örgütsel ba  yaln zca duygusal, ayr lma maliyeti

ya da moral faktörlerle de il, bunlar n tamam  ile aç klamaktad r.

Tutumsal ba k yakla mlar  bireysel hedef ve de erlerle örgütsel hedef ve

de erlerin uyumuna dayanmaktad r. Oysa davran sal ba k yakla mlar

ki ilerin örgüt üyeliklerini sürdürmek için nas l çaba sarf etmeleri ve nas l

davran lar sergilemeleri gerekti i ile ilgili sürece dayanmaktad r. Tutumsal ve

davran sal örgütsel ba k s fland rmas  say  her geçen gün artan örgütsel

ba k tan mlar  daha basite indirgemeye yard m etmektedir. Bu tan mlar da

ya tutum ya da davran  faktörü ön plana ç kmaktad r.201

2.9. Örgütsel Ba k Türlerine Göre Örgütsel Ba k Faktörleri

2.9.1. Duygusal Ba a Etki Eden Faktörler

Duygusal ba  etkileyen faktörlerin genellikle ki isel, i e ili kin, i

ya ant lar  ve yap sal faktörler olmak üzere çe itli ekillerde s fland labilece i

ileri sürülmektedir. Bu faktörlerden i  ya ant lar , çal an n i  rolünde kendisini

rahat hissetmesini sa layan psikolojik ihtiyaçlar na ili kin ya ant lard r.202

Duygusal ba k, i  çevresine ili kin duygusal tepkilerle yak ndan ilgili olup,

201 Hasan  Gül,  “Karizmatik Liderlik ve Örgütsel Ba k li kisi  Üzerine Bir Ara rma”,
(Bas lmam  Doktora Tezi, GYTE, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Gebze, 2003), ss.83-84.
202 Allen and Meyer, The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and
Normative Commitment to the Organization, 1990, s.4.
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daha çok i e sar lma, çal ma arkada lar na, mesle e ve örgüte ba kla elde

edilen tatminle alakal  bulunmaktad r.203 Hartmann ise, duygusal ba n ait

olma ve örgüte ba k duygular  kulland  belirttikten sonra, bu ba k

türünün ücret, rol aç kl  ve geçerli yetenekler gibi ki isel özellik, örgütsel yap

ve i  deneyimleri ile ili kilerini ortaya koymaktad r.204

Duygusal ba a etki eden faktörleri ki isel, örgütsel veya örgüt d

faktörler olarak kategorize etmeden a daki gibi maddeler halinde ortaya

koymak mümkündür:205

Zenginle tirilmi  i ler: Zenginle tirilmi  i lerin duygusal ba  art rd

kabul edilmektedir.

Yönetime kat lma: Çal anlar n yönetimi kat lma ve karar almaya

kat lmalar  duygusal ba  art rmaktad r.

Özerklik ve i in zorlu u: Özerklik ve i in zorlu unun da duygusal ba

olumlu yönde etkiledi i iddia edilmektedir. Özellikle i in zorlu u ilerleme

ve güçlenme ihtiyac  duyan çal anlarda fazla duygusal ba k

sa lamaktad r.

Liderlik: Liderin yap land  ve anlay  gösterici özelliklerinden her birinin

duygusal ba kla orta düzeyde olumlu ili ki içinde oldu u belirlenmi tir.

Liderin etkin, çok yönlü ve iyi zamanl  bir ileti im sistemi kurmas n

ba  art rd  ileri sürülmektedir.

Rol durumlar : Rol çat mas  ve rol belirsizli i ya amayan çal anlar n,

di erlerine göre daha fazla ba k gösterdikleri belirlenmi tir.

Allen ve Meyer ise çe itli ara rmac lar taraf ndan ortaya konulan duygusal

ba a etki eden faktörleri özetle a daki gibi s ralamaktad rlar:206

203 Mathieu and Zajac, a.g.e., ss.172–177.
204 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.
205 Mathieu and Zajac, a.g.e., s.180.
206 Allen and Meyer, Continuance and Normative Commitment to the Organization, s.14.
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 güçlü ü: Çal an n i  yerindeki görevinin zor ve mücadele gerektiren

bir i  olmas

Rol aç kl : Örgütün ve yönetimin çal andan neler bekledi ini ve

görevinin neler oldu unu aç kça ortaya konulmas

Yönetimin öneriye aç kl : Örgütteki tepe yönetimin astlardan gelen her

türlü öneriye aç k olmas  ve bu tür önerilere de er vermesi

Amaç aç kl : Çal anlar n örgütteki görevi ve yapt  i leri niçin yapt

konusunda aç k bir fikre sahip olmas

Arkada  ba : Örgütteki her düzeyde çal an insanlar aras nda

samimi ili kilerin olmas

itlik ve adalet: Örgütsel görev ve kaynaklar n da nda adaletin

olmas

Ki isel önem: Çal an n ortaya koydu u i in örgütün amaçlar na önemli

katk lar sa lad  duygusunu güçlendirmeye yönelik te viklerin olmas

Geri bildirim: Çal ana performans  hakk nda sürekli bilgi verme

Kat m: Çal an n örgüt ve i le ilgili her türlü konu ve karara kat lmas

sa lama.

Bu faktörleri ve buradan hareketle ortaya konan ba ; çal an n zor ancak

herhangi bir rol belirsizli ine ve çat mas na izin vermeyecek derecede aç k olan

lerini, çal ma arkada lar  ile uyum içerisinde, niçin yapt klar n bilincinde

olarak gerçekle tirmeleri, yönetimin çal anlar na adil ve e it davranmas ,

onlar n görü  ve önerilerine sayg  duymas  ve çal anlara performanslar  ve

beklentileri konusunda bilgi vermesidir eklinde özetlemek mümkündür.207

2.9.2. Devaml k Ba na Etki Eden Faktörler

Devaml k ba , örgütten ayr lman n maliyetinin yüksek olaca n

dü ünülmesi nedeniyle örgüt üyeli inin sürdürülmesi durumudur. Di er bir

207 Gül, a.g.e., s.87–89.
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ifadeyle örgütten ayr lman n maliyetini hesaba katmay  ve bunu kabul etmeyi

anlat r.208

Ya , k dem, kariyer olanaklar  ve ücret düzeyi gibi ki isel ve örgütsel

faktörlerin çal anlara verdi i tatmin derecesi onlar n devaml k ba klar

etkilemektedir. Örgütte daha uzun süredir çal anlar ve daha ya  çal anlar

yapt klar  yo un yat mlar neticesinde daha fazla ba k gösterirler. Ayn

zamanda kariyer olanaklar  ve ücret düzeyleri de çal anlar n devaml k

ba klar  etkilemektedir.209

Devam ba  etkileyen bir di er faktör, cinsiyettir. Yap lan çal malar,

kad nlar n erkeklere oranla daha fazla ba k gösterdiklerini ortaya

koymaktad r. Bir di er önemli faktörse; e itimdir. E itimin ba kla ili kisinin ters

yönlü oldu u tespit edilmi tir. Di er bir ifadeyle, e itim düzeyi artt kça

çal anlar n ba klar n azald  belirlenmi tir.

Önemli bir ki isel faktör olan evlilik durumunun da devaml k ba  ile

ili kili oldu u belirlenmi tir. Buna göre, evli çal anlar n bekar olanlara göre mali

yükümlülüklerinin daha fazla olmas  sebebiyle, daha fazla ba k gösterdikleri

bulunmu tur.210

Allen ve Meyer ise devaml k ba na etki eden faktörleri a daki

ekilde özetlemektedirler:211

Yetenekler: Çal an n sahip oldu u yetenekleri ve tecrübeleri bir ba ka

örgüte transfer edip edemeyece i ile ilgilidir.

itim: Çal an n sahip oldu u e itimin bir ba ka örgütte yararl  olup

olamayaca .

208 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.
209 Mathieu and Zajac, a,g,e., s.176.
210 Mathiu and Zajac, a.g.e., s.178.
211 Allen and Meyer, a.g.e., 1990, s.18.
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Kendine yat m: Çal an n zaman ve çabas n büyük bir bölümünü

mevcut örgüte yapm  olmas .

Yeniden yerle me: Çal an n örgütten ayr lmas  halinde bir ba ka örgüte

veya ehre yerle mesi ile ilgili görü leri.

Emeklilik primi: Çal an n mevcut örgütünden ayr lmas  halinde ba ta

emeklilik primi olmak üzere hak etti i çe itli kazan mlar  kaybedece i

korkusu.

Alternatif i  imkânlar : Çal an n örgütten ayr lmas  durumunda sahip

oldu u i in benzerini veya daha iyisini bulup bulamayaca .

Allen ve Meyer’in devaml k ba na etki eden faktörleri i ten ayr lma

maliyetleri üzerine odaklanmaktad r.212

2.9.3. Normatif Ba a Etki Eden Faktörler

Normatif ba k, çal an n örgütüne ba k göstermesini bir görev olarak

alg lamas  ve örgüte ba n do ru oldu unu dü ünmesi sonucunda

geli mektedir. Çal anlar n örgütte kalma ile yükümlülük duygular  yans r.

Örgüt üyeli ini sürdürme hususundaki duygulardan kaynaklanmaktad r.

Allen ve Meyer’e göre normatif ba k, bireyin hem örgüte giri i öncesindeki

hem de giri  sonras ndaki ya ant lar ndan etkilenmektedir. Do al olarak bu

durum da çal anlar n sahip oldu u örgütsel ba k normlar  etkilemektedir.

Çal anlar n normatif ba klar  üzerinde iyi tan mlanm  bir görevin i e

girmeden önce, yani ba lang çta kabul edilmesi anlam  ta yan psikolojik

sözle menin önemli etkileri bulunmaktad r. Zira psikolojik sözle me örgütün

üyesi olarak kalmak gibi davran lar  beraberinde getirmektedir.213 Ayr ca

psikolojik sözle menin r za gösterme kavram  mutlak bir uyumdan ziyade

zorunlu bir kabullenmeyi içermektedir. Dolay yla ba k göstermeyi bir görev

212 Balay, a.g.e., ss.76–79.
213 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.



115

ve ahlaki bir zorunluluk olarak kabul eden normatif ba  ile psikolojik

sözle me ayn  noktada birle mektedirler.

Normatif ba k, çal anlar n ki isel özelliklerinden, ki isel ve ailevi

ya ant lar ndan, sosyalle me sürecinden, çal an n mensubu oldu u sosyal

ftan ve statüden, örgütün çal ana yapt  yat mlardan etkilenmektedir.

Farkl  milliyet ve rka mensup olan çal anlar n örgütsel ba k düzeyleri ve

sonuçlar  aras nda önemli farkl klar bulundu u ortaya konulmu tur.

Irk ve milliyet de keninin normatif ba k ile ili kisinde kültür ve

sosyalle me süreci önem kazanmaktad r. Milletlerin kendine özgü ya am

biçimleri, i  al kanl klar , tasarruf ve harcama e ilimleri, e itim düzeyleri,

dayan ma ve yard mla ma duygular , dinsel motifleri ve de er yarg lar  gibi

toplumsal ve kültürel de erlerin i ten ayr lma niyetlerini azaltarak normatif

ba k üzerinde etkili oldu u dü ünülmektedir.214

2.10. Örgütsel Ba  Etkileyen Faktörler

Çal anlar n örgütsel ba klar  etkileyen faktörler konusunda pek çok

ara rma bulunmaktad r. Örgütsel ba k baz  ara rmalarda ba ms z

de ken baz lar nda ise ba ml  de ken olarak incelenmi tir ve a daki

sonuçlara ula lm r.215

214 Gül, a.g.e., ss.91–92.
215 Balay, a.g.e., s.52–55.
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Tablo 2. Ba ms z Bir De ken Olarak Örgütsel Ba k

ARA TIRMACILAR YIL ÖRNEKLEM ÇIKTILAR

Angle, Perry 1981 Ula rma i çileri e geç gelme,

gören devri

Bateman, Strasser 1984 Hem ire  doyumu

Hom, Kataberg,

Hulin

1979 Askeri i gören gören devri

Koch, Steers 1978 Kamu i görenler Devams zl k,

gören devri

Larson, Fukami 1984 Sendikal  bas n

göreni

Devams zl k,

gören devri,

Performans

Marsh, Mannari 1977 Japon elektrik i göreni  gören devri

Mowday, Steers,

Porter

1979 Kamu i göreni Devams zl k,

gören devri

Porter, Crampon,

Smith

1976 Yönetici e itimi gören devri

Porter, Steers,

Mowday, Boulian

1974 Psikiyatri teknisyeni gören devri

Steers 1977 Bilim adam ,

Mühendis

Kat m,

gören devri

Van Manen 1975 Yeni polis Performans

Tablo 2’de görüldü ü gibi örgütsel ba k bir ba ms z de ken olarak

1974–1984 y llar  aras nda çe itli ara rmac lar taraf ndan incelenmi tir. Özel ve

kamu sektöründe yap lan ara rma sonuçlar na göre, örgütsel ba k i e geç

gelme, i gören devri, devams zl k, performans, i  doyumu ve kat mla ili kili

bulunmu tur.
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Tablo 3. Ba ml  Bir De ken Olarak Örgütsel Ba k

ARA TIRMACILAR YIL ÖRNEKLEM ÇIKTILAR

Alutto, Herbiniak,

Alonso

1973 retmen,

Hem ire

Yat mlar (ya , e itim

v.b.)

Bartol 1979 Bilgisayar

uzman

 doyumu

Brown 1969 Kamu i göreni Doyum gereksinimi

Buchanan

1974 Kamu/özel sektör

Yöneticileri

Grup normlar ,

 güçlü ü,

Beklentilerin

kar lanmas ,

Öz imaj güçlenimi,

Ki isel önem duygusu

Farrel 1981 renci,

Sanayi i çisi

Yat mlar, ödül,

Maliyetler, i  seçenekleri

Fukami, Larson 1984 Sendikal  bas n

göreni

dem, i  alan ,

 stresi(-), üst ili kileri,

Sosyal kat m

Grusky 1966 Özel sektör

yöneticileri

Ödül, maliyet

Hall, Schneider,

Nygren

1970 Orman

görenleri

Yak nl k doyumu,

Güvenlik gereksinimi

Herbiniak, Alutto 1972 retmen,

hem ire

Rol gerilimi(-),

 doyumu, k dem

Kiesler, Sakumura 1966 renci sal ödül(-)

Lee 1969 Bilim adam dem, ki i-örgüt amaç

uyumu, mesleki prestij

Morris, Sherman 1981 Sa k i görenleri Rol gerilimi(-),

Yeterlik, ya , e itim
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ARA TIRMACILAR YIL ÖRNEKLEM ÇIKTILAR

O’Reilly, Caldwel 1980 Aday i gören  tercihlerinde belirleyici

olma,

 doyumu, geri

dönülmezlik

Rusbult, Farrel 1983 Muhasebeci,

hem ire

Ödül, maliyet,

Seçenekler

Schneider, Hall,

Nygren

1974 Orman i göreni Öz imaj, örgütsel amaç

uygunlu u

Sheldon 1971 Bilim adam Ya , k dem, pozisyon

Steers 1977 Bilim adam ,

Mühendis

Ba ar  gereksinimi, i

özellikleri, grup normlar

Stevens, Beyer,

Trice

1978 Kamu denetçileri Rol yüklenimi, k dem,

e sar lma

Stumpf, Hartman 1984 renci/yeni

gören

Ki i-  uygunlu u,

Performans

Wiener, Gechman 1977 retmen Kat m, i  doyumu

Welsh, La Van 1981 Hastane

görenleri

 gerilimi (-), i  doyumu,

ya , k dem

1966–1984 y llar  aras nda yap lan baz  ara rmalarda ise örgütsel ba k

ba ml  bir de ken olarak kullan lm r ve bu ara rmalara ili kin sonuçlar

Tablo 3 de görülmektedir. Buna göre kamu ve özel sektörde yap lan ara rmalar

ya , e itim, yat mlar, k dem gibi ki isel faktörlerin; doyum gereksinimi, i

güçlü ü, öz imaj, ki isel önem duygusu, yeterlik, yak nl k doyumu, güvenlik

gereksinimi, mesleki prestij, i  tercihlerinde belirleyici olma ve ba ar  gereksinimi

gibi i e ili kin de erlerin örgütsel ba k üzerinde etkili oldu unu ortaya

koymu tur. Ayr ca rol durumlar , grup normlar , beklentilerin kar lanmas , ödül

ve maliyetler, i  gerilimi, ki i-örgüt amaç uygunlu u, i  doyumu, performans ve
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kat m gibi i e ve örgüte ili kin faktörlerle, i  seçeneklerine ili kin alg n

örgütsel ba  etkiledi i saptanm r.

Örgütsel ba  etkileyen faktörler ile ilgili yap lan ara rmalar n ba nda,

Herbiniak ve Alutto (1972), Buchanan (1974), Morrow (1983), Blau ve Boal

(1987), Salancik(1977) ve Angle ve Perry’nin çal malar  gelmektedir. Örgütsel

ba  etkileyen faktörlerin s fland lmas nda ara rmac lar farkl  yöntemler

kullanm lard r. Schwenk (1986) bu faktörleri dört ana gruba ay rarak

incelemi tir.

 Geçmi teki ya ant lar  ve tecrübeleri,

 Ki isel-demografik faktörler,

 Örgütsel- görevsel faktörler,

 Durumsal faktörlerdir.

Benzer bir ekilde Mowday ve arkada lar  (1982) ba  etkileyen faktörleri

dört ana grupta s fland rm lard r. Bunlar;

 Ki isel özellikler,

 özellikleri,

 Çal ma deneyimleri,

 Yap sal özelliklerdir.

Bir ba ka çal mada ise, Mathieu ve Zajac (1990) örgütsel ba kla 48

de ken aras nda ili ki bulundu unu belirtmi lerdir. Ancak bunlardan sadece

birkaç n ba kla do rudan ili kili oldu unu test edebilmi lerdir. Bunlar;

 Medeni durum,

 Yetenek,

 Ücret,

 Yetenek çe itlili i ve faaliyet alan ,

 Görev ba ,
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 Lider ileti imi

 Kat mc  liderliktir.216

Örgütsel ba  etkileyen faktörler genellikle üç grupta ele al nmaktad r.

Bunlar; ki isel faktörler, örgütsel faktörler ve örgüt d  faktörlerdir. Ki isel

faktörler, örgütsel hedef ve de erlerin içselle tirilip, çal anlar n örgütte uzun

llar çal labilmesi için son derece hayati bir öneme sahip bulunmaktad r.

Ki isel faktörlerin kapsam na i  beklentileri, psikolojik sözle me ve ya , k dem,

medeni durum, cinsiyet, e itim, rk gibi ki isel özellikler girmektedir.

Örgütsel faktörler, i  ve çal ma hayat na ili kin de erleri kapsamaktad r.

Örgütsel ba  etkileyen örgütsel faktörler, i in niteli i ve önemi, yönetim tarz ,

karar alma sürecine kat lma, i  gruplar , örgütsel kültür, rol çat mas , astlar n

beceri düzeyi, i e odaklanma, görev kimli i, örgütsel ödüller, rol belirsizli i,

örgütsel adalet, dahil olma-d lanmama alg , organizasyon imaj  ve tak m

çal mas  gibi de kenlerdir.

Ki inin örgütsel ba yla ili kili olan örgüt d  faktörler ise; profesyonellik,

yeni i  bulma olanaklar , ülkenin sosyo-ekonomik durumu ve i sizlik oran  gibi

sal faktörlerdir.217

Örgütsel ba  etkileyen faktörler ve sonuçlar ekil ’de gösterilmi tir.

216 nce ve Gül, a.g.e., ss.57–58.
217 Gül,  a.g.e., s.85–86.
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ekil 5. Örgütsel Ba a Etki Eden Faktörler ve Ba n Sonuçlar

2.10.1. Ki isel Faktörler

2.10.1.1.  Beklentileri

Örgütler, toplumda ya am  sürdürmeye çal an, kendilerine özgü özellikleri

olan, toplumdan girdiler alan ve topluma ç kt lar sunarak hizmet eden aç k

sistemlerdir. Örgütler amaçlar na örgütsel etkinli in ön ko ulu olan insanlar

PERFORMANS

KIDEM

TEN AYRILMA
YET

E GEÇ KALMA

-GÜCÜ DEV R
ORANI

STRES

DEVAMSIZLIK

ÖRGÜTSEL
FAKTÖRLER

in niteli i
 Yönetim
 Ücret düzeyi
 Nezaret
 Örgütsel kültür
 Örgütsel adalet
 Örgütsel ödüller
 Tak m çal mas
 Rol belirsizli i ve

rol çat mas

SEL
FAKTÖRLER

 Beklentileri
 Psikolojik

Sözle me
 Ki isel

Özellikler

ÖRGÜTSEL
BA LILIK

ÖRGÜT DI I
FAKTÖRLER
 Profesyonellik
 Yeni i  bulma

olanaklar
sizlik oran

 Ülkenin sosyo-
ekonomik
durumu
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taraf ndan gerçekle tirilen eylemlerle ula rlar; bu nedenle örgütler insanlar n

varl yla anlam kazan rlar. görenin örgütüne kar  duydu u sadakat ve

örgütün ba ar  olabilmesi için gösterdi i ilgi olarak tan mlanabilecek örgütsel

ba k, i görenin beklentilerinin kar lanma oran na ba  olarak geli ir.218

Çal anlar n i yerindeki beklentilerinin gerçekle me derecesinin ba kla ili kili

oldu unu ortaya koyan Steers (1977), Zaccaro ve Dobbins (1989) çal malar r.

Beklentilerin kar lanma oran , çal anlar n i e girmeden önce teklif edilen i e

dair beklentilerinin i e girdikten sonra ya ad klar  deneyimleri sonucunda olu an

kar lanma oran  ifade etmektedir. Çal anlar n i  öncesi beklentilerinin i e

girdikten sonra ya ad klar  deneyimlerle kar lanmas  durumunda i  tatmininin

pozitif etkilendi i ve buna ba  olarak bu ko ullar  sa layan örgüte dair

ba klar n da pozitif etkilendi i, bunun sonucunda da i ten ayr lma

niyetlerinin negatif etkilendi i bulunmu tur. Buna göre, beklentilerin kar lanma

hipotezi, çal anlar n i e giri teki i e dair beklentilerinin kar lanmas  durumunda

daha yüksek i  tatmini ve örgütsel ba a ve daha dü ük i ten ayr lma niyetine

yol açmaktad r.219

Önemli olan ki isel beklentilerle örgütsel beklentilerin uyum içinde

bulunmalar r. Çal anlar n örgütsel hedef, misyon ve de erleri

içselle tirebilmesi, bunlar  kendi de erleriyle özde le tirip örgüte ba lanabilmesi

için i  beklentileri ile ki isel beklentilerin birbirlerini tamamlamalar

gerekmektedir.220

2.10.1.2. Psikolojik Sözle me

Çal an ile örgüt aras nda genellikle iki tür sözle me bulunmaktad r. Bunlar;

 sözle mesi ve psikolojik sözle medir.  sözle mesi, çal an ile örgüt

218 www.cansaati.org/article_read.asp?id=3304(10,01,2008)
219 P nar Belk s enyüz, “Örgütsel Ba a Etki Eden Faktörler Ve Örgütsel Ba k le ten
Ayr lma E ilimi li kisi Üzerine Bir Ara rma”, (Bas lmam  Doktora Tezi, GYTE, SBE,2003),
s.30.
220 nce ve Gül, a.g.e., s.60.

http://www.cansaati.org/article_read.asp?id=3304(10,01,2008)
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yönetiminin kar kl  görev, hak ve yükümlülüklerinin belirlendi i yaz  ve formel

sözle medir. Psikolojik sözle me ise, Schein taraf ndan, örgütlerde yöneticiler,

çal anlar ve di er ki ilerin her zaman uymak zorunda olduklar  ve kendilerinden

beklenilen davran larla ilgili yaz  olmayan kurallar setidir eklinde

tan mlanm r. Psikolojik sözle me ile çal anlar n örgütsel ba klar  aras nda

aç k bir ili ki bulundu undan, psikolojik sözle me örgütler için oldukça

önemlidir.221

yi tan mlanm  bir görevin i e girmeden önce yani ba lang çta kabul

edilmesi anlam  ta yan psikolojik sözle me, örgütün amaç ve de erlerinin

kabul edilip içselle tirilmesi ve örgüt üyesi olarak kalmaya istek duyma gibi

davran lar  beraberinde getirir. Örgüte psikolojik ba n üç önemli unsuru,

za gösterme, özde le me ve içselle tirmedir.

2.10.1.3. Ki isel Özellikler

2.10.1.3.1. Cinsiyet

Örgütsel ba k literatüründe, erkeklerin mi yoksa kad nlar n m  örgütlerine

daha fazla ba k gösterdikleri konusunda görü  ayr klar  bulunmaktad r. Baz

ara rmac lar çal malar nda kad nlar n örgütsel ba klar n erkeklerden daha

fazla oldu unu, baz lar  ise farkl  gerekçelerle kad nlar n daha dü ük düzeyde

örgüte ba k gösterdiklerini savunmu lard r.222

Kad n çal anlar n örgütsel ba k düzeylerinin erkeklere göre daha dü ük

oldu unu savunan ara rmac lar n ileri sürdükleri görü ler:

 Kad nlar n ailesel rollere verdikleri önem,

 Kad nlar n i gücüne kat lmalar n önündeki engellerdir.

221 nce ve Gül, a.g.e., s.60.
222 nce ve Gül, a.g.e., s.62.
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Kad nlar n ailesel rollere önem vermesi, aile ya ant lar  i  ya ant lar ndan

daha fazla önemsemeleri, kariyer ve i  ile ilgili de erlerin ikinci plana at lmas na

ve erkeklere oranla daha zay f ba k göstermelerine neden olmaktad r. 

gücüne kat lmalar n önündeki engeller ise,  kad nlara yönelik olumsuz

tutumlardan, i -aile stresinden, rol çat mas ndan, dinsel ve kültürel yap lardan

kaynaklanmaktad r. Bu tutum ve davran lar daha çok ark kültürünün hakim

oldu u toplumlarda görülmektedir.

Kad nlar n erkeklere oranla daha fazla ba k gösterdiklerini savunan

ara rmac lar ise bu görü lerini u gerekçelere dayand rm lard r:

 Kad n çal anlar örgütlerinde daha istikrarl rlar.

 Kad n çal anlar n kar la klar  engeller motivasyonlar  art rmaktad r.

Kad nlar i lerini ve çal klar  örgütü s k s k de tirmekten

ho lanmamaktad rlar. Bu da örgütlerinde daha istikrarl  olmalar na neden

olmaktad r. Bunun yan nda, Herbiniak ve Alutto (1972) tek ba na ya ayanlar n

evli olanlardan veya ayr  ya ayanlardan cazip i  seçeneklerine kar  daha

olumlu e ilimde olduklar  saptam r. Kad nlar erkeklere oranla bulunduklar

statüye gelebilmek için daha fazla engelle kar la p, daha fazla emek harcarlar.

Bu durum onlar n motivasyonunu art rarak örgüte ba k göstermelerine neden

olmaktad r.

Cinsiyet farkl  sadece ba k düzeyi ile de il ayn  zamanda i gücü devri,

performans ve i ten ayr lma niyeti ile de ili kilidir. Erkekler için farkl  cinsler ve

rklar aras nda çal ma, daha dü ük düzeyde psikolojik ba a, örgütte kalma

iste ine ve daha yüksek düzeyde devams zl k iste ine yol açmaktad r. Kad nlar

için ise, farkl  cinsler aras nda çal ma, daha üst düzeyde örgütsel ba kla

ili kili bulunmu tur.223

223 Balay, a.g.e. s.57.
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Cohen (1992) çal an statüleri ile ilgili yapt  bir çal mada ilginç sonuçlara

ula r. Bu sonuçlara göre; mavi yakal  kad nlar n örgütsel ba klar ,

erkeklerden daha yüksektir. Beyaz yakal  profesyonellerde ise erkeklerin daha

yüksek örgütsel ba k gösterdikleri belirlenmi tir.

2.10.1.3.2. Ya

Örgütsel ba  etkileyen ya  faktörü genellikle k dem ve hizmet süresi ile

birlikte ele al nmaktad r. Literatürde ya  artt kça ba n da artt na ili kin

bulgular n elde edildi i çal malar bulunmas na ra men, ya n ba kla

ili kisinin olumsuz yönde oldu unu ortaya ç karan ara rmalar da mevcuttur.

Angle ve Perry (1981) yapt klar  ara rmada, çal anlar n ya  artt kça,

alternatif ya da farkl  bir e itim alma imkanlar n azald , dolay yla

çal anlar n, üyesi olduklar  örgütlere ba klar n artt  belirtmektedirler.

Allen ve Meyer(1993) yapt klar  ara rmada, ya la örgütsel ba n her

boyutu için ayr  ayr  inceleme yap lmas  gerekti inin üzerinde durmu lad r. Bu

ba lamda, duygusal ba k, çal an n ya yla birlikte art  gösterirken,

ara rmac lar n özellikle Kuzey Amerika d nda yürüttükleri çal malar nda ya

devaml k ba  ile daha güçlü ili kili ç km r.

( ’s = ,20 vs, 12) Normatif ba k ile ili kiler için bunun tersi do rudur.

Kuzey Amerika d nda ya  ba kla daha az güçlü ili kilidir. ( ’s = ,07 vs,

15).224

Aralar nda ya  fark  olan i görenlerin oldu u örgütlerde bireylerin, örgütteki

üyeliklerini devam ettirmede daha az istekli olduklar  görülmü tür. Ya taki

ilerleme ki inin örgüte yat mlar n artmas  sebebiyle di er i  alternatiflerinin

çekicili ini azaltmakta ve yüksek ba a neden olmaktad r. Di er taraftan genç

çal anlar n, örgüte fazla yat mlar  olmamas  sebebiyle, i i b rakma ve di er i

224 John P. Meyer ve di erleri, Journal Of Vocational Behavior, 2002, s.32.



126

alternatiflerini de erlendirme e ilimlerinin daha yüksek oldu u Herbiniak ve

Alutto (1972) taraf ndan ortaya konulmu tur.

2.10.1.3.3. K dem

Örgütsel ba kla k dem aras nda do rusal bir ili ki mevcuttur. Örgütte

çal lan süre artt kça, örgütsel ba k da artmaktad r. Örgütte çal an bireyin

te çal ma süresi artt kça ki inin o örgüte kar  duydu u ba  da artacakt r.

Çal an n i te çal ma süresi artt kça örgütten elde edilen kazançlar  artacakt r

ve ki inin mevcut pozisyonundan daha iyi pozisyonlara terfisi söz konusu

olacakt r. Daha iyi pozisyona ula ma ans na sahip olan i görenin örgütsel

ba  artacak ve çal an örgütsel amaçlar  gerçekle tirmek için güçlü bir istek

duyacakt r.

Allen ve Meyer’in (1993) çal malar nda ise, genellikle ya  ve k demin

birbirine paralel de kenler olmalar na ra men ya  daha çok duygusal

ba kla, k dem ise devaml k ba  ile ili kili bulunmu tur.225

2.10.1.3.4. E itim

itim düzeyi ile örgütsel ba k aras nda ters yönlü bir ili ki bulunmaktad r.

Çal an n e itim düzeyi artt kça örgütsel ba  azalacakt r. Çünkü çal an n

itim düzeyinin artmas  ile birlikte örgütten beklentileri de artacakt r. Ayn

zamanda çal an n e itim düzeyi artt kça alternatif i  imkânlar  da buna paralel

olarak artacakt r. Örgütün çal an n beklentilerini kar layamamas  durumunda

çal an, beklentilerini gerçekle tirebilecek ba ka alternatiflere yönelecektir.

Sonuç olarak, e itim düzeyi örgütsel ba kla negatif, i ten ayr lma niyeti ile

pozitif ili kilidir.226

225 nce ve Gül, a.g.e., s.67
226 Ça lar Bekiro lu, “ letmelerde Örgütsel Ba k ve Bir Uygulama”, (Bas lmam  Yüksek
Lisans Projesi, GYTE, SBE, 2001), s.40.
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Ayr ca, daha ileri düzeyde bir formel e itim almay  planlamayan çal anlar n,

daha ileri düzeyde e itim almay  planlayan veya e itimleri ile ilgili

dü üncelerinde belirsizlik ya ayan çal anlardan daha yüksek düzeyde ba k

gösterdikleri Herbiniak ve Alutto (1972) taraf ndan ileri sürülmektedir.227

2.10.1.3.5. Irk

Farkl  cinsler ve rktan i görenler aras nda çal ma, bireyin daha dü ük

düzeyde psikolojik ba , örgütte kalma iste i ve daha yüksek s kl kta

devams zl k demektir.228 Milletlerin kendine özgü ya am biçimleri, i

al kanl klar , tasarruf ve harcama e ilimleri, e itim düzeyleri, dayan ma ve

yard mla ma duygular , dinsel motifleri ve de er yarg lar  gibi toplumsal ve

kültürel de erleri farkl  örgütsel ba k düzeylerinin ortaya ç kmas na neden

olmaktad r.

2.10.2. Örgütsel faktörler

2.10.2.1. in Niteli i ve Önemi

in motive etme potansiyeli, zorluk derecesi, i  konusuyla özde le me, geri

bildirim, sorumluluk ve yetki sahibi olma gibi özellikleri örgütsel ba

do rudan etkilemektedir. Bu ba lamda i  zenginle tirme de i sel bir faktör

olarak gündeme gelmektedir.

 zenginle tirme, i i çal anlar n gözünde daha ilgi çekici bir hale getirmek

için yap lan çal malard r. Bunun için çal anlar n yapt klar  i leri kurumun

hedefleriyle ili kilendirmek gerekmektedir. Bu motivasyonu artt rabilmektedir.

ba ka bir tan ma göre; i  zenginle tirme, benzer güçlükte fakat içerik olarak

birbirinden farkl  i lerin ayn  ki i taraf ndan yap lmas r. Böylece i  ortam nda

çal an n, bir di er ki inin yerine geçip eksikli ini gidermesi söz konusu

olmaktad r. i zenginle tirmede ayn  zamanda, çal anlarda yetki ve sorumluluk

227 nce ve Gül, a.g.e., s.68.
228 Balay, a.g.e. s.55.
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vard r. Bu insan  mutlu etmekte, çal ma isteklerini güdüleyerek i  tatmini ve

örgütsel ba k sa lamaktad r.229

görenin, i in niceli i ve niteli i üzerindeki daha büyük kontrolü ve

bireyselden çok, gruplar içinde daha çok i  yapma, i e ili kin dönüt alma, sosyal

etkile imler için f rsatlar n olmas , görev kimli inin aç kl  ve örgütsel güvenilirlik

daha yüksek derecede ba k sonucunu do urmaktad r.

2.10.2.2. Yönetim ve Liderlik

Örgütlerde yöneticilerin sergiledikleri yönetim ve liderlik tarzlar  örgütsel

hedef ve de erlere olan ba  art rmaktad r. Esnek ve kat mc  yönetim ve

liderlik tarz  örgütsel ba  olumlu yönde etkilerken, otokratik yönetim tarz

kat  engelleyerek ba  zedelemektedir. Genelde i  ortam nda ki iye

yüklenilen sorumluluklar  azalt  herhangi bir etmen onun ba  da

azaltmaktad r.230

Örgütteki güç aral  artt kça çal an n örgüte olan ba  azalacakt r.

Yap lan ara rmalarda formalizasyon ile güç aral  ve merkezilik ile güç aral

aras nda anlaml  ve pozitif bir ili ki bulunmu tur. Bu nedenle, örgütte alg lanan

formalizasyon artt kça çal anlar n örgüte ba klar  azalacakt r ve örgütteki

alg lanan merkezilik artt kça çal anlar n örgüte ba  azalacakt r.231

2.10.2.3. Ücret Düzeyi

Ki ilerin elde ettikleri ücret düzeyi ile ba k aras nda ili ki bulunmaktad r.

Yap lan ara rmalarda ücret düzeyinin i i b rakma da en önemli etkenlerden biri

oldu u bulunmu tur. Çal anlar n ücret da ndaki adaleti alg lama biçimleri

de örgütsel ba  etkilemektedir. Çal anlar örgüt yönetiminin ücret politikas

ne kadar adil ve dengeli olarak alg larlarsa ba klar  o derece yüksek olacakt r.

229 Silah, a.g.e., s.97.
230 nce ve Gül, a.g.e., s.68.
231 Bekiro lu, a.g.e., s.40.
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2.10.2.4. Nezaret

in nezaret edilme biçimi çal anlar n sorumluluk alg lamalar

etkilemektedir. Bask  bir yönetim tarz  izleyen, astlar n kararlara kat lmas

te vik etmeyen ve s  bir denetim uygulayan yöneticiler, astlar n sorumlulu u

kendilerine atmas  için gerekli ortam  olu turur. Çal an i le ilgili sorun veya

zorlularla kar la nda, bunlarla mücadele etme yerine kaçmay  tercih etmekte

ve bunun nedenini yöneticilerinin tav r ve bask na yüklemektedir. S  ve yak n

bir nezaret biçimi, çal anlar n i lerinden duydu u tatmin derecesini azalt

etkide bulunmaktad r. Arkada ça ve kat mc  bir yakla m içerisinde yürütülen

nezaretin örgütsel ba  art rd  dü ünülür.

2.10.2.5. Örgütsel Kültür

Örgütsel kültür, örgütü kendisine özgü de er ve ki ili i ile ortaya koyan ve

örgütü di er örgütlerden farkl la ran ve ay ran varsay mlar, de erler ve

sembollerdir. Örgütsel ba k çal anlar n örgütsel kültür, de er ve hedefleri

benimsemesi anlam na gelmektedir. Örgütsel ba  yüksek çal anlara sahip

bir örgüt, güçlü bir örgüt kültürüne sahip demektir. Örgüt kültür çal anlar n

öncelikleri ile örgütün hedefleri aras nda bir köprü görevi görmektedir.

2.10.2.6. Örgütsel Adalet

Örgütsel adalet, yönetimin karar ve uygulamalar n çal anlar taraf ndan

nas l alg land  ile ilgilidir. Bu kavram iki aç dan ele al nmaktad r. Bunlar;

da msal adalet ve prosedürel adalet. Da msal adalet; örgüt içinde

kaynaklar n ne derece adil da ld  kapsar. Prosedürel adalet ise; karar

alma sürecindeki adalet alg r. Örgütsel ba k aç ndan prosedürel adalet

kavram  daha fazla öneme sahiptir. Çünkü örgütün çal anlar na adil davranma

kapasitesini prosedürel adalet göstermektedir. Çal anlar taraf ndan örgütün
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prosedürel adaleti adil olarak alg lan yorsa, dü ük ücret al nsa bile örgütsel

ba k sa lanabilecektir.232

2.10.2.7. Örgütsel Ödüller

Örgütsel ba k ile örgütsel ödüller aras nda do rudan bir ili ki vard r.

Örgütsel ba n hem sayg  uyand ran bir görev, çal an n kendisine destek

bulabildi i arkada ça bir ortam gibi içsel ödüllerden hem de maddi ödüllerden

etkilendi i çe itli ara rmac lar taraf ndan ileri sürülmektedir. Örgütün ödül

politikas  veya örgütsel de me gibi konularda doyumsuz olmak, örgüte

ba n azalmas yla sonuçlan rken; örgütten ödül almay  sa lad  için örgüt içi

ilerleme ba k yaratmaktad r.

2.10.2.8. Tak m Çal mas

Tak m ruhu ve tak m çal mas  örgütsel ba  art r. Çünkü arkada lar na,

lerine ve örgüte kar  olumlu tutum ve davran lar sergileyen tak m

çal anlar n yönetim, i  arkada lar  ve örgütlerine kar  ba klar n da artt

kabul edilmektedir. Bir tak n verdi i kararlar i  birli i içinde al yorsa, tak m

içinde dostane ve samimi bir ortam varsa örgütsel ba k bundan olumlu

etkilenir.

2.10.2.9. Rol Belirsizli i ve Çat mas

görenin kendisinden beklenenler konusunda tereddütler ya ad

durumlarda rol belirsizli i ortaya ç kar. Rol belirsizli i, bireyin tutum ve

davran lar nda rehber edinece i ki ilere ba vurmas  engellemekte, bireyin

yava  hareket etmesine, görevden kaç nmas na, i ini geç yapmas na, i ine olan

güvenini kaybetmesine ve i i ile ilgili karar vermede çekimser kalmas na neden

olmaktad r. Rol belirsizli ini ortadan kald rmak için, i görenlerden neler

232 enyüz, a.g.e., ss.20–24.
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beklendi ini aç kça ortaya koyan i  tan mlar  yap lmal r. Bireyler esnek yetki

ili kilerini ve esnek rolleri güçsüzlük olarak alg lamaktad rlar.233

Rol çat mas  ise, ki inin üstlendi i görev yani rol ile o rolden beklentilerinin

uyu mamas  anlam na gelmektedir. Yani rol çat mas  birey orijinli, rol belirsizli i

ise örgüt orijinli olarak ortaya ç kmaktad r. Bu iki kavram n da örgütsel ba k ile

negatif ili kili oldu u ileri sürülmektedir.234

2.10.3. Örgüt D  Faktörler

2.10.3.1. Profesyonellik

Profesyonellik, mesleki ba kla ilgili bir kavramd r. Morrow ve Goetz’e göre

profesyonellik, bireyin mesle i ile özde le mesi ve mesleki de erleri kabul edip

içselle tirmesidir.235 Literatürde profesyonelleri ifade eden dört önemli özellik

tespit edilmi tir. Bunlar:236

 Profesyoneller, alanlar  ile ilgili çe itli örgütler kurarak, bunlara üye olarak,

seminer, kongre, e itim faaliyetleri gibi çe itli toplant lara kat larak ve kitap

vb. yay nlar  takip ederek bir cemaatle me havas  ta rlar,

 Sosyal sorumluluk ta rlar,

 Kendi kurallar  inan rlar,

 Özerklik talebinde bulunurlar.

Yukar daki özelliklerden hareketle profesyonelleri kendi kurallar  koyan ve

bunlar n geçerlili ine inanan, sosyal sorumluluk sahibi olan, ba ms z hareket

etme temayülü ta yan ve genellikle kendi alanlar  ile çe itli te ekküllerin çat

alt nda birle en bireylerdir eklinde tan mlamak mümkündür.

233 Güner Çöl, “Güçlendirme ve Örgütsel Ba k li kisi Üzerine Bir Ara rma”, (Bas lmam
Doktora Tezi, GYTE, SBE, 2004) s.67.
234 nce ve Gül, a.g.e., s.82.
235 Cengiz, a.g.e., s.14.
236 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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Davran  bilimciler özellikle de sosyologlar uzun bir zamandan beri

profesyonel-örgütsel çat ma üzerinde durmaktad rlar. Zira profesyonel-örgütsel

çat mas n örgütsel ba k, performans gibi çe itli i  ç kt lar yla ili kisi

bulunmaktad r.237 Ancak profesyonellik, çeli kili bir örgütsel ba k kavram

ortaya ç karmaktad r. Hukuk, mühendislik ve t p gibi teknik alanlardaki

profesyoneller için ya mesle ine ba k ya da örgütüne ba k önem

kazanmaktad r. kisine birden ba k geli tirmeye çal mak ise bir ikilem

do urabilmektedir. ayet profesyonellerin çal klar  örgütler, mesleki geli ime

destek oluyorlarsa, bu durumda çal anlar n mesleki ba klar  olumsuz

etkilenirken örgütsel ba klar  olumlu yönde etkilenmektedir.238

Profesyonellerde kar la lan bu ikilemi azaltabilmek için mesleki de erlerle

örgütsel de er ve uygulamalar n bütünle tirilmesi önerilmektedir. Böylece

profesyonellerin ba  olumsuz yönde etkileyen devams zl k ve örgütten

ayr lma gibi olumsuz i  davran lar n önüne geçmek mümkündür. ABD’de

avukatl k firmalar  mesleki-örgütsel ba k çat mas  gidermek amac yla

profesyonel kariyer f rsatlar , otonomi gibi uygulamalar geli tirmi lerdir. Bu tür

uygulamalarla meslekle çat mayan örgütsel de erlerin benimsenmesini

sa layarak i  tatmini ve örgütsel ba  istenilen seviyelere

yükseltebilmektedirler.239

2.10.3.2. Yeni  Bulma Olanaklar

Bir ki inin i e ba lad ktan sonra ba  etkileyen en önemli örgüt d

faktör, yeni i  bulma olanaklar r. Özellikle ülkemiz gibi geli mekte olan

ülkelerde i sizlik oranlar n yüksekli i bu faktörü daha da önemli k lmaktad r.

üphesiz istihdam meselesi veya alternatif i  imkanlar  sadece çal anlar n

237 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.
238 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.
239 J. 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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ki isel yetenekleri ile de il, örgütün ba  bulundu u sektör, globalle me ve

ülkenin sosyo-ekonomik durumu gibi ulusal ve uluslar aras  de kenlerle de

ili kilidir.

Örgütsel ba k literatüründe, yeni i  bulma olanaklar n az olmas n

örgütsel ba  art rd  konusunda görü  birli i bulunmaktad r.240 ABD’de

yap lan bir ara rmaya göre mast r yapm  ö rencilerin yüksek olmayan bir

ücretle i e ba lad klar ndan alt  ay sonra, ba a i  teklifleri almad klar nda

örgütsel ba klar  artmaktad r. Yüksek ücretle i e ba lad klar nda ise alternatif

 imkânlar n bulunup bulunmamas  hiçbir eyi de tirmemektedir ve ayn

örgütsel ba  göstermektedirler.

Yeni i  bulma olanaklar  bulunmas na ra men örgütün aktif bir üyesi olarak

kalmaya devam eden ve örgütü ile kimlik birli i geli tirmi  olan bir çal an n, yeni

 bulma olana na sahip olmad  için örgütteki konumunu kaybetmemeye

çal an bir kimseden daha fazla örgütsel ba k göstermesi beklenebilir. Bu

durumda e itim, i ten ayr lma niyetini etkileyen önemli bir faktör olarak

kar za ç kmaktad r. Çünkü yüksek e itimli çal anlar n yeni i  bulma

olanaklar  daha fazlad r.241 Yeni i  bulma olanaklar  ile ilgili faktörün yan  s ra

çal anlar n i  arama davran lar n da ba kla ili kili oldu u saptanm r.

Buna göre i  arama davran lar  ba  olumsuz yönde etkilemektedir.242 Belli

bir örgütte çal maya ba lamadan iki ay önceki i  belirleme ve kariyer

planlar n, örgüte girme ve sosyalle me de kenlerini öngörebilece i; bu

de kenlerin de ba lang çtaki i  tutumlar  öngörebilece i ileri

240 J. 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.
241 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,
ss.1345-1361.
242 J. 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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sürülmektedir.243 Bu i  tutumlar n en belirgini ise, örgüte ba lanmak veya

örgütten ayr lmak konusudur. e girmeden önceki ve i e ba laman n ilk

günlerindeki örgüte ba k e ilimlerinin üç ay sonraki örgütsel ba  etkiledi i

belirlenmi tir. Çal an n i e ba lamadan önceki genel ba k e iliminin belirli bir

ön ba k çerçevesi olu turdu u söz edilen çal malarla ortaya konulmu tur.

Ancak yüksek düzeyde ön ba n yani i e ba lamadan önceki genel ba k

iliminin genellikle örgüte yarar  olmakla birlikte, bunun gerçekte dü ük

ba n tohumlar  saçt  da ileri sürülmektedir.244

2.11. Örgütsel Ba k ve  Davran lar

Ba kla ilgili yap lan pek çok çal mada, ba n ba ms z bir de ken

olarak devams zl k, i  gücü devir oran , i ten ayr lma niyeti gibi de ik i

davran lar  etkiledi i ya da ba ml  bir de ken olarak demografik faktörler,

rol çat mas  veya örgütsel yap  gibi de kenlerden etkilendi i

belirtilmektedir.245

Örgütsel ba n sonuçlar na ili kin olarak, özellikle davran sal sonuçlar n

ba kla güçlü ili kiler içinde oldu u belirlenmi tir.  tatmini, motivasyon, karara

kat lma ve örgütte kalma arzusu ba kla olumlu, i  de tirme ve devams zl k

ise ba kla olumsuz ili kisi bulunan en önemli davran sal sonuçlardand r.246

Örgütsel ba n, performans, devams zl k, i e geç kalma, stres ve i ten

ayr lma niyeti gibi i  davran lar yla olan ili kileri üzerine çe itli ara rmalar

243 S. 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.
244 J. Brockner, T. R. Tyler ve R. C. Schneider, The Influence of Prior Commitment to an
Instut on on Reactions to Perceived Unfairness: The Higher They Are, The Harder They Fall,
Adminstrative Science Quarterly, Vol:37, No:1-4, 241-261, 1992, ss.241-242.
245 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.
246 Becker ve di erleri, 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.



135

yap lm r.247 A daki bölümlerde bu davran larla ilgili yap lan ara rmalara

ait bulgulara yer verilecektir.

2.11.1. Ba k ve Performans

Locke (1976) bundan yakla k çeyrek as r önce, kendi zaman na kadar

sadece performans konusunda 3000 ara rman n yap ld  söylemektedir.

Zira hem performans hem de ba k endüstriyel ver örgütsel psikologlar,

yönetim bilimcileri ve sosyologlar n ilgi alan na girmektedir.248

Örgütsel ba kla performans aras ndaki ili kilere yönelik bulgular, ba kla

ilgili çal malar n en hayal k  sonuçlar ndan birisini olu turmaktad r. Bu

konuda yap lan çe itli ara rmalar beklenenin aksine ba k ile performans

aras ndaki ili kinin zay f oldu unu veya yeterince güçlü olmad  ortaya

koymaktad r.249

Benzer ekilde ba k ile performans aras ndaki ili kiyi inceleyen Zajac

(1990) bu ili kinin çok zay f oldu unu belirttikten sonra, bunun nedenlerini de

belirtmi tir. Bu zay f ili kinin en önemli nedenleri ise, ekonomik artlar ve

beklentilerle ailevi mecburiyetlerdir. Yüksek ücret, sosyal imkânlar, ödüllendirme

ve prim gibi maddi beklentilerin yüksek olmas  örgütsel ba k ile performans

aras ndaki ili kiyi olumsuz yönde etkilerken, maddi beklentilerin dü ük olmas  bu

ili kiyi olumlu yönde etkileyebilmektedir.250

Ba kla performans aras ndaki zay f ili kinin bir di er nedeni ise, örgütsel

ba kla amire (yönetici-lider) ba n iç içe olmas r. Amirin performansa

247 J. 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, ss.97-99.
248 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.
249 S. 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.
250 J. 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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verdi i önem ile adil performans de erlendirmesi örgütsel ba  ve

performans  art rabilmektedir.251

2.11.2. Ba k ve Devams zl k

Örgütsel ba n sonuçlar  veya i  davran lar  üzerindeki konusunda en

fazla ara rma yap lm  olan konulardan birisi devams zl kt r. Ba n

devams zl kla ili kileri konusunda yap lan ara rmalarda birbirinden farkl

korelâsyonlar bulunmu tur.252

Örgütsel ba n çal anlar n devams zl klar  azaltt  görü ü genellikle

kabul edilmektedir. Örgütsel ba k ile devams zl k aras ndaki ili kiyi

destekleyen pek çok ara rma bulunmaktad r. Ancak literatürde bu ili kinin çok

güçlü olmad na dair çe itli ara rmalar da bulunmaktad r.253 Dolay yla

ba k ile devaml k aras nda çok güçlü olmamas na ra men bir ili ki

mevcuttur, ancak ba k çal anlar n devaml k göstermelerini sa layan tek

faktör de ildir.

Di er taraftan, Tsui ve arkada lar  (1992) devams zl n, daha genç, k demi

az, evli, kad n, az e itim alm  ve beyaz olmayan çal anlarda daha yüksek

kt  ortaya koymu lard r.254 üphesiz devams zl k daha dü ük ba

temsil eden bu ki isel ve demografik de kenlerin bir sonucu olarak ortaya

kmaktad r. Ayn ekilde çal anlar n durumsal özellikleri de devams zl

etkilemektedir.

2.11.3. Ba k ve e Geç Kalma

Yine yap lan çal malar ba kla i e geç kalma aras nda ili ki oldu unu

tespit etmektedir. Angle ve Perry çal malar nda ba k ile i e geç kalma

251 Becker ve di erleri, 1995, s.263.
252 A. Cohen, Organizational Commitment and Turnover: A Meta-Analysis, Academy of
Management Journal, Vol:36, No:5, 1993, s.140.
253 H. L. Angle ve J. L. Perry, An Empirical Assessment of Organizational Effectiveness,
Administrative Science Quarterly, Vol:26, 1981, ss.1-14.
254 Tsui ve di erleri, a.g.e., s.555.
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aras nda çok güçlü ancak negatif bir ili ki oldu unu belirlemi lerdir. Ba

yüksek olan çal anlar n i lerine daha az geç kald klar  ortaya koymu lard r.255

2.11.4. Ba k- gücü Devir Oran  ve ten Ayr lma Niyeti

Örgütsel ba n en önemli davran sal sonuçlar ndan birisini i gücü devir

oran  veya di er bir ifadeyle çal an n i ten ayr lma e ilimi olu turmaktad r.

Örgütsel ba k ile i gücü devir oran  aras nda ters yönlü bir ili ki mevcuttur.256

Obstroff (1992) örgütsel ba n çal anlar n daha iyi örgütsel performans,

dü ük i gücü devri ve dü ük i  b rakma gibi e ilimlerle ili kili oldu unu

belirtmektedir.257 Çal anlar n ba klar  yüksek ise i gücü devir oran  dü ük,

ba klar  dü ük ise i gücü devir oran  veya ayr lma niyetleri yüksek olacakt r.

Çal anlar n ba klar  i ten memnun olmalar na di er bir ifadeyle, örgütlerine

yapt klar  yat mlar n kar  alamad klar na inand klar  zaman i ten ayr lmak

isteyeceklerdir. K dem, ya , cinsiyet, medeni durum ve çocuk say  gibi

de kenler çal anlar n örgütlerine yapt klar  yat mlar n ba nda

gelmektedir.258 Bu yat mlar n büyüklü ü veya geri dönülmezli i çal anlar n

ten ayr lma niyetlerini azaltmaktad r.

Dü ük örgütsel ba k ve i ten ayr lma niyeti aras ndaki ili kiyi inceleyen

Farrel ve Rusbult (1981), i ten ayr lman n birkaç faktörlü bir fonksiyon oldu unu

söylemi lerdir. Buna göre, i ten ayr lmay  engelleyen faktörler; i  tatmini, i e

yap lan yat mlar, alternatif i  imkânlar  ve örgütsel ödüllerdir.259

255 Angle and Perry, a,g.e., ss.1-14.
256 J. L. Koch ve R. M. Steers, Job Attacment, Satisfaction an Turnover among Public
Employees, Journal of Vocational Behavior, 1978, ss.119-128.
257 C. Obstroff, The Relationship Between Satisfaction, Attitudes and Performance: An
Organizational-Level Analysis, Journal of Afflied Psychology, Vol:77, 1992, ss.963-974..
258 A. Cohen, Antedecetents of Organizational Commitment Across Occupational Groups: A
Meta Analysis, Journal of Organizational Behavior, Vol:13, 1992, ss.539-554.
259 J. Lefkowitz, Personnel Turnover, Progress in Clinical Psychology, 1971, ss.69-90.
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Alternatif i  imkânlar n bollu u ba kla olumsuz ili ki içerisindedir. K dem,

emeklilik haklar  ve ba ka bir örgütte i e yaramayacak olan beceriler gibi i e

yap lan yat mlar, çal anlar n ayr lma niyetlerini azaltmaktad r.260

görenlerin örgütlerinden ayr lmalar na sebep olan nedenleri inceleyen bir

ba ka ara rmada; yetersiz nezaret biçim, kariyer ve terfi imkânlar n

sa lan lamamas , örgüt veya ilgili departmanlarda beklenmeyen yeniden

yap lanma çabalar , özel ya amda i  hayat  etkileyecek de ikliklerin

meydana gelmesi gibi hususlar tespit edilmi tir.261

2.11.5. Ba k ve Stres

Ba n en önemli davran sal sonuçlar ndan bir di erini de i  stresi

olu turmaktad r. Demografik de kenler de göz önünde bulunduruldu unda

ba k ve i  stresi, i ten ayr lma ve i  tatmini için iyi bir gösterge olmaktad r.

Ba k ile stres aras ndaki ili kiyi inceleyen en önemli çal malar Mathieu ve

Zajac (1990), Mowday, Porter ve Steers (1982), Somers (1995) ve Tubbs’un

(1994) çal malar r.262

Mathieu ve Zajac örgütsel ba  yüksek olan çal anlar n, di er çal anlara

göre stresten daha fazla etkilendiklerini belirtmi tir. Bu tür çal malar n örgütsel

hassasiyetlerinin daha fazla olmas  örgütsel tehlike, tehdit ve problemlerden

daha fazla etkilenmelerine neden olmaktad r.263 Mowday ve arkada lar  ise

örgütsel ba n ki iye güven ve ait olma duygusu verdi ini ve duygular n

stresin olumsuz etkilerini azaltt  belirtmi lerdir.264

260 Cohen, a.g.e., ss.539-554.
261 S. A. Zahra, Understanding Organizational Commitment, Supervisory Management, Vol:29,
No:3, 1984, s.17.
262 Leong ve di erleri, a.g.e., ss.1345-1361.
263 Mathieu and Zajac, a,g,e,, ss. 171-194.
264 Leong ve di erleri, ss.1345-1361.
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2.12. Örgütsel Ba n Sonuçlar

Ba n sonuçlar , ba n derecesi ile ilgili olarak olumlu veya olumsuz

olabilir. Örgütsel amaçlar kabul edilebilir olmad nda üyelerin yüksek düzeydeki

ba  örgütün da lmas  h zland rabilirken, amaçlar makul ve kabul edilebilir

oldu unda yüksek düzeyde bir ba n etkili davran larla sonuçlanmas

ihtimali vard r.265

Ba kla ilgili yap lan pek çok ara rmada ba n, devams zl k,

performans, k dem, stres, i gücü devri, i e geç kalma ve i ten ayr lma niyeti ile

ili kili oldu u tespit edilmi tir.

Pek çok ara rma, i ten ayr lmay  psikolojik bir tepki olarak nitelendirir ve

ten ayr lman n bireysel bir seçim davran  oldu una inan r. Ba ka bir deyi le

ki i bir tak m nedenlere ve etkilere bir tepki ve sonuç olarak kendi iradesi ile

ten ayr lmay  tercih etmektedir. Örgütsel ba k ile i gücü devri aras nda ters

yönlü bir ili ki mevcuttur. Alternatif i  imkânlar n çok olmas , ba  olumsuz

etkiler. Alternatif i  imkânlar  çoksa çal anlar n örgütten ayr lma e ilimleri

artar.266

Bireylerin i lerinden ayr lma niyetleri çok çe itli olabilmekle beraber,

örgütlerine verdikleri emek, zaman, çaba ve özveri kar nda elde ettiklerini

yeterli bulmamalar  önemli bir neden olarak kar za ç kmaktad r. Birey örgüte

yapt  katk , harcad  çaba, zaman kar nda hak etti ini alamad na

inand nda, bunlar  elde edebilece i bir ba ka örgüt aray  içine

girebilmektedir. Bu durum bireylerin örgüte olan ba klar  zay flatmakta hatta

koparmaktad r. Bu nedenle, örgütler çal anlar ndan bekledikleri güven, ba k

ve özveri kar nda onlar n istediklerine ve hak ettiklerine kar k vermek

durumundad r. 267

265 Wiener, Academy of Management Review,  ss.421-422.
266 enyüz, a.g.e., ss.33–35.
267 Mehmet Emin Elçi, “Etik klimin,  Tatmini, Örgütsel Ba k ve ten Ayr lma Niyeti le Olan
li kisi” (Bas lmam  Yüksek Lisans Tezi, GYTE, SBE, 2003), ss.17–18.
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Ba n en önemli sonuçlar ndan biri de i  stresi olu turmas r. Yap lan

ara rmalarda ba  yüksek olan çal anlar n, di er çal anlara göre stresten

daha fazla etkilendikleri belirtilmi tir.268

Ba n farkl  düzeylerde farkl sonuçlar gösterdi ine ili kin bir

de erlendirme de yap labilir bu sonuçlar a da Tablo 4’te belirtilmi tir.269

Tablo 4. Ba k Düzeylerinin Olas  Sonuçlar

Bireysel Örgütsel

Olumlu Olumsuz Olumlu Olumsuz

D
ü

ük
 b

a
k 

dü
ze

yi

Bireysel

yarat k,

yenile me ve

özgünlük, insan

kaynaklar n

daha etkin

kullan

Yava  mesleki

geli me ve

ilerleme,

dedikodu

sonuçlu ki isel

maliyetler, olas

ihraç ayr lma

veya örgütsel

amaçlar  bozma

 devri/dü ük

performans n

engellenmesi,

görenin

zarar

rlama,

morali

yükseltme,

yeniden

yerle tirme,

söylentilerin

örgüt için yararl

sonuçlar

Yüksek i  devri,

gecikme,

devams zl k,

kalma isteksizli i,

dü ük i  kalitesi,

örgüte

sadakatsizlik,

örgüte kar

yasal olmayan

faaliyetler, s rl

rol üstü davran ,

rol modeline

zarar verme,

zarar yol aç

dedikodu,

gören üzerinde

rl  örgütsel

kontrol

268 nce ve Gül, a.g.e., s.98
269 Balay, Yönetici ve Ö retmenlerde Örgütsel Ba k, ss.93–94.
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Il
m

l 
ba

k 
dü

ze
yi

leri ba k

duygusu,

güvenlik,

yeterlik,

sadakat ve

görev, yarat ,

bireycilik,

kimli in

korunmas

Mesleki geli me

ve ilerleme

rsatlar  s rl

olabilir, parçal

ba klar

aras nda kolay

olmayan uzla ma

Artan i gören

demi, s rl

ayr lma iste i,

rl  i  devri,

yüksek i

doyumu

görenin rol üstü

ve üyelik

davran lar n

rlanmas ,

örgütsel

istemlerle i  d

istemlerin

dengelenmesi,

örgütsel etkililikte

dü

Yü
ks

ek
 b

a
k 

dü
ze

yi

Bireysel

mesleki geli me

ve beklentileri

kar lama,

davran n

örgütçe

ödüllendirilmesi,

bireyin i

yapma tutkusu

Bireysel geli me,

yarat k,

yenile me ve

hareketlilik

rsatlar n

bo ulmas ,

de meye kar

direnç, sosyal

ili kilerde

gerilim, arkada

dayan mas

yoksunlu u, i

 örgütler için

rl  zaman ve

enerji

Güvenli ve

dengeli i gücü,

gören, daha

yüksek üretim

için örgütün

istemlerini kabul

eder, yüksek

düzeyde görev

yar  ve

performans,

örgütsel

amaçlar n

kar lanabilmesi

nsan

kaynaklar n

yerinde

kullan lmamas ,

örgütsel esneklik

ve yenile me ve

uyum

yoksunlu u,

geçmi teki

politika ve

süreçlere tam

güven, gayretli

görenlerden

öfke ve

dü manl k, örgüt

ad na yasad

ve etik olmayan

eylemlere

giri me
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2.12.1. Dü ük Örgütsel Ba k

Bu ba k düzeyinde birey, kendisini örgüte ba layan güçlü tutum ve

ilimlerden yoksundur. Dü ük örgütsel ba n bireye ve örgüte dönük önemli

sonuçlar  vard r. Bu sonuçlar  olumlu sonuçlar ve olumsuz sonuçlar olarak iki

grupta toplayabilir. Bunlar a da ifade edilecektir.

2.12.1.1. Dü ük Örgütsel Ba n Olumlu Sonuçlar

Dü ük örgütsel ba kta bireyin yarat  ve geli meye aç kl  ortaya

kabilir. Ayr ca birey, örgüte dü ük düzeyde ba k duydu u için alternatif i

olanaklar  ara raca ndan bu durum, insan kaynaklar n daha etkili

kullan  sa layabilir. Örgütsel düzeyde de dü ük ba k, i levsel olabilir.

Çünkü daha yüksek i gören devri ve devams zl k, y  ve dü ük performans

gösteren i görenlerin potansiyel zararlar  s rland rabilir. Bu tür i görenlerin

örgütü b rakmas  demek, di er i görenlerin tutumlar n iyile mesi ve bunlar

yerine al nacak i görenlerin örgüte yeni beceriler getirmesi demektir.270 Bu

konudaki bulgular, dü ük düzeyde ba k gösteren bireylerin, davran lar na

ili kin sonuçlar  hakk nda uyar ld klar nda ba klar n genellikle yükseldi ini

göstermi tir.271

Dü ük örgütsel ba k uzun dönemde örgüte olumlu sonuçlar

sa layabilecek itiraz, ikayet ve söylenmelerle sonuçlan r. Örgüt, içten gelen ve

informal olan bu ileti im sisteminden zaman nda yararlanabilirse, kendisine

pahal ya mal olabilecek davalar  ve kanun düzenlemelerinin üstesinden

gelebilir.272

270 Randall, Academy of Management Review, s.461
271 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.
272 Randall, Academy of Management Review, s.461.
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2.12.1.1. Dü ük Örgütsel Ba n Olumsuz Sonuçlar

Örgüte dü ük düzeyde ba k gösteren i görenler, bireysel görevle ili kili

çabalarda geri olduklar  gibi, grup ba n sa lanmas nda da en az çaba

gösterirler. Bu yüzden bunlar, örgüt içinde en az de erli ve duygusuz i görenler

(apathetic employee) olarak tan mlan rlar.273

Dü ük örgütsel ba k gösteren bireylerin mesleki durumlar  bundan

olumsuz etkilenmektedir. Yöneticiler güvendikleri di er i görenleri tercih

ettiklerinden, dü ük ba k gösterenleri gözden ç karm  olmaktad rlar. Bu

yüzden bunlar için yukar ya terfi etme ola an d  hale gelmektedir.274

Örgütlerine ve i lerine dü ük ba k duymalar  nedeniyle bu tür bireylerin

örgütsel beklenti normlar  sadece hesapç  de erlendirmelere dayan r.275 Bu tür

bireyler dü ük ba k nedeniyle ayr ca gelir kayb , i  güvenli i kayb ,

soyutlanma, karakter a nmas , i gören toplant lar na kat lmama, kendisinden

beklenmeyen ve fazla kabul görmeyen i leri ve görevleri yapma ve rahats z

edilme gibi a r ki isel bedeller ödemek zorunda kal rlar. Dü ük ba k

genellikle yüksek düzeyde i gören devri, yüksek devams zl k, i e geç kalma,

örgütte kalma iste inin yok olmas , dü ük i  kalitesi, örgüte sadakatsizlik,

gören h rs zl , yetersiz çaba, ikamet yerinin de tirilmesi ve benzeri

sonuçlarla ili kili bulunmu tur.276 Dü ük ba k bu i görenlerde genellikle

yüksek oranda i  b rakma ve devams zl k ile sonuçlansa da, bu davran lar ço u

zaman i  piyasas  ko ullar  ve i  seçeneklerinin azl  nedeniyle s rlan r. 277

Dü ük örgütsel ba k söylenti, itiraz ve ikâyetlerle sonuçland ndan

örgütün ad na zararlar gelmekte, mü terilerinin güveni kaybolmakta, yeni

273 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.
274 Randall, Academy of Management Review, s.461.
275 Blau ve Boal, a.g.e., s.297.
276 Randall, Academy of Management Review, s.463.
277 Blau ve Boal, a.g.e., s.297.
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durumlara uyum sa lanamamakta ve gelir kay plar  meydana gelmektedir.

Örgütte yay lan informal yönetimin me rulu u sorgulan r hale getirmektedir. Son

olarak meslek i görenleri aras nda örgüte dü ük düzeyde ba k gösterenler,

örgüt d  ilgi gruplar na daha fazla yönelimli olurlar. Bunlar n, örgüt içindeki ilgi

gruplar ndan daha zor kontrol edilebilmesi örgütte sorunlar yaratabilir.278

Bu gruptaki bireyler kay ts z i görenlerin tersine, dü ük örgütsel ba a

kar k yüksek i  ba na sahip olabilirler. Bu yüzden kendileri için i  önemli

olmas na kar n, örgüt ve onun amaçlar yla özde le mezler. Bunlar yüksek

düzeyde bireysel-görev ili kili çaba gösterirken, grup ba na ili kin çabay

pek önemsemezler. Bu bireyler örgüt içinde yaln z kurtlar olarak isimlendirilir.

Gouldner’in (1958) kozmopolitan tan  bu kategorideki i görenlerin özelliklerine

çok benzerdir. Ona göre kozmopolitanlar örgütlerine dü ük sadakat gösterirken,

özelle mi  rol yeteneklerinde yüksek ba k gösterirler. Bu bireyler ba ka

yerlerde cazip i  f rsatlar  bulabildiklerinde kendi istekleriyle ayr r, ayr ca

örgütün i gören devams zl na ili kin kurallar  ihlal etme e ilimi ta rlar.279

12.12.2. Il ml  Örgütsel Ba k

Birey deneyiminin güçlü, fakat örgütle özde le menin ve ba n tam

olmad  ba k düzeyidir. nsanlar n sosyal gruplardaki s rl  ba klar na

bakarak, i leyen sistemlere k smen ba lanabilece i söylenebilir. 280 Gerçekten

de bir ki ilik olarak bireyin genellikle rol gereklerine tüm tepkime gücüyle cevap

vermesine olanak yoktur. Çünkü ki inin ya am alan n yaln zca bir bölümü

örgütsel rolce doldurulur.281

278 Randall, Academy of Management Review, s.463.
279 Blau ve Bola, a.g.e., s.295.
280 Randall, Academy of Management Review, s.461.
281 Katz ve Kahn, a.g.e., ss.131-132.
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2.12.2.1. Il ml  Örgütsel Ba n Olumlu Sonuçlar

Il ml  ba k, bireyin örgütüne s rs z sadakat duymad  ba k düzeyidir.

Bu düzeyde yer alan i görenler, sistemin kendilerini yeniden ekillendirmesine

kar  ç kmakta ve bu yüzden birey olarak kimliklerini korumak için çaba

göstermektedirler.282

Bu düzeydeki i görenler örgütün bütün de il, ancak baz  de erlerini kabul

etme yeterli ine sahip olmakta, örgütün beklentilerini kar larken, bir yanda

örgütle bütünle meyi bir yanda da ki isel de erlerini korumay

sürdürmektedirler. Böylece bunlar, Schein’in (1968, 1978) ifade etti i toplan

de er ve normlar  kabul eden, ancak bunlardan temel olmayan veya zararl

olanlar  ve dolay yla örgüte dönük olumlu sonuçlardan dolay  örgütte hizmet

süresi artabilmekte, örgütten ayr lma iste i az olabilmekte ve daha büyük i

doyumuna ula labilmektedir.283 Il ml  ba k birey ve örgütün kar kl  de er

uyumunu yans tt ndan bireye dengeli inisiyatif ve ki isel tercih olana

vermekte, böylece sonuçta bir ba k düzeyi ortaya ç kmaktad r.284

2.12.2.2. Il ml  Örgütsel Ba n Olumsuz Sonuçlar

Örgüte ml  düzeyde ba k, her zaman olumlu sonuçlar do urmayabilir.

Üst yönetim ve i verenlerine yeterince önem vermeyen bu bireyler, örgütün üst

kademelerine geldiklerinde k smi ba klar  kapsam nda, kendilerini kolayl kla

ba aramayacaklar  bir uzla ma zorunlulu u içinde bulurlar. Bu ba k

düzeyinde i görenler yarat k, yard mseverlik, fikir önerme, jestler yapma,

irade ve fedakarl k gibi üyelik davran lar  önemlidir. Çünkü bu davran lar

örgütü beklenmeyen durumsall klardan koruyabilecek esnekli i sa lar. Böylece

örgütün aç k i leyi i görülebilir. Ancak, bu düzeydeki i görenler topluma

sorumluluk ile örgüte sadakat aras nda bir bocalama yada çat ma ya arlar. Bu

da karas zl a ve örgütün verimsiz i leyi ine yol açabilir.

282 Randall, Academy of Management Review, s.463.
283 Randall, Academy of Management Review, s.464.
284 Wiener, a,g,e, s.423.
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2.12.3. Yüksek Örgütsel Ba k

Bu ba k düzeyinde birey örgüte güçlü tutum ve e ilimlerle ba k gösterir.

Örgütle olan özde le me sonucunda yüksek ba k, hem birey hem de örgüt

aç ndan önemli sonuçlar yans tmaktad r.

2.12.3.1. Yüksek Örgütsel Ba n Olumlu Sonuçlar

Bu ba k düzeyi bireye, meslekte ba ar  ve ücretten doyum sa lad  gibi,

 bask lara kar n örgüte yüksek derecedeki sadakatini de devam ettirir.

“Örgüte sad k ol ki örgüt de sana sad k olsun” anlay  vard r. Örgüt, i görenin

sadakatine kar k ona yetki devredecek ve onu üst pozisyonlara getirerek bir

ekilde ödüllendirir.285

Yüksek düzeyde ba k gösteren bireyler ayn  zamanda yüksek derecede

lerine de ba  iseler, örgütün en de erli üyeleri olurlar. Bu gibi i görenler örgüt

içinde kurumsal y ld zlar olarak adland r. Bu i görenlerin; i in kendisinden,

örgütteki geleceklerinden, denetimden, i  arkada lar ndan, ödemedeki e itli in

yans mas  olarak da ücretlerinde doyumlar  yüksektir. Kurumsal y ld zlar n

örgütten ayr lmalar ; mutsuzluk, hayal k kl na u ramalar , örgüt amaç ve

kültürünün de mesi, i ten doyumsuzluk ve az ödüllenmi  veya mahrum

rak lm  hissine kap lmal  durumlar nda olur.286

Yüksek düzeyde ba k örgüt için de olumlu sonuçlar do urmaktad r. Her

eyden önce i görenin yüksek düzeyde ba , örgüte güven veren kararl

gücünün olu mas  sa lar. Bu kararl  ve güven verici i  gücü, örgüt

amaçlar  isteyerek kabul eder ve en verimli ürünü ortaya koymaya çal r.287

Yüksek örgütsel ba k düzeyi ile birlikte yükse i  ba  olan i görenler,

hem bireysel görevle ili kili çabalarda hemde örgütü korumak amac yla grubun

285 Randall, Academy of Management Review, s.464.
286 Blau ve Boal, a.g.e.,  s.294.
287 Randall, Academy of Management Review, s. 464.
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korunmas  çabalar nda öncüdürler. Bu tür bireyler kendi istekleriyle örgütten

ayr rlarsa, bunun örgüte etkisi i levsel olmayacakt r. Çünkü bunlar n yerini

doldurma hem zor, hem de pahal  bir i tir. Devams zl k göz önüne al nd nda

bu bireyler, sa k sebepleri d nda yüksek devams zl k göstermezler.288

Yüksek düzeyde örgütsel ba a kar n i gören dü ük düzeyde i e ba k

gösterebilir. Bunlar i lerine önem vermeselerde, örgüt ve onun amaçlar yla güçlü

özde le me içindedirler. Bu yüzden bu bireyler, bireysel görevle ili kili çabalara

de il ama gruba ba k ve grubu koruma çabalar nda oldukça öne giderler.

Bunlar, örgütün birle ik üyeleri(carporate citizens) olarak adland rken,

Gouldner’in “yerel ortaklar (local shares)” dedi i i görenlerle büyük benzerlik

içindedir. Ona göre yerel ortak örgüte yüksek ba k, özde le mi  rol

yeteneklerinde ise dü ük ba k gösteren üyelerdir. Çünkü örgütsel devaml k,

büyük ölçüde bunlar n rollerini (davran sal beklentileri) yerine getirmeleriyle

sa lanmaktad r. Bunlar, kendi istekleriyle i  b rakmad klar  gibi, örgütün devam

kurallar  da me ru olmayan ekilde ihlal etmezler. 289

Örgütsel ba n örgüte ve çal anlara sa lad  yararlar u ekilde

özetlenebilir:290

 Çal anlar n, ücret, çal ma artlar , i  tatmini, örgüt iklimi ve örgüt içi ili kiler

konusunda daha uzla mac  olmalar  sa lar.

 Çal anlar n i e geç gelmelerini önler/azalt r.

ten ayr lmalar  ve böylece personel devir h  azalt r.

 Örgütsel vatanda k davran  göstermelerine katk  sa lar.

 Yüksek performans göstermelerine katk  sa lar.

288 Blau ve Boal, a.g.e., s.294.
289 Blau ve Boal, a.g.e., s. 297.
290 Mathieu ve Zajac, a.g.e., s.171.
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2.12.3.2. Yüksek Örgütsel Ba n Olumsuz Sonuçlar

Yüksek ba k bazen i görenin geli mesini ve hareketlilik f rsatlar

rlamaktad r. Bu durum ayn  zamanda yarat  ve yenile meyi bast rmakta,

geli meye kar  direnç olu turmaktad r. Yüksek ba k düzeyi bazen

yarat n yok olmas , i  d  ili kilerde fazla stres ve gerilim, zorlamayla

sa lanan uyum, insan kaynaklar n etkisiz kullan  ve örgüt yarar  için birle ik

suçlar i leme gibi olumsuz sonuçlar  beraberinde getirmektedir.291 Bu konudaki

ara rma bulgular , kendilerine defalarca olumsuz dönüt veya ceza verilen

bireylerin, ba n dü medi ini, ancak daha ileri olumsuz sonuçlarla

izlendi inde ba k düzeyinin, genellikle zaman içinde dü tü ünü

göstermi tir.292

Durkheim’e (1951) göre de yüksek derecede ba k, bireyin a  derecede

grupla bütünle mesine ve kimli inin grup içinde erimesine yol açmaktad r. Bu

bireyler ayr ca ki isel yetersizliklerini kapatmak amac yla grup içinde daha etkin

olma çabas  gösterdiklerinde, bazen aile ili kilerinde gerilimler ya arlar. Yüksek

örgütsel ba kla birlikte yüksek i  ba  olan bireyler, zamanlar n büyük bir

bölümünü i lerine ve örgütlerine ay rd klar ndan aile sorumluluklar  göz ard

etmekte, ev ve i  ya ant nda denge kuramamaktad rlar. Dolay yla bu

bireyler, di erleriyle de yeterli ili kiler geli tirmediklerinden hem ki isel

yabanc la ma ve hem de toplumsal yabanc la ma deneyimi geçirirler.

Yüksek düzeyde örgütsel ba n bireye oldu u kadar örgüte de olumsuz

sonuçlar  vard r. Örgüt yüksek derecede verim ve sorgulanmayan sadakatten

yarar sa lasa da, kendisine yüksek düzeyde ba k gösteren, ancak örgütün

gerektirdi i ko ullara uymayan i görenleri kendisine çekebilir. Yüksek ba k

düzeyi, örgütsel esnekli in azalmas na, geçmi teki uygulama ve politikalar na

 güven duymaya, bunun sonucunda geleneksel uygulamalar n yerle ik hale

291 Randall, Academy of Management Review, s.465.
292 Fox ve Staw, a.g.e., s.451.
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gelmesine sebep olmaktad r. Çünkü örgüte tüm tepkime gücüyle ba k duyan

bireyler alternatif tepkiler ortaya koyamazlar.293

Bundan ba ka yüksek düzeyde örgütsel ba kta örgüt çevre de imlerine

cevap verecek ekilde yap  ve stratejilerini de tirmede ba ar zl a

rayabilir. Esneklik düzeyi büyük ölçüde azalm  olan böyle bir yap , bireyler

gibi örgütleri de, geçmi teki ba klardan dolay , bugün için etkisiz hale gelmi

bir eylem tarz na a  derecede ba  hale getirebilir. Sonuçta karar al lar,

özellikle önceki hareket tarzlar ndan vazgeçmede isteksiz olurlar. Böyle yaparak

da örgütün kimli ini tehlikeye dü ürürler.294

Son olarak yüksek düzeyde ba n örgüte olumsuz bir sonucu da,

görenleri, bazen örgüt ad na yasal ve etik olmayan eylem ve davran lara

yöneltmesidir. Standart çal ma usullerinden herhangi bir sapma, örgüte yüksek

veya a  düzeyde ba k gösteren i görenler taraf ndan sorgulanmaz. Fakat

bu tür olumsuz eylem ve davran lar n potansiyel sonuçlar  genellikle, imdiki ve

gelecekteki mü terileri ve ortaklar  kaybetme, kamu bask  ve hükümet

düzenlemelerini kar nda görmek eklinde olmaktad r.295

2.13. Örgütsel Ba  Geli tirme Araçlar

Ulrich, örgütsel ba  geli tirme çerçevesinde, kontrol, strateji/vizyon, i in

mücadele gerektirmesi, i birli i ve tak m çal mas , çal ma kültürü, ortak

kazan mlar, ileti im, insanlara ilgi, teknoloji ve son olarak yeti tirme ve geli tirme

araçlar ndan söz etmektedir.

293 Randall, Academy of Management Review, s.465.
294 J. Brocker, ve di erleri, Escalation of Commitment to An neffective Course of Action: The
Effect of Feedback Having Negative mplications For Self-Identity, Administrative Science
Quarterly 31, 1-4:109-126, 1986, s.110.
295 Randall, Academy of Management Review, s.466.
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2.13.1. Kontrol

Kontrol, i görenlerin i lerini yaparken, onlara kararlar  denetleme olana

tan maktad r. Örgütlerin ço u, son zamanlarda i görenlerle birlikte kontrolü

payla man n de erini ö renmi lerdir. Kontrol, çal ma programlar  da

kapsayabilir. Esnek zaman ve çal ma saatleri, i görenlerin örgütsel ba

geli tirmeye yard mc  olabilir. Microsoft’un ba ar  k smen, istekleri nas l

kar layaca  konusunda çal anlar na kontrol olana  vermesiyle

gerçekle mi tir. Çal ma yeri ba ka bir kontrol konusu olabilir. Arthur Anderson

Dan manl k Bürosu, çal anlar na, mü terilerle görü mek ko uluyla ne kadar

uzakta olursa olsun istedikleri yerde b rakmak, yöneticilerin, dolayl  olarak

çal anlar n i leri iyi yapmak için gerekli becerilere ve güdülere sahip oldu una

inand klar  gösterir. Kontrolü payla mak güveni gösterir ve i görenlerin örgüte

ba  geli tirir.

2.13.2. Strateji veya Vizyon

Vizyon, bir örgütün de erlerinin, amaç ve hedeflerinin en temel ifadesidir.

Üyelerin duygular na ve dü üncelerine bir sesleni tir. Örgütsel vizyon, üyeler

aras ndaki ba  artt r, hedeflere yön vererek kararlarda ve de im

etkinliklerinde bir temel sa lar.296 görenlere vizyon sunmak, daha çok

çal malar  için onlar  yönlendirmektir. Bir stratejiye veya vizyona ki isel olarak

ba land  hisseden i görenler daha çok çal ma e ilimine girerler.

Yöneticilerin ço u, vizyonlar n, çal anlar na güç verdi ini ve aratan isteklerle

ba  etmede güçlerine güç katt  dü ünmektedir.

2.13.3. Mücadele Gerektiren ler

görenleri, yeni beceriler geli tirmeleri için güdülemek gereklidir.

Çal anlardan, s  gittikçe artan bir i i yapmalar  istendi inde ço unlukla

296 T. Aytaç, Okul Vizyonu Nedir, Nas l Geli tirilir, Yönetimde Ça da  Yakla mlar:
Uygulamalar ve Sorunlar, C. Elma, K. Demir (Ed). Ankara: An  Yay nc k 1-15,  2000, ss.3-5.
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bozguna u rarlar. i mücadeleci/anlaml  hale getirmenin bir yolu, çal anlar

mü terilere do rudan ba lamad r. Ara rma ve uygulama yapmak, kapsaml

teknik yard mlar, modern çal ma ortamlar  ve son derece gayretli bir çal ma

yöntemiyle i görenler sürekli güdülenmektedirler.

2.13.4. birli i ve Tak m Çal mas

lerin yap lmas  için tak mlar olu turmak da örgütsel ba k için ba vurulan

yollardan biridir. Yüksek performansl  tak mlarla ilgili çal malar ve örnek olaylar,

tak mlar n, bireysel yetenekleri, kolektif ba ar lar için kulland klar

göstermektedir. Tak mlar ço u kez yava  karar vermeleri yüzünden suçlan rlar.

Birçok olayda bu görü ün tersi do rudur. Çözümlerin kolayca bulunmad

yüksek beklenti durumlar nda tak mlar olaya yo unla makta ve h zl  bir biçimde

konuyu çözebilmektedirler.

2.13.5. Çal ma Kültürü

Kutlama (tören), e lence, heyecan ve aç kl k sa layan bir çevre olu turmak

da ba kta temel stratejilerden biridir. Amaçlar  ortaya koyma, bununu için

çaba göstermek ve ba armak için enerji veren, heyecanland ran ve kutlamaya

de er durumlar  de erlendirmek gereklidir. O’Reilly’e (1995) göre bütün bunlar,

örgüt üyelerince payla lan ortak inanç, norm ve beklentiler sistemini olu turur.

2.13.6. Ortak Kazan mlar

Ortak kazan mlar, i görenlerin ba ar yla tamamlad klar  çal malar n

kar  vermektir. nsanlar ki isel olarak ödüllendirilmek isterler. Çünkü

kar k görmek, ba ar  için bir puan getirir. görenler hedeflerine ula klar nda

elde edilen ekonomik kazan mlar  ö renirler. Bu durum, onlar  daha zor amaçlar

ba armaya güdülemektedir. Kazanc  payla mak fedakarl k de il, fakat

görenlerin ba  artt  bir stratejidir. Çal ma ve ödül aras ndaki görü

çizgisi yeterince aç k ise, örgüt, aratan beklentilerle daha iyi ba a ç kabilir.
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2.13.7. leti im

leti im, bilgileri içtenlikle ve s kl kla i görenlerle payla makt r. E er

görenler, örgütün bir eyi niçin yapt  tam olarak anlarlarsa onu daha

kolayca kabul ederler. Çal anlar ço u zaman, de im, kalite veya dönü üm

programlar n arkas ndaki ilkeleri anlamakta ba ar z olabilirler. Örgüt

çal anlar n ileti im ve bilgiyi kaynak/güç olarak görmeleri gerekmektedir.

Kapsaml  bir ileti im plan  çok önemli bir kaynakt r. görenler, sadece örgütte

neler olup bitti ini de il, yan  zamanda herhangi bir de imin i lerini ve

kariyerlerini niçin ve nas l etkileyece ini de bilirler.

2.13.8. nsanlara lgi

Her bireyin farkl klar n aç kl kla payla ld  ve de er verildi i bir ortam

yaratmak örgütlerin uygulad  temel taktiklerden biridir. Özdemir’e göre

personeli yerinde kullanarak, destekleyerek ve yapt klar  takdir ederek örgüte

büyük katk lar yap labilece i gibi, i görenlerin de yapt klar ndan doyum olarak

mutlu olmalar  sa lanabilir.

2.13.9. Teknoloji

Teknoloji, örgüt ya am nda kendini çe itli ekillerde yans r. Bu yans ma

alet, araç ve gereçlerde, makinelerde veya üretimin nas n bilinmesinde

aç kça ortaya ç kar. Teknoloji insan yeteneklerini geli tiren bütün teknik ve

süreçleri kapsar.297 lerini daha kolayl kla yapabilmeleri için çal anlara gerekli

teknolojik olanaklar n tan nmas , yüksek düzeyde kaliteli ürünler vermelerini

sa lar. Yeni teknoloji, bir beklenti veya kaynak olabilir. Bir kaynak olarak

teknoloji, bilgiyi payla ma ve i i basitle tirme süreçlerindeki engelleri ortadan

kald rabilir. Teknoloji ayn  zamanda i leri yeniden yap land rma niteli i

ta maktad r.

297 H. M. Carlisle, Management: Concepts and Situations, Science Research Associates, nc,
USA, 1976, s.202.
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2.13.10. Yerle tirme ve Geli tirme

görenlere, i lerini daha iyi yapmalar  için yeni beceriler kazand rmak

gerekmektedir. Kurslar düzenleme, i e yerle tirme, ç rakl k veya i  rotasyonu

gibi geli tirici çal malar bunlardand r. Sonuç, bir beceriler dizisi olup, bir

sorunun çözümüne yönelik beceriler ve araçlar sunma yetene idir. Özdemir’e

göre güçlü bir e itim ortam  olu turularak herkesin kendi kendini yeti tirmesi

özendirilebilir. Hizmet öncesinde al nan e itim ne kadar yeterli ve üstün olursa

olsun, hizmet içi e itim programlar yla desteklenmedikçe nitelikte azalma

kaç lmazd r.298

298 Balay, Yönetici ve Ö retmenlerde Örgütsel Ba k, s.119.
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM

3. YÖNET  STATÜLER LE ÖRGÜTSEL BA LILIK ARASINDAK

3.1. Yöneticilerin Örgütsel Ba  Etkileyen Faktörler

Çal anlar n örgütsel ba klar  etkileyen faktörler konusunda pek çok

ara rma bulunmaktad r. Örgütsel ba k baz  ara rmalarda ba ms z

de ken baz lar nda ise ba ml  de ken olarak incelenmi tir.

Örgütsel ba  etkileyen faktörler genellikle üç grupta ele al nmaktad r.

Bunlar; ki isel faktörler, örgütsel faktörler ve örgüt d  faktörlerdir. Ki isel

faktörler, örgütsel hedef ve de erlerin içselle tirilip, çal anlar n örgütte uzun

llar çal labilmesi için son derece hayati bir öneme sahip bulunmaktad r.

Ki isel faktörlerin kapsam na i  beklentileri, psikolojik sözle me ve ya , k dem,

medeni durum, cinsiyet, e itim, rk gibi ki isel özellikler girmektedir.

Örgütsel faktörler, i  ve çal ma hayat na ili kin de erleri kapsamaktad r.

Örgütsel ba  etkileyen örgütsel faktörler, i in niteli i ve önemi, yönetim tarz ,

karar alma sürecine kat lma, i  gruplar , örgütsel kültür, rol çat mas , astlar n

beceri düzeyi, i e odaklanma, görev kimli i, örgütsel ödüller, rol belirsizli i,

örgütsel adalet, dahil olma-d lanmama alg , organizasyon imaj  ve tak m

çal mas  gibi de kenlerdir.

Ki inin örgütsel ba yla ili kili olan örgüt d  faktörler ise; profesyonellik,

yeni i  bulma olanaklar , ülkenin sosyo-ekonomik durumu ve i sizlik oran  gibi

sal faktörlerdir.299

Bu bölümde, i letmelerde bütün çal anlar için geçerli olan örgütsel ba

etkileyen faktörler alt kademe, orta kademe ve üst kademe yöneticilere

299 Gül,  a.g.e., s.85–86.
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uygulanarak de erlendirmelerde bulunulacakt r. Bunlar a da maddeler

halinde izah edilecektir.

3.1.1. Örgütsel Ba k ve  Beklentileri

görenin örgütüne kar  duydu u sadakat ve örgütün ba ar  olabilmesi için

gösterdi i ilgi olarak tan mlanabilecek örgütsel ba k, i görenin beklentilerinin

kar lanma oran na ba  olarak geli ir. Çal anlar n i yerindeki beklentilerinin

gerçekle me derecesinin ba kla ili kili oldu unu ortaya koyan Ster (1977),

Zaccaro ve Dobbins (1989) çal malar r.

Beklentilerin kar lanma oran , çal anlar n i e girmeden önce teklif edilen i e

dair beklentilerinin i e girdikten sonra ya ad klar  deneyimleri sonucunda olu an

kar lanma oran  ifade etmektedir. Üç yönetim kademesinde bulunan

yöneticilerin de i  öncesi beklentilerinin i e girdikten sonra ya ad klar

deneyimlerle kar lanmas  durumunda i  tatmininin pozitif etkilendi i ve buna

ba  olarak bu ko ullar  sa layan örgüte dair ba klar n da pozitif etkilendi i,

bunun sonucunda da i ten ayr lma niyetlerinin negatif etkilendi i bulunmu tur.

Buna göre, beklentilerin kar lanma hipotezi, yöneticilerin i e giri teki i e dair

beklentilerinin kar lanmas  durumunda daha yüksek i  tatmini ve örgütsel

ba a ve daha dü ük i ten ayr lma niyetine yol açmaktad r.300

3.1.2. Örgütsel Ba k ve Psikolojik Sözle me

Psikolojik sözle me, Schein taraf ndan, örgütlerde yöneticiler, çal anlar ve

di er ki ilerin her zaman uymak zorunda olduklar  ve kendilerinden beklenilen

davran larla ilgili yaz  olmayan kurallar setidir eklinde tan mlanm r.

Psikolojik sözle me ile çal anlar n örgütsel ba klar  aras nda aç k bir ili ki

bulundu undan, psikolojik sözle me örgütler için oldukça önemlidir. 301

300 enyüz, a.g.e., s.30.
301 nce ve Gül, a.g.e., s.60.
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yi tan mlanm  bir görevin i e girmeden önce yani ba lang çta kabul

edilmesi anlam  ta yan psikolojik sözle me, örgütün amaç ve de erlerinin

kabul edilip içselle tirilmesi ve örgüt üyesi olarak kalmaya istek duyma gibi

davran lar  beraberinde getirir.

Yap lan ara rmalarda üç yönetim kademesinde bulunan yöneticilerin her

birinin duygusal ba k oranlar n di er örgütsel ba k boyutlar na oranla

daha yüksek oldu u ifade edilmektedir. Duygusal ba  tan mlad zda

bireyin örgüt ile özde le mesi, duygusal bir ba  kurmas , örgütün amaç ve

de erleriyle kendi hedef ve de erlerini bütünle tirmesi anlamlar  kar za

kmaktad r. Bütün bu ifadeleri dikkate ald zda i letmelerde alt kademede,

orta kademede ve üst kademede bulunan yöneticilerin her biri de ik oranlarda

olsa bile i letmeleri ile psikolojik sözle me ili kisi içerisine girmektedir. Buda

netice olarak her üç kademe yönetim kademesinde de yöneticilerin örgütsel

ba  olumlu olarak etkilemektedir.

3.1.3. Örgütsel Ba k ve Ya Faktörü

Örgütsel ba  etkileyen ya  faktörü genellikle k dem ve hizmet süresi ile

birlikte ele al nmaktad r. Mevcut teoriler genel olarak ya  ilerlemi  çal anlar n,

gençlere nazaran, örgütlerine daha ba  olma e iliminde olduklar  tezini

savunmaktad r. Çünkü, ya  ilerlemi  olan çal anlar mesleklerinden ve örgütteki

pozisyonlar ndan daha memnun olma e ilimindedirler.302

Angle ve Perry (1981) yapt klar  ara rmada, çal anlar n ya  artt kça,

alternatif ya da farkl  bir e itim alma imkanlar n azald , dolay yla

çal anlar n, üyesi olduklar  örgütlere ba klar n artt  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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Yukar daki aç klamalar  dikkate ald zda alt kademe yöneticilerin

genellikle genç olmalar , ileriye yönelik olarak hedeflerinin ve görü lerinin kolay

de ebilmesi ve onlar için i  imkanlar n daha fazla olmas  gibi faktörleri göz

önüne alarak ya  faktöründen dolay  örgütsel ba klar n daha az oldu unu

söyleyebiliriz.

Buna kar k orta kademe yöneticilerin ya  faktörüne ba  olarak örgütsel

ba n daha yüksek oldu u, bunun sebebi olarak ilerleyen ya la birlikte orta

kademe yöneticilerin firmalar yla olan ba lar n artmas , mevcut i lerinde

ba ar  sa lamak istemeleri ve bulunduklar  firmalarda üst düzeylere ç kabilme

hedeflerinin oldu unu söyleyebiliriz.

Üst kademe yöneticilerin ya  faktörüne göre ba k derecesine bakt zda

di er iki yönetim kademesine göre daha yüksek oldu unu görmekteyiz. Çünkü

onlar için art k ya  ve kariyer olarak i  hayat n son zamanlar na geldikleri,

emeklilik planlar n ba lad  bir dönemdir. Bu dönemde genellikle dü ünülen

mevcut örgütte çal maya devam etmek ve kariyerini bu kurumda sona

erdirmektir.

3.1.4. Örgütsel Ba k ve Cinsiyet Faktörü

Örgütsel ba k ile cinsiyet faktörü aras ndaki çal malar, çeli kili sonuçlar

vermi tir. Baz  ara rmac lar, kad nlar n örgütlerine daha fazla ba  oldu unu

savunurken, baz lar  da bu iki faktör aras nda negatif bir ili ki oldu u tezini

savunmaktad r.303 Avustralya’da yap lan çal mada, cinsiyet faktörü ile kuruma

sadakat; örgüt birli i için çal ma iste i ve bu kuruma kar  olan sorumluluk

duygusu aras ndaki ili ki tespit edilmeye çal lm r. Çal ma sonuçlar

göstermi tir ki, cinsiyet faktörü ile örgütsel ba k aras nda anlaml  bir ili ki

bulunmaktad r.

303 Mathieu ve Zajac, a.g.e., s.952.
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Kad nlar i lerini ve çal klar  örgütü s k s k de tirmekten

ho lanmamaktad rlar. Bu da örgütlerinde daha istikrarl  olmalar na neden

olmaktad r. Bunun yan nda, Herbiniak ve Alutto (1972) tek ba na ya ayanlar n

evli olanlardan veya ayr  ya ayanlardan cazip i  seçeneklerine kar  daha

olumlu e ilimde olduklar  saptam r. Kad nlar erkeklere oranla bulunduklar

statüye gelebilmek için daha fazla engelle kar la p, daha fazla emek harcarlar.

Bu durum onlar n motivasyonunu art rarak örgüte ba k göstermelerine neden

olmaktad r.

Bu ba lamda de erlendirme yaparsak bayan yöneticilerin erkek yöneticilere

oranla  i letmelerine daha fazla ba  olduklar  söyleyebiliriz. Günümüz

letmelerinde de yap lan ara rmalar sonucunda bayan yöneticilerin çal klar

letmelerde daha uzun vadeli kald klar , kariyer basamaklar nda ilerlediklerini

görmekteyiz.

3.1.5. Örgütsel Ba k ve E itim Düzeyi

itim düzeyi ile örgütsel ba k aras nda ters yönlü bir ili ki bulunmaktad r.

Çal an n e itim düzeyi artt kça örgütsel ba  azalacakt r. Çünkü çal an n

itim düzeyinin artmas  ile birlikte örgütten beklentileri de artacakt r. Ayn

zamanda çal an n e itim düzeyi artt kça alternatif i  imkânlar  da buna paralel

olarak artacakt r. Örgütün, çal an n beklentilerini kar layamamas  durumunda

çal an, beklentilerini gerçekle tirebilecek ba ka alternatiflere yönelecektir.

Sonuç olarak, e itim düzeyi örgütsel ba kla negatif, i ten ayr lma niyeti ile

pozitif ili kilidir.304

Örgütsel ba k ile e itim seviyesi aras ndaki ili ki incelenmi  ve elde edilen

sonuçlara göre yüksek e itim düzeyine sahip yöneticilerin, örgütsel ba n

daha az oldu u tespit edilmi tir. Bunun en büyük nedeninin, daha iyi e itim

düzeyine sahip olanlar n daha kolay i  bulabildikleri ve bunun sonucu olarak da

304 Bekiro lu, a.g.e., s.40.
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bulunduklar  mevkie daha az adapte olduklar  dü ünülmektedir.305 Ancak di er

yandan, bu sonuca ula mayan çal malar da bulunmaktad r.

Yukar da belirtilen ara rmalar neticesinde de erlendirme yaparsak alt

kademe yöneticilerin e itim seviyelerinin dü ük olmas ndan dolay  örgütsel

ba k boyutunun daha fazla oldu unu  söyleyebiliriz. Buna göre zamanla

itim çal malar n artt lmas , bilgi ve becerilerin geli mesi neticesinde

yöneticinin mevcut yönetim kademesinde yükselme meydana gelerek orta

kademe yönetici seviyesine ç kabilmektedir. Bilgi ve tecrübelerin artmas yla

kolay i  bulabilme imkan na sahip olan orta düzey yöneticilerde mevcut

firmalar ndan gerekli imkan ve beklentilerini kar layamad klar  zaman farkl

letmelere yönelme söz konusu olmaktad r. Bu da bize orta kademe

yöneticilerin e itim faktörü dikkate al nd nda alt kademe yöneticilere göre daha

az ba k gösterdi ini aç klamaktad r. Bununla birlikte e itim, tecrübe ve

yetenek bak ndan zirvede bulunan üst kademe yöneticilerin ise, örgütsel

ba  etkileyen di er faktörleri göz ard  edersek  daha kolay i

bulabilmesinden dolay  alt ve orta kademe yöneticilere göre e itim faktörü

bak ndan örgütsel ba n daha dü ük oldu unu söyleyebiliriz.

3.1.6. Örgütsel Ba k ve Medeni Durum

Örgütsel ba k ile medeni durum aras ndaki ili kiyi inceleyen çok az

ara rma yap lm r. Olas  tart malardan biri, evli çal anlar n ekonomik

sorumluluklar ndan dolay  i e devam etme konusunda daha hassas olduklar

yönündedir. Bununla beraber, medeni hal ve örgütsel ba k aras ndaki ili ki

konusunda henüz hiçbir teorinin bir sonuca ula amad  dü üncesi yayg n

olarak kabul görmektedir306

305 M.H.A Abdullah,. J.D. Shaw, (1999)., “ Personal Factors And Organizational Commitment:
Main nteractive Effects n The United Arab Emirates”, Journal Of Managerial Issues, 11 (1),
Spring, Ss.77-93.
306 Abdullah ve Shaw, a.g.e., s.60.
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Yukar daki bilgiler do rultusunda evli yöneticilerin örgütsel ba n

yüksek oldu unu kabul edersek ve bir genelleme yaparak orta ve üst kademe

yöneticilerin alt kademe yöneticilere göre evlilik oran n yüksek oldu unu

varsayarsak orta ve üst kademe yöneticilerin medeni durum faktörüne göre

örgütsel ba klar n alt kademe yöneticilere oranla daha yüksek oldu unu

söyleyebiliriz.

3.1.7. Örgütsel Ba k ve Hizmet Süresinin Uzunlu u

Uzun y llar sonunda elde edilen deneyimlere sahip çal anlar n, örgütlerine

daha ba  olaca  dü ünülmektedir. Çünkü, emekli ayl klar , tatil imkanlar  ve

di er pek çok faktör, çal anlar n örgüt içinde kalmalar  sa layan önemli

etmenlerdendir.307

Allen ve Meyer’in (1993) çal malar nda ise, genellikle ya  ve k demin

birbirine paralel de kenler olmalar na ra men ya  daha çok duygusal

ba kla, k dem ise devaml k ba  ile ili kili bulunmu tur.308

Yap lan ara rmalar do rultusunda i letmelerde hizmet süresi uzun olan

yöneticilerin örgütsel ba n daha yüksek oldu u görülmektedir. Gerek i

imkanlar n geli mesi, gerek maddi ve manevi menfaatlerin artmas  gibi

faktörler dikkate al nd nda k demi yüksek olan yöneticileri i letmelerine

ba layan birçok faktörün oldu u görülmektedir. Buna göre hizmet sürelerinin

uzunlu u dikkate al nd nda üst kademe yöneticilerin orta kademe yöneticilere

göre, orta kademe yöneticilerin de alt kademe yöneticilere göre örgütsel

ba n daha yüksek oldu unu söyleyebiliriz. Tabi ki burada görev süresi

uzun olan yöneticilerin yönetim kademelerinde yükseldi i varsay na göre bu

yorumlar geçerli olacakt r. Yoksa uzun y llar ayn  yöneticilik kademesinde hizmet

veren bir yönetici için bu durum tam tersi olabilir.

307 Mathieu ve Zajac, a.g.e., s.952.
308 nce ve Gül, a.g.e., s.67.
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3.2. Yönetici Statüleri le Örgütsel Ba k Aras ndaki li ki

Bu k mda her bir yönetim kademesinin, -alt kademe, orta kademe ve üst

kademe olmak üzere- Allen ve Meyer taraf ndan geli tirilen üç boyutlu örgütsel

ba k modeliyle –duygusal ba k, devaml k ba  ve normatif ba k-

ili kisi incelenmeye çal lacakt r.

3.2.1. Üst Kademe Yöneticilerin Örgütsel Ba kla li kisi

Üst kademe yöneticiler hiyerar inin en üst seviyelerinde bulunan ve

organizasyonun tamam ndan sorumlu olan ki ilerdir. Say  olarak azd rlar ve

CEO, ba kan, genel müdür gibi isimlerle adland rlar. Üst kademe yöneticiler

genellikle idareci olarak adland rlar. Bu seviyedeki yöneticiler üst seviyedeki

orta kademe yöneticilerinden sorumludurlar. Organizasyonun genel i leyi ine

üstten bakarlar ve orta kademe yöneticilerle beraber planlama, denetim gibi

leri yerine getirirler. 309

Günümüzde i letme biliminde h zla geli en kavramlardan birisi olan örgütsel

ba k gittikçe önemini artt rm r. letmeler bu alanlarda ciddi çal malar

yapmaktad rlar. Örgütsel ba k olgusu i letmede çal an bütün bireyleri oldu u

gibi üst kademede bulunan yöneticileri de yak ndan ilgilendirmektedir. Çünkü

letmenin beyni, kalbi niteli inde bulunan üst kademe  yöneticilerin, çal klar

kuruma kar  duyduklar  örgütsel ba k seviyesi çok önemlidir. Çünkü örgütsel

ba  yüksek bir üst düzey yöneticinin motivasyon ve verimi ile dü ük örgütsel

ba a sahip bir üst düzey yöneticinin motivasyon ve verimlili i bir

olmayacakt r.

3.2.1.1. Üst Kademe Yöneticiler ve Duygusal Ba k

Duygusal ba k, bireyin örgüt ile özde le mesi, örgüte kat  ve örgütle

aras nda duygusal bir ba  hissetmesidir. Bu tür ba kta birey, kendini örgütün

309 Bedion, a.g.e., s.23.
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bir parças  gibi gördü ünden, örgüt onun için büyük bir anlam ve önem ta r.

Dolay yla bireyler örgüte kat r ve örgütün bir üyesi olmaktan mutluluk

duyarlar.310

Yukar da ifade edilen duygusal ba kla üst kademe yöneticiler aras ndaki

ili kiyi duygusal ba n öncüllerini dikkate alarak aç klamaya çal aca z.

Bir i letmede üst kademe yönetim kademesine gelmi  olan bir yöneticinin o

seviyeye gelebilmesi için i letmenin amaç ve hedefleriyle kendi amaç ve

hedeflerini özde le tirmesi gerekir. Çünkü bir noktada art k do rudan do ruya

letmenin amaçlar na ula mas  sa lamak için al nmas  gereken çok kritik

kararlara imza atabilecek bir konumdad r. Bu sebeplerden dolay   i letmesinin

amaç ve hedeflerine ula mas nda büyük katk lar sa layan üst düzey bir yönetici

kendisi ile i letmesini özde le tirmi  bir konumdad r. Bu noktada üst düzey bir

yöneticinin ba ar  olabilmesi için yapmas  gereken olmazsa olmazlardan

biriside i letmesi ile kendisini özde le tirmesidir diyebiliriz.

Duygusal ba n öncüllerinden bir di eri de imajd r. Üst düzey bir

yöneticinin kariyer olarak yüksek basamaklarda oldu unu göz önüne al rsak

imaj n yüksek oldu unu görürüz. Tabi ki yöneticilerin imaj nda önemli olan

hususlardan en önemlisi de çal  i letmenin piyasadaki imaj  ve sayg nl r.

Piyasa imaj  yüksek olan bir firmada çal an üst düzey bir yöneticinin de imaj ,

prestiji yüksek olacak buda üst düzey yöneticinin duygusal ba  pozitif

yönde etkileyecektir.

Ayr ca üst düzey yöneticilerin, görevlerinin gerektirdi i niteliklerin kendi

nitelikleriyle uyu mas , görevlerinin belirli ve anlaml  olmas , i letmeye kar

yap  tutum ve davran lar sergilemeleri de üst düzey yöneticilerin duygusal

ba  olumlu etkileyecektir.

310 Meyer ve Allen, a.g.e., ss.2-6.
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3.2.1.2. Üst Kademe Yöneticiler ve Devaml k Ba

Devaml k ba , bireyin örgütten ayr lmas n maliyetinin çok yüksek

olu u ya da ayr lmas  halinde çal abilece i alternatif örgütlerin azl  veya hiç

olmay  ile ilgilidir. Devaml k ba  yüksek olan bireyler örgütte kalmak

zorundad r. Çünkü örgütün onlara sa lad  emeklilik, sosyal statü, ya am

standard , terfi olanaklar , k dem, unvan gibi imkânlar  kaybetmek istemezler

Üst düzey yöneticilerin devaml k ba  ile ili kisini incelemek için

devaml k ba n öncüllerinden faydalan lacakt r.

Devaml k ba n öncüllerine bakt zda kar za ilk olarak ya

unsuru ç kmaktad r. Ya  faktörünün örgütsel ba k üzerindeki etkileriyle ilgili bir

çok ara rma yap lm r. Kimilerine göre bir ili ki tespit edilmi , kimilerine göre

örgütsel ba k ile ya  aras nda herhangi bir ili kiye rastlanmam r. Biz

örgütsel ba kla ya  aras ndaki ili kinin varoldu unu kabul ederek bakt zda

ya  bak ndan olgunla  yöneticilerin devaml k ba n daha yüksek

oldu unu görmekteyiz. Tabi ki burada ya  faktörünü tek ba na bir kriter olarak

ald zda bu sonuca ula abiliriz. Di er faktörlerle de erlendirme yapt zda

daha farkl  sonuçlar ortaya ç kabilmektedir.

Bir di er duygusal ba k öncülü de alternatif i  olanaklar r. Alternatif i

imkanlar  yüksek olan üst düzey yöneticilerin devaml k ba  daha dü ük

olmaktad r. Çünkü daha iyi artlar sunan ba ka bir firmaya geçme durumu

olabilmektedir. Günümüze bakt zda üst düzey kaliteli yöneticilerin ayn

futbolcular gibi yüksek bonservis bedelleriyle firmalar aras nda transfer

lemlerinin gerçekle ti ini görmekteyiz.

Kariyerinde art k en üst seviyeye geldi ini savunan ve kendini bu konuda

tatmin eden üst düzey yöneticilerin devaml k ba  yüksek olmaktad r. Çünkü

o seviyede bulunan bir üst düzey yöneticinin kariyer olarak ba ka artlar alt nda
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yapmas  ve ba armas  gereken herhangi bir hedefi yoktur. Bulundu u firmada

emeklili ini beklemeye ba layacak ve emeklilik planlar  yapmaya ba layacakt r.

Devaml k ba  etkileyen bir di er öncül ise çal ma süresidir. Uzun

llar ayn  firmada çal an üst düzey yöneticilerin devaml k ba  daha

yüksek olmaktad r. Çünkü, ayn  firmada uzun süre çal mas ndan dolay  gelir

durumu çok iyi konumlarda olabilecek, firma içerisinde konum olarak çok önemli

yerlerde olabilecektir. Bu durumda olan bir üst düzey yönetici elbetteki bu

imkanlar  kaybetmek istemeyecek çal  kuruma kar  devaml k yönünde bir

ba k hissedecektir.

Üst düzey yöneticilerin devaml k ba  etkileyen bir di er unsur ise

yat mlard r. Çal anlar pek çok farkl  biçimde örgüte yat m yapabilirler.

Çal an n ailesi ile birlikte ba ka bir ehre ta nmak veya örgüte özel baz

becerilerin geli tirilmesi için zaman ay rmak yap lan yat mlara örmek olabilir. Bu

noktalar  de erlendirdi imizde üst düzey yöneticilerin bulunduklar  konuma

gelebilmeleri için ne kadar fedakarl klarda bulunduklar , ne kadar zorluklarla

mücadele ettikleri aç kça ortad r. Dolay yla bu ekilde i letmesine önemli

yat mlar yapm  ve örgütünden ayr rsa büyük maliyetlere katlanmas  gereken

bir konumda olan üst düzey yöneticiler daha fazla devaml k ba

göstermektedirler.

3.2.1.3. Üst Kademe Yöneticiler ve Normatif Ba k

Normatif ba k, bireyin örgüte kar  sorumlulu u ve görevleri oldu una

inanarak, kendini örgütte kalmaya mecbur hissetmesine dayanan bir ba k

türüdür. Buradaki zorunluluk, devaml k ba nda oldu u gibi örgütle ilgili

karlara dayanmaktad r. Bireyin ailesi, ait oldu u toplum veya çal  örgüt ona

sadakatin bir erdem oldu unu vurgulam r yada çevresinde y llarca tek bir

örgütte çal an ki iler ço unluktad r ve bu ki ilerden övgüyle söz edilmektedir.

Dolay yla, birey sadakatin önemli oldu una inanarak örgütte kalmay  ahlaki bir
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zorunluluk olarak görmektedir. Di er bir ifadeyle, do ru ve ahlaki oldu una

inand  için örgütte kalmaya devam etmektedir.311

Üst düzey yöneticilerin normatif ba  incelemek için normatif ba n

öncülleriyle olan ili kilerine bak lmas  gerekmektedir. Normatif ba n

öncüllerine bakt zda bunlar n; i  arkada lar n örgütsel ba , örgütsel

ba ml k, kat mc  yönetim, aile hayat  ve sosyalle me süreci oldu unu

görmekteyiz.

Üst düzey yöneticilerin normatif ba nda etkili olan etkenlerden en

önemlileri aile hayat  ve sosyalle me sürecidir. Üst düzey yöneticilere ailesel

bask  olarak sadakatin bir erdem oldu u vurgulanm r veya sosyalle me süreci

ile alakal  olarak uzun y llar boyunca istikrarl  bir ekilde mevcut yerde devam

edilmesi gerekti i ve toplum taraf ndan bu ekilde bir davran  gösterilmesi

durumunda takdir toplayaca  hissi yerle tirilmi tir. Bunlar n neticesinde de üst

düzey yönetici kendisini örgütüne kar  ahlaki aç dan zorunlu olarak ba

görmektedir.

Yap lan ara rmalar  inceledi imizde üst düzey yöneticilerin orta ve alt

kademe yöneticilere göre normatif ba n daha yüksek oldu u ortaya

kmaktad r. Böyle bir sonucun ortaya ç kmas nda katk  olan di er hususlar da

üst düzey yöneticilerin uzun y llar boyunca firmas nda çal mas  sonucu elde

etti i maddi ve manevi kazan mlar n kar  kariyerinin son zamanlar nda

örgütüne sadakat göstererek ödemeyi dü ünmesi ve çal ma arkada lar  ile olan

manevi ba lar n yüksek olmas  ve onlara kar  kendisini sorumlu hissetmesini

sayabiliriz.

3.2.2. Orta Kademe Yöneticilerin Örgütsel Ba kla li kisi

Orta kademe yöneticileri, örgütün operasyonel gücü olan ilk kademe

yöneticilerinin de dahil oldu u en alttaki insan kayna yla, en üst yönetim

311 Allen ve Meyer, a.g.e., s.4.
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aras ndaki ili kileri sa layan ve düzenleyen yöneticilerdir. Örgütün orta kademe

yöneticisinden iki önemli beklentisi vard r;

1. lk beklenti, üst kademe yöneticisi / yönetimi taraf ndan al nan kararlar n

en etkili biçimde uygulanmas  sa lamak üzere alttaki personele (yönetimde

dahil) iletmesidir.

2. kinci beklenti ise, en alttakilerin bu kararlar kar nda gösterdikleri

tepkilerin ve uygulama ile ilgili sonuçlar n üst yönetime iletmesidir.

te bu derece kritik görevlere sahip olan bir orta kademe yöneticisinin

örgütsel ba n yüksek olmas  ve bu do rultuda çal malar  yapmas

örgütler aç ndan son derece önemli bir husustur. Çünkü hem yüksek verimlilik

ve motivasyonla faaliyetlerini yerini getirebilecek, hem de alakal  oldu u gerek

üst kademe gerekse de alt kademe yöneticileri tetikleyici konumda olabilecektir.

Bu faktörleri göz önüne alarak örgütsel ba n her bir boyutu ile orta

kademe yöneticilerin ili kisi a daki ba klarda aç klanacakt r.

3.2.2.1. Orta Kademe Yöneticiler ve Duygusal Ba k

Duygusal ba kta birey ile örgüt aras ndaki benzerlik sebebiyle olumlu bir

etkile im söz konusudur. Birey, kendisiyle örgüt aras ndaki benzerlikten dolay

örgütüne kar  bir sempati duyar. Orta kademe yöneticiler ile duygusal ba k

aras ndaki ili kiyi incelemek için yine duygusal ba k öncüllerini dikkate alarak

aç klamalar  yapaca z.

lk husus orta kademe yöneticilerin örgütün amaç ve hedeflerini kendi amaç

ve hedefleri gibi benimseyip uygulamas r. Orta kademe yöneticiler pozisyonlar

itibari ile çok kritik bir öneme sahiptirler. Çünkü hem üst yönetim taraf ndan

belirlenen amaç ve hedefleri kendi bünyesinde kabullenip içselle tirmesi

gerekecek, hem de bu amaç ve hedefleri alt kademelere adapte etmeye

çal acakt r. Bu önemli noktay  dikkate ald zda orta kademe yöneticiler bir
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anlamda da mecburen örgüt amaç ve hedeflerini benimsemek ve içselle tirmek

zorunda kalacakt r. Buda onlar n duygusal ba na olumlu etkiler yapacakt r.

Bir di er husus da yerine getirilen görevin imaj r. Orta kademe yöneticileri

bu ba lamda bakt zda bir köprü görevi gördü ünü görmekteyiz. Üst

kademeden gelen talimatlar do rultusunda faaliyetlerin yap lmas  alt

kademelere aktarma görevi üstlenirler ve üst kademe yönetime de yap lan

faaliyetlerin raporlar  iletirler. Ayr ca üst kademe yönetimin direkt olarak

uygulama sahas nda göremedi i noktalar  üst kademe yönetimle payla arak

kritik kararlar n al nmas nda yard mc  olurlar. Bütün bu noktalar  dikkate

ald zda orta kademe yöneticilerin imaj n iyi bir konumda oldu unu

görmekteyiz. Tabi ki üst kademe yöneticilerin imaj  kadar yüksek de ildir, ama

firma imaj  ile de birle ti i zaman orta kademe yöneticilerin duygusal ba na

olumlu olarak çok önemli katk lar sa layacakt r.

Günümüz i letmelerinde önemli olan stratejik kararlar n al nmas nda sadece

üst kademe yönetimin de il orta kademe yönetiminde büyük katk lar  olmaktad r.

Bu ba lamda stratejik kararlar n al nmas nda orta kademe yöneticilerinin görü ,

fikir ve önerilerini de dikkate alan örgütlerde orta kademe yöneticilerinin

kurumlar na kar  duygusal ba n daha da fazla oldu u sonucu ortaya

kmaktad r. Buna göre orta kademe yöneticisi kendisini örgütün önemli bir

parças  olarak görmektedir ve örgütüne duygusal olarak daha da fazla

yak nla maktad r.

Orta kademe yöneticilerinin duygusal ba nda etkili olan di er bir etmende

görevinin gerektirdi i nitelikler ile kendi yetenek ve niteliklerinin örtü mesidir.

Elbetteki bu konumda olan yani kendi nitelikleri ile görevinin nitelikleri aras nda

uyum olan bir orta kademe yöneticisi görevini daha iyi bir ekilde yerine

getirebilece inden dolay  kendine olan güveni de artacak, bunun sonucunda da

duygusal ba na olumlu etki yapacakt r.



168

Yukar daki de erlendirmeleri dikkate ald zda orta kademe yöneticilerin

duygusal ba n yüksek oldu unu söyleyebiliriz.

3.2.2.2. Orta Kademe Yöneticiler ve Devaml k Ba

Bilindi i gibi devaml k ba  örgütten ayr lman n maliyetinin yüksek

olaca  dü üncesiyle örgüt üyeli inin sürdürülmesi durumunu ifade etmektedir.

Devam ba , örgütten ayr ma maliyetlerini artt ran herhangi bir olay veya

faaliyet sonucu gerçekle ebilir. Bunlardan birincisi yat mlar, di eri de

alternatiflerdir.

Orta kademe yöneticilerde di er yöneticiler gibi örgütlerine kar  pek çok

yat mlar yapabilirler. Bunlar içerisinde görevinin gerektirdi i gerekli bilgi ve

beceriyi elde etmek için zaman ay rarak ilave e itim faaliyetlerine kat lma, sosyal

çevreden uzakla ma, ya ad ehirden uzakla ma gibi faaliyetleri sayabiliriz. Bu

tarz yat mlar  olan bir orta kademe yöneticisi için devaml k ba n yüksek

olmas  kaç lmaz olabilecektir.

Devaml k ba  etkiledi i dü ünülen di er bir unsur da orta kademe

yöneticilerin sahip olduklar  i  alternatifleridir. Orta kademe yöneticileri, kendileri

için gerekli olan e itim, bilgi ve becerilerini geli tirdikçe farkl  örgütlerde i

bulabilme imkanlar  da artacakt r. Bu ba lamda i  alternatifleri fazla olan orta

kademe yöneticilerin daha iyi imkan ve artlar öne süren örgütlere geçi leri kolay

olabilecek, buda onlar n devaml k ba na  olumsuz etki yapabilecektir.

Orta kademe yöneticilerin devaml k ba  etkileyen di er hususlara

bakt zda ya , çal ma süresi, kariyer tatmini, medeni hali ve emeklilik primi

gibi faktörleri görebiliriz. Buna göre ya  olarak orta ya larda olan orta kademe

yöneticilerin ya  olan orta kademe yöneticilere göre devam ba n daha

dü ük oldu u görülmektedir. Orta kademe yöneticiler kariyer süreci olarak geçi

amas nda olduklar  için ileriye yönelik kariyerlerine ula racak örgütleri

buluncaya kadar farkl  örgütlerle çal abilmekte, buda orta kademe yöneticilerin
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devam ba na olumsuz etki yapmaktad r. Bunlara ek olarak herhangi bir

örgütte uzun süre çal an OKY’nin  k sa süreli çal an OKY’ ye göre, evli olan bir

OKY’nin bekar olan bir OKY’ye göre devam ba n daha yüksek oldu unu

söyleyebiliriz.

3.2.2.3. Orta Kademe Yöneticiler ve Normatif Ba k

Normatif ba k, örgütsel ba n ahlaki ve sorumluluk boyutunu

olu turur.312 Yap lan ara rmalar sonucunda orta kademe yöneticilerin normatif

ba n olumlu yönde oldu u bulgular na ula lm r. Bunu etkileyen bir çok

etmen var. lk olarak örgütünün OKY’nin bulundu u mevcut duruma gelinceye

kadar kendisine yapm  oldu u yat mlar , maddi ve manevi kazan mlar  dikkate

ald zda orta kademe yöneticisinin örgütüne kar  bir minnettarl k hissi

içerisinde ahlaki aç dan zorunlu bir ba k hissetmesine yol açmaktad r.

Orta kademe yöneticilerin normatif ba  etkileyen  önemli bir husus da

çal ma arkada lar  ile olan ili kileridir. Orta kademe yöneticilerin üst kademe

yönetim ve alt kademe yönetimle her an iç içe olmas ndan dolay  çal ma

arkada lar  ile olan ili kileri daha geli mi  düzeyde olmaktad r. Uzun y llar

beraber çal man n getirmi  oldu u sonuçlar do rultusunda orta kademe

yöneticileri kendilerini çal ma arkada lar na kar  sorumlu ve ba  hissetmekte,

buda netice olarak orta kademe yöneticinin örgütüne kar  normatif ba

olumlu yönde etkilemektedir.

Aile hayat ndan yap lan bask lar, sosyalle me süreci ve örgütsel ba ml k

gibi hususlarda orta kademe yöneticilerin normatif ba  üzerinde olumlu

etkiler yapmaktad r.

312 Liou ve Nyhan, a.g.e., ss.98-102.
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3.2.3. Alt Kademe Yöneticilerin Örgütsel Ba kla li kisi

Yönetim merdiveninin en alt basama nda yer alan bu ki iler, çal anlara en

yak n yöneticiler olmalar  nedeniyle irketler için büyük önem ta maktad rlar.

Çal anlar n gözünde irketi temsil etmektedirler.

lk kademe yöneticileri örgütün operasyonel gücünü olu turmaktad rlar ve

örgüt içerisinde en kalabal k grubu olu tururlar. Bu grupta yer alan örgüt

üyelerinin / personelin örgüt içerisindeki görevi sadece emir-komuta zinciri

içerisinde kendilerine verilen emirleri mutlak biçimde yerine getirmektir. Örgütsel

süreçlerle ilgili, politika geli tirme, karar alma ve planlama fonksiyonlar na

kat lamazlar. Daha öncede ifade etti imiz gibi alt kademe yöneticiler sadece

dilek ve ikâyetlerini, uygulamada gördükleri aksakl klar  orta kademe

yöneticisine iletebilirler.313

letmelerde i lerin bizzat yerine getirilmesinden sorumlu olan ve çal anlarla

yönetim aras nda köprü vaziyetinde olan alt kademe yöneticilerin de örgütsel

ba  günümüzde oldukça önem kazanm r. Bu ba lamda alt kademe

yöneticilerin yönetim süreçlerine daha fazla kat lmalar na sa layarak örgütsel

ba klar  artt rmaya yönelik faaliyetler gerçekle tirilmektedir.

3.2.3.1. Alt Kademe Yöneticiler ve Duygusal Ba k

Duygusal ba k, i  çevresine ili kin duygusal tepkilerle yak ndan ilgili olup,

daha çok i e sar lma, çal ma arkada lar na, mesle e ve örgüte ba kla elde

edilen tatminle alakal  bulunmaktad r.314 Hartman ise, duygusal ba n ait

olma ve örgüte ba k duygular  kulland  belirttikten sonra, bu ba k

türünün ücret, rol aç kl  ve geçerli yetenekler gibi ki isel özellik, örgütsel yap

ve i  deneyimleri ile ili kilerini ortaya koymaktad r.315

313 Tortop, a.g.e., ss.112-113.
314 Mathieu and Zajac, a.g.e., ss.172–177.
315 Hartman, a.g.e., s.93.
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Alt kademe yöneticilerin duygusal ba  etkileyen en önemli hususlardan

birisi orta ve üst kademe yönetimin alt kademe yönetime kar  olan tutum ve

davran lar r. Alt kademe yöneticilerin  yönetim süreçlerine kat n

sa lanmas , i  zenginle tirmesine gidilmesi yoluyla alt kademe yöneticilere daha

fazla sorumluluklar yüklenmesi gibi hususlar alt kademe yöneticilerin duygusal

ba  olumlu yönde etkilemektedir.

Alt kademe yöneticilerin duygusal ba  etkileyen bir di er husus da alt

kademe yöneticilerin bilgi, beceri ve yeteneklerine uygun nitelikte görev ve

sorumluluk yüklenmesidir. Bu kriterlere göre görev ve sorumluluk verilmesiyle, alt

kademe yöneticiler, örgütsel amaç ve hedefler do rultusunda kendi amaç ve

hedeflerini birle tirerek faaliyetlerini daha verimli ve etkin bir ekilde yapmaya

çal acaklard r. Buda onlar n kendilerine olan güven duygusunu artt rarak

örgütüne kar  duygusal bir ba lanmaya olumlu etki yapabilecektir. Tersi

durumda ise alt kademe yöneticiler kendisine verilen görev ve sorumluluklar

yerine getiremeyecek, örgütle bütünle melerini sa layamad klar ndan dolay  da

duygusal ba  olumsuz etkilenecektir.

3.2.2.1. Alt Kademe Yöneticiler ve Devaml k Ba

Devam ba n temelinde ekonomik kayg lar vard r. Ki i için, örgütte

kalman n maliyetinin kar nda elde edilecek gelir miktar  ne kadar çok ise yani

ekonomik aç dan elde edilecek menfaatler ne kadar yüksek ise i letmeye

ba  da o derece yüksek olacakt r. Örgütten ayr lman n neden olaca

ekonomik kay plar n miktar  ne kadar az ve önemsiz ise ba k da azalacakt r.

Alt kademe yöneticilerin devaml k ba  etkileyen en önemli faktör

alternatif i  imkanlar na sahip olmalar r. Alt kademe yöneticilerle ilgili yap lan

ara rmalar sonucunda alt kademe yöneticilerin yeni i  bulma imkanlar n daha

fazla oldu u ve bu do rultuda s kl kla i  de tirdikleri görülmektedir. Yani alt

kademe yöneticilerin genellikle daha iyi art ve imkanlara sahip olan firmalarda i

bulduklar  zaman mevcut örgütlerinden ayr lmalar n daha kolay oldu unu
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söyleyebiliriz. Bunun neticesinde de alt kademe yöneticilerin devaml k

ba n zay f oldu u ortaya ç kmaktad r. Ancak i  imkanlar n k tl  oldu u

durumlarda ise alt kademe yöneticilerinde mevcut örgütlerine kar

devaml klar n yüksek oldu u sonuçlar  ortaya ç kmaktad r.

Alt kademe yöneticilerin devaml k ba  etkileyen bir di er husus da

kariyer tatminidir. Alt kademe yöneticiler genellikle kariyer süreçlerinin ba nda

olduklar ndan dolay  kendi kariyerlerine uygun örgütler buluncaya kadar bir

aray  içerisinde olacaklard r. Buda onlar n örgütlerine kar  olan devaml k

ba  olumsuz etkileyecektir.

Alt kademe yöneticilerin devaml k ba yla alakal  di er faktörlerde ya ,

çal ma süresi, medeni hali, e itim seviyesi gibi faktörlerdir. Bu etmenlerden ya

ve çal ma süresi unsurlar  dikkate al nd nda alt kademe yöneticilerin genellikle

genç ya ta olmalar  ve mevcut örgütlerinde daha yeni olmalar  gibi sebeplerden

dolay  devaml k ba klar n daha dü ük oldu u görülmektedir. Alt kademe

yöneticilerin medeni hali dikkate al nd nda evli olmayan, ailevi yükümlülük ve

sorumluluklar  fazla olmayan alt kademe yöneticilerin devaml k ba klar n

daha  az oldu u söylenebilir. Ancak ileriye yönelik olarak tecrübe sahibi olmak

maksad yla mevcut örgütünde sebat eden, yeni e itim faaliyetleriyle kendisini

yeti tirmeye çal an ve i leri çekirdek seviyeden ö renerek ilerletme hedeflerinde

olan alt kademe yöneticilerin mevcut örgütlerine kar  güçlü bir devaml k

ba  gösterdi i görülmektedir.

3.2.2.1. Alt Kademe Yöneticiler ve Normatif Ba k

Daha öncede ifade etti imiz gibi normatif ba kta ki i örgüte kar

sorumlulu u ve yükümlülü ü oldu una inand  için kendini örgütte kalmaya

zorunlu olarak görmektedir. Burada bahsedilen zorunluluk, devaml k

ba nda oldu u gibi örgütle ilgili ç karlara dayanmaz. Ki i, örgüte
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ba lanman n do ru ve ahla uygun bir davran  oldu una inand  için zorunluluk

hissetmektedir.

Alt kademe yöneticilerin normatif ba klar yla ilgili yap lan ara rmalar

sonucunda alt kademe yöneticilerin normatif ba n orta ve üst kademe

yöneticilerin normatif ba na göre daha dü ük oldu u belirlenmi tir. Bunda

etkili olan etmenlerin ba nda alt kademe yöneticilerin kendilerini örgütlerine

kar  maddi ve manevi olarak borçlu hissedecek kadar uzun bir süre bulunduklar

örgütte çal mam  olmalar  olabilir. Tabi ki bu durumun terside olabilir. Yani alt

kademe yöneticilerin üzerine örgütlerin özenle durmas , onlar  geli tirmeye

çal mas , tecrübe sahibi olmalar na yard mc  olmas  gibi durumlarda ise alt

kademe yöneticilerin normatif ba klar  olumlu yönde etkilenecektir.

Alt kademe yöneticilerin normatif ba  etkileyen bir di er unsurda i

arkada lar yla olan ili kileridir. Alt kademe yöneticilerin çal ma arkada lar na

kar  güçlü bir ba n olmas , onlara kar  kendini borçlu hissetmesi gibi

durumlarda alt kademe yöneticilerin normatif ba klar  olumlu yönde

etkilenecektir.

Orta ve üst kademe yöneticilerin alt kademe yöneticilere bak  aç  da alt

kademe yöneticilerin normatif ba  etkilemektedir. Üst yönetimler taraf ndan

örgütte kat mc  bir yönetim anlay  hakim olur, alt kademe yöneticilerin

fikirlerine de er verilir ve yönetime kat lmalar  sa lan rsa, bu durum alt kademe

yöneticilerin örgütlerine kar  olan normatif ba  artt  etki yapar.

3.3. Yöneticilerin Örgütsel Ba k Sonuçlar

Buraya kadar yap lan aç klamalar ve yöneticilerin örgütsel ba  ile alakal

yap lan çal malar neticesinde ortaya ç kan sonuç her bir yönetim kademesinin

duygusal ba n yüksek olmas r. Bununla birlikte yöneticilerin statüleri ile

örgütsel ba klar  aras nda bir ili ki oldu u da ortaya ç km r. Genel olarak

ifade etti imiz zaman yöneticilerin statüleri artt kça örgütsel ba klar nda da bir
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art  oldu u söylenebilir.Tabi ki bu durum yöneticilerin içerisinde bulunduklar

durum ve artlara göre de iklik gösterebilmektedir.

Yöneticilerin örgütlerine kar  göstermi  olduklar  duygusal, devaml k ve

normatif ba klar n derecelerine vermi  olduklar  da tepkilerde farkl k

göstermektedir. Çal  örgüte duygusal olarak ba  olan yöneticiler örgütte

kalmaya devam ederler, çünkü örgüt üyeli ini sürdürme konusunda isteklidirler.

Bu istek, bireyin örgütle özde le me ve amaçlara ula ma konusunda örgüte

yard m etme iste inin derecesine göre de ebilmektedir. Güçlü duygusal

ba a sahip bireyler örgütün amaçlar  ve de erlerini benimseyerek, örgüt

yarar na beklenenden fazla çaba sarf eder ve üyeliklerini devam ettirirler. Bu

yönüyle duygusal ba k örgütler taraf ndan en fazla arzulanan ba k türüdür.

Yüksek duygusal ba k içinde olan yöneticiler istedikleri için, devaml k

ba  gösterenler ç karlar  böyle gerektirdi i için, normatif ba k duyanlar ise

böyle olmas  gerekti ine ve yapt klar n do ru oldu una inand klar  için örgüt

üyeli ini devam ettirmektedirler.

Genel olarak bak ld  zaman yöneticilerin örgütsel ba klar n yüksek

olmas  onlar n verimlilik, performans gibi de erlerini olumlu yönde artt rd ,

devams zl k, i ten ayr lma gibi e ilimlerini de azaltt  söylenebilir.

Yap lan ara rmalar Allen and Meyer’in ileri sürdü ü ba k türlerinin,

yöneticilerin performanslar  aç ndan farkl  sonuçlar do urdu unu ortaya

koymu tur. Duygusal ba kta yöneticiler, örgütün üyesi olmaktan mutlu

olduklar  ve örgüt amaç, hedef ve de erlerini kabullendikleri için örgüt yarar na

ekstra çaba sarf etmektedirler. Bu da performanslar n yüksek olmas na sebep

olmaktad r. Allen ve Meyer’in kapsaml  çal malar  duygusal ba n olumlu i

deneyimleri sonucunda geli ti ini ve duygusal ba k hisseden yöneticilerin i

yerindeki verimlili e katk da bulunduklar  göstermektedir.
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Normatif ba  ailesel, kültürel ve örgütsel sosyalle menin bir sonucu

olarak örgütsel normlar n yerle mesine dayanmaktad r. Dolay yla örgütsel ve

bireysel ç kt larda duygusal ba kta oldu u gibi normatif ba k ta olumlu

etkilerde bulunur.316

Son olarak devaml k ba nda ise, yöneticiler örgütten ayr lman n

finansal ve finansal olmayan maliyetlerini yüksek bulduklar  veya alternatif i

imkanlar n azl  sebebiyle, istemeseler bile örgütte kalmaya devam ettikleri

için ola anüstü bir çaba sarf etme e ilimi göstermemektedirler. Dolay yla bu

tür ba  olan çal anlar, i  yerindeki verimlili i olumlu ekilde etkilememekte,

performanslar  dü ük olmakta veya en az ndan duygusal ba lananlar da oldu u

gibi yüksek olmamaktad r.317

316 Wasti, a.g.e., s.526.
317 Meyer ve di erleri, a.g.e., s.152.
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM

4. ARA TIRMANIN YÖNTEM  VE BULGULAR

4.1. Ara rman n Konusu ve Kapsam

Ara rmam n temel konusu farkl  yönetim kademesinde bulunan

yöneticilerin  örgütsel ba klar yla  statü farkl klar  aras ndaki ili kiyi tespit

etmektir.

Son y llarda örgütsel ba k konusu, i letmecilik literatüründe oldukça

popüler bir konu haline gelmi tir. Bu alanda örgütsel ba kla ili kili olan bir çok

ara rma, makale ve tez çal mas  haz rlanm r. Yap lan bu çal mada da

örgütsel ba n yöneticilerin statüleri ile olan ili kisi incelenmeye çal lm r.

Bilindi i gibi yöneticiler genel olarak üç kademe olarak grupland rlar. Bunlar;

alt kademe, orta kademe ve üst kademe yöneticilerdir. Her bir yönetim

kademesinde bulunan yöneticilerin örgütsel ba klar  birbirinden farkl k

göstermektedir. Yapt z bu çal mayla Allen ve Meyer’in üç boyutlu örgütsel

ba k modeli ile her bir yönetim kademesinin duygusal ba , devaml k

ba  ve normatif ba  dereceleri ölçülmeye çal lm r. Analizler

sonucunda ç kan sonuçlar n yöneticilerin statüleriyle ili kili olup olmad

incelenmeye çal lm r.

Çal mam z kapsam olarak Gebze’de faaliyet gösteren g da ve ekerleme

üreticileri firmalar nda çal an yöneticileri kapsamaktad r.

4.2. Ara rman n Amac

Bu ara rman n amac  yöneticilerin statüleri ile örgütsel ba k aras ndaki

ili kiyi incelemektir. K saca özetlemek gerekirse yöneticiler hiyerar ik kademe

olarak temelde üç gruba ayr lmaktad r. Bunlar alt kademe, orta kademe ve üst

kademe yönetim seviyeleridir. Bizim de temel amac z bu üç farkl  yönetim

seviyesinde bulunan yöneticilerin örgütsel ba klar  Allen ve Meyer’in üç
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boyutlu örgütsel ba k modeli ile ölçerek, yönetim kademelerinde art  oldukça

örgütsel ba kta da art  olmakta m r sorusuna cevap aramakt r.

4.3. Ara rman n Önemi

Literatürde örgütsel ba kla alakal  bir çok çal ma yap lm r. Örgütsel

ba n bir çok kavram ve konularla ili kisi ara lmaya çal lm r. Yap lan

bu ara rmalar  inceledi imizde örgütsel ba kla yöneticilerin statüleri

aras ndaki ili kiyi inceleyen çok fazla çal man n olmad  görülmektedir.

Yapt z bu çal man n i letmecilik literatüründe bu alanda yap lacak

çal malara büyük katk lar sa layaca ndan dolay  önemli oldu u kan nday z.

Zamanla bu alanda yap lacak çal malar n artt lmas  sonucu ortaya ç kacak

yeni bilgiler do rultusunda yararl  sonuçlar ortaya ç kabilecektir.

4.4. Ara rman n K tlar

Yap lan herhangi bir ara rma, ele al nan bir sorunu her yönüyle incelemez,

inceleyemez. Bunun için hem büyük maliyetlere katlanmak gerekir, hem de

oldukça geni  bir zaman n olmas  gerekir.318 Bu faktörler dikkate al narak her

çal mada oldu u gibi bizim çal mam zda da belirli k tlar konulmu tur.

Daha önce yap lan çal malarda örgütsel ba kla bir çok konunun ili kisi

incelenmeye çal lm r. Bu çal mada da örgütsel ba n yönetici statüleri ile

olan ili kisini incelemeye çal lm r.

Yöneticilerin örgütsel ba  belirlemede kullan labilecek bir çok yöntem

vard r. Yap lan bu çal mada da bu yöntemlerden en çok kullan lan Allen ve

Meyer taraf ndan geli tirilen üç boyutlu örgütsel ba k modeli kullan lm r.

318 A. Hamdi slamo lu, Bilimsel Ara rma Yöntemleri, 2. Bask , stanbul: Beta Bas m Yay m,
2003, s.47,
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Çal mam zla ilgili bir di er k tlama da anket yap lacak yöneticilerin

belirlenmesinde olmu tur. Buna göre örneklem olarak Gebze’de faaliyet gösteren

orta ve büyük ölçekli g da ve ekerleme üreticileri firmalar nda çal an yöneticiler

dikkate al nm r.

4.5. Ara rman n Hipotezleri

Bu ara rmam zda yukar da da belirtildi i gibi yöneticilerin statüleri ile

örgütsel ba k aras ndaki ili ki incelenmeye çal lm r. Bu ba lamda

hipotezlerimizi geli tirirken ilk önce genel anlamda örgütsel ba k ile yönetici

statüleri aras ndaki ili ki incelenmeye çal lm , daha sonra da örgütsel

ba n üç boyutu ile yönetici statüleri aras ndaki ili ki test edilmeye

çal lm r. Bütün bu aç klamalar za göre ara rmam n hipotezleri

daki gibi olmaktad r.

Hipotez 1: Yöneticilerin statüleri artt kça örgütsel ba klar  da artar.

Hipotez 2: Yöneticilerin statüleri artt kça duygusal ba klar  artar.

Hipotez 3: Yöneticilerin statüleri artt kça devaml k ba klar  artar.

Hipotez 4: Yöneticilerin statüleri artt kça normatif ba klar  artar.

Bu hipotezlerin her birinin ispat  analiz k sm nda gösterilecek,

de erlendirmeleri de son k mda yap lacakt r.

4.6. Örnek Seçimi

Zaman ve maliyet faktörleri göz önüne al narak ana kütleyi temsil edebilecek

nitelikte bir örnek kitle seçilmeye özen gösterilmi tir. Bu amaçla Kocaeli’nin

Gebze ilçesinde orta ve büyük ölçekte g da ve ekerleme üretimi yapan firmalar

baz al narak g da sektörü seçilmi tir.

Gebze Ticaret odas n kay tlar na göre Gebze’de g da ve ekerleme üretimi

sektöründe faaliyet gösteren orta ve büyük çapta yakla k 33 tane firma

bulunmaktad r. Bunlar aras nda bizim çal mam zda da yararland z
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Türkiye’nin önde gelen firmalar ndan olan Kent G da, Taya , Ülker, Fruitsu gibi

firmalar mevcuttur. Firmalar n büyüklü üne göre ortalama olarak yönetim

kademelerinde çal anlar n say n 350 civar nda oldu u öngörülmü tür. Bu

kapsamda zümrelere göre örnekleme yöntemi kullan larak 12 tane farkl  firmada,

farkl  yönetim kademelerinde yer alan yöneticilerden toplam 120 tanesine

ula lm r. Ula lan bu örnek kütleden bir k sm n verilen anketleri geri

ula rmamas , bir k sm n da doldurmu  oldu u anketlerin geçersiz say lmas

sonucu toplam 84 yöneticinin doldurmu  oldu u anketlerin, çal mam n

format na uygun oldu u tespit edilmi  ve analizlerde kullan lm r. Seçilen

örneklemin ana kütleyi temsil edecek nitelikte olmas  için farkl  yönetim

kademesinde yeterli say da yöneticilere ula lmaya çal lm r.

4.7. Veri Toplama Tekni i

Tez ara rmas nda yer alan teorik bilgilerin toplanmas nda ikincil

kaynaklardan yararlan lm r. Teorik çerçeve içerisinde yer alan bilgiler ilgili

kitap, makale, tez ve internet sitelerinden al p özetlenerek çal mam za uygun

biçimde ilave edilmi tir.

Ara rmam n uygulama a amas nda  veri toplama yöntemi olarak nicel

yöntemlerden olan anket metodu kullan lm r. Uygulama alan , Gebze’de g da

ve ekerleme üreticileri sektöründe faaliyet gösteren orta ve büyük çaptaki

firmalar  kapsamaktad r. Ara rmam zda kullan lan anketler toplam 120 ki iye

da lm r. Bu formlardan geri dönü ü olan ve ara rmaya tabi tutulan toplan

say  84’ tür. Anket formlar  yöneticilerle yap lan yüz yüze aç klama sonras nda

teslim edilmi  ve asgari iki gün sonra kendilerinden teslim al nm r. Ankete, isim

yazma zorunlulu u getirilmeyerek cevaplar n objektif olmas  amaçlanm r.

Daha sonra toplanan cevap formlar ndaki datalar, SPSS istatistik program nda

analiz edilmek üzere bilgisayar ortam na aktar larak, t testi, ANOVA (varyans

analizi) testi, Ki-kare testi, Pearson Korelasyon Testi ve Tukey HSD testlerine

tabi tutulmu tur.
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4.8. Anketin Haz rlanmas le lgili A amalar

Belirlenen ara rma konusu kapsam nda geni  bir literatür taramas

yap larak kullan lacak de kenlerin en iyi bir biçimde ortaya koyacak ölçekler

tespit edilmeye çal lm r.

Anket çal mas n ilk bölümünde ara rmaya kat lan yöneticilerin

demografik özelliklerini ortaya koyan 11 soru olu turulmu tur. Bu sorular n büyük

bir k sm  çoktan seçmeli sorulardan olu maktad r. Bu bölümde yer alan sorular n

haz rlanmas  s ras nda bilimsel geçerlili i olan bir çok demografik bilgi formlar

incelenmi  ve yapaca z çal mayla da ili kili olabilecek nitelikteki sorular

seçilmi tir.

 Anket çal mam n ikinci k sm na da örgütsel ba n ölçülmesi için

gereken örgütsel ba k anketi konulmu tur. Bu kapsamda Allen ve Meyer’in

örgütsel ba n tespit edilmesi için geli tirmi  olduklar  üç boyutlu örgütsel

ba k anket formu örnek al nm r.

Anket formunda yer alan sorular n ölçülmesinde be li Likert tipi ölçek

kullan lm r. Bu ölçek;

1. Kesinlikle Kat lm yorum

2. Kat lm yorum

3. Fikrim Yok

4. Kat yorum

5. Kesinlikle Kat yorum, eklinde s ralanm r.

Bu ölçe in amac , ki ilerin bir ürün, bir olay veya bir konu hakk ndaki

dü üncelerini geni  bir yelpaze içerisinde s fland rmak yada

derecelendirmektir. Ayn  fikirde olmak, kabul etmek veya tamam yla reddetmek

gibi. Anket formunun say , tasar m ve uygulama yönüyle genel kabul gören

kurallara ve formata uygun olmas na özen gösterilmi tir.
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4.9. Analizlerin Yap lmas  ve Bulgular

Yöneticilerin örgütsel ba  ölçmek için uygulanan anket çal mas nda

120 adet anket yap lm r. Ancak bu anketlerin bir k sm n geri dönmemesi ve

bir k sm n da yap lan incelemelerde eksik verilerden dolay  elenmesi

sonucunda toplam 84 anket de erlendirilmeye al nm r.

Verilerin incelenmesi SPSS program  ile yap lm r. Tüm analizlerde

anlaml k seviyesi %5 (p=0,05) al nm r ve istatistiksel anlaml k için p<0,05

düzeyi aranm r.

Anketin güvenilirli i için Cronbach Alfa katsay  0,814 olarak bulunmu tur.

Buna göre yüksek seviyede (%81,4) güvenilirli e sahip verilerden herhangi bir

eksiltme yapmaya gerek duyulmam r.

Hipotezler do rultusunda eldeki verilerin incelenmesinde t-testi, ANOVA

(varyans analizi) testi, Ki-kare Testi, Pearson Korelasyon Testi ve Tukey HSD

Testleri kullan lm r. Analizlerin sunumu esnas nda u k saltmalar

kullan lm r: sd: serbestlik derecesi, n: gözlem miktar ,  p: anlaml k seviyesi, r:

korelasyon katsay , 2 : ki kare katsay .

4.9.1. Örgütsel Ba k Boyutlar n ç Analizi

Örgütsel ba k boyutlar  kendi aralar nda incelendi inde, tüm boyutlar n

kendi içlerinde istatistiksel olarak farkl la  ve tutarl  olduklar  görülmektedir

(p<0,05 / p=0,000<0,05). Yani her bir örgütsel ba k boyutu farkl  bir önem

derecesine sahiptir. (Tablo 5)
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Tablo 5. Örgütsel Ba k Boyutlar n ç Analizleri

Örgütsel Ba k
Boyutlar

Faktör
Ortalamas Std.Sap t-test sd p

%95 Güven aral

Alt Limit Üst Limit

Duygusal Ba k 4,04 0,73 50,56 83 0,000 3,88 4,20

Devaml k

Ba
2,92 0,56 47,69 83 0,000 2,80 3,05

Normatif Ba k 3,90 0,78 45,92 83 0,000 3,73 4,07

Tablo 5’de gösterilen faktör ortalamas , deneklere yap lan anketler

sonucunda verilen cevaplar n Likert’ in 5’li ölçek sistemine göre ortalamas

ifade etmektedir. Buna göre “5” üzerinden de erlendirme yap ld nda duygusal

ba n ortalamas n 4,04 ile en yüksek ortalamaya sahip oldu u, normatif

ba n 3,90 ile ikinci ortalamaya sahip oldu u ve devaml k ba n da

2,92’lik ortalama ile son s rada oldu u görülmektedir.

Elde edilen ba k boyutlar n birbirleri aras ndaki farkl la mas

incelendi inde ise anlaml  bir farkl k oldu u göze çarpmaktad r (p=0,000<0,05).

Yap lan testler sonucunda yöneticilerin % 80,8 de eriyle en fazla duygusal

ba a sahip oldu u ortaya ç km r.  Bunu  % 78 ile normatif ba k

izlemektedir. En dü ük seviyedeki ba k ise devaml k ba r ve oran

%58,4’tür. (Tablo 6)
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Tablo 6. Örgütsel Ba k Boyutlar n Birbirleri Aras ndaki Farkl klar

Ba k Derecesi Test
De erleri

Duygusal
Ba k

% 80,8 2=64,66

Devaml k
Ba

% 58,4 sd=2

Normatif Ba k % 78 p=0,000

Üç ba k boyutunun aras nda ortaya ç kan bu farkl la man n kökenine

inildi inde ve faktörler aras ndaki ili kiler tek tek incelendi inde u sonuçlara

ula lm r:

Tablo 7. Örgütsel Ba k Boyutlar n Birbirleri Aras ndaki li kileri

r p

Duygusal – Devaml k -0,118 0,283

Duygusal – Normatif 0,766 0,000

Devaml k – Normatif -0,058 0,601

Buna göre istatistiksel olarak sadece duygusal ba k ile normatif ba k

aras nda bir ili ki vard r (p=0,000<0,05). Söz konusu bu ili ki pozitif yönde ve

yüksek orandad r. Ba ka bir ifadeyle “duygusal ba k artt kça normatif ba k

da artmaktad r” denilebilir. Bunun yan  s ra, devaml k ba  hem duygusal

hem de normatif ba k ile negatif yönde zay f bir korelasyona sahiptir. Ancak

bu ili kiler istatistiksel olarak anlaml  de ildir.
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4.9.2. Yönetici Statülerinin Örgütsel Ba k Boyutlar yla Olan

li kilerinin Analizi

Çal maya kat lan 84 yöneticinin %42,9’u (36 ki i) alt kademe yönetici,

%41,7’si (35 ki i) orta kademe yönetici ve %15,5’i (13 ki i) de üst kademe

yönetici olarak görev yapmaktad r. Statüler aras nda anlaml  bir farkl k

mevcuttur (p=0,002<0,05).

Tablo 8. Statülerine Göre Yöneticilerin Da

n %
2 = 12,071

sd=2
p=0,002

Alt Kademe 36 42,9
Orta Kademe 35 41,7
Üst Kademe 13 15,5

Toplam 84 100,0

Grafik 1. Statülerine Göre Yöneticilerin Da

Tablo 9 ve Grafik 2’de  ba k oranlar na bak ld nda tüm yönetici

kademelerinin örgüte daha çok duygusal olarak ba land  göze çarpmaktad r.

Bununla birlikte duygusal ba  en yüksek olan yönetici grubu üst yönetim

kademesinde yer alan yöneticiler olarak gözükmektedir. Bu farkl n istatistiksel

olarak anlaml  a da test edilmi tir.
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Tablo 9. Yönetici Statülerinin Örgütsel Ba k Boyutlar na Göre A rl klar n
Da

Alt Kademe Orta Kademe Üst Kademe

Ort. Std.
Sapma

Ba k
Oran Ort. Std.

Sapma
Ba k
Oran Ort. Std.

Sapma
Ba k
Oran

Duygusal B. 3,82 0,67 %76,4 4,09 0,79 %81,8 4,5 0,47 %90,0
Devaml k
B. 2,96 0,48 %59,2 2,92 0,66 %58,4 2,82 0,5 %56,4

Normatif B. 3,73 0,83 %74,6 3,99 0,76 %79,8 4,13 0,63 %82,6

Grafik 2. Yönetici Statülerinin Örgütsel Ba k Boyutlar na Göre A rl klar n
Da

Tablo 9 ve Grafik 2 de yer alan bilgilere göre alt kademe yöneticilerin

duygusal ba k oran  % 76,4, orta kademe yöneticilerin duygusal ba k oran

% 81,8 ve üst kademe yöneticilerin duygusal ba k oran  ise % 90 ‘ d r. Bu

sonuçlara göre yönetim kademeleri içerisinde duygusal ba k oran  en yüksek

olan yönetim kademesi üst kademe yönetimdir.

Devaml k ba  oranlar na bakt zda, alt kademe yöneticilerin

devaml k ba  oran  % 59.2, orta kademe yöneticilerin devaml k ba
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oran  % 58.4 ve üst kademe yöneticilerin devaml k ba  oran  ise % 56.4 ‘

tür. Bu sonuçlara göre devaml k ba  oran  en yüksek olan yönetim

kademesi alt kademe yönetimdir.

Normatif ba k oranlar  inceledi imizde, alt kademe yöneticilerin normatif

ba k oran  % 74.6, orta kademe yöneticilerin normatif ba k oran  % 79.8 ve

üst kademe yöneticilerin normatif ba  ise % 82.6 ‘ d r. Bu sonuçlara göre

normatif ba k oran  en yüksek olan yönetim kademesi üst kademe yönetimdir.

Yönetici statüleri ile örgütsel ba k boyutlar  aras ndaki ili kiler

incelendi inde (ANOVA testi), yönetici statülerinin sadece duygusal ba k

faktöründe bir farkl la maya sahip oldu u görülmektedir. (p=0,011<0,05)

Tablo 10. Yönetici Statüleri le Örgütsel Ba k Boyutlar  Aras ndaki Anova
Testi

Kareler
Toplam sd

Kareler
ortalamas F P

Duygusal
Ba k

Gruplararas 4,704 2 2,352 4,790 0,011
Grup içi 39,770 81 0,491
Toplam 44,474 83

Devaml k
Ba

Gruplararas 0,177 2 0,089 0,276 0,760
Grup içi 26,023 81 0,321
Toplam 26,200 83

Normatif Ba k Gruplararas 2,013 2 1,006 1,691 0,191
Grup içi 48,204 81 0,595
Toplam 50,217 83

Tablo 10’u inceledi imizde örgütsel ba k boyutlar ndan sadece duygusal

ba n yöneticilerin statüleri ile ili kili oldu unu görmekteyiz. Buna göre

istatistiksel olarak p=0,011<0,05’den oldu u için duygusal ba k ile

yöneticilerin statüleri aras nda bir ili ki oldu u ortaya ç km r. Di er iki örgütsel

ba k boyutunun, yani devaml k ve normatif ba n ise yöneticilerin

statüleri ile istatistiksel olarak bir ili kilerinin olmad  ortaya ç kmaktad r. Bu

sonuçlara göre hipotez 2’nin geçerli oldu u yani kabul edildi i, hipotez 3 ve

hipotez 4’ün de geçersiz oldu u yani reddedildi i ispatlanm  olmaktad r.
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Yap lan çoklu kar la rmalarda e it varyans a rl klar  sa land  için Tukey

HSD testi ile ortaya ç kan farkl la man n kökenine inilmi tir. A daki tabloda

sonuçlar  verilen bu testte her faktör içerisinde yönetici statülerinin de erleri

aras ndaki farklar incelenmi tir. Böylece, içerisinde anlaml  farkl k ç kan

duygusal ba k boyutunda hangi yönetici grubunun daha fazla etkili oldu u

tespit edilmi tir.

Tablo 11. Yönetici Statüleri le Örgütsel Ba k Boyutlar  Aras ndaki Tukey HSD
Testi

Ba ml  De ken (I)
Statü

(J)
Statü

Ortalamalar
Fark  (I-J)

Standart
Hata

p

Duygusal
Ba k

Alt Orta -0,28 0,17 0,224
Üst -0,69 0,23 0,009

Orta Alt 0,28 0,17 0,224
Üst -0,41 0,23 0,175

Üst Alt 0,69 0,23 0,009
Orta 0,41 0,23 0,175

Devaml k
Ba

Alt Orta 0,04 0,13 0,957
Üst 0,14 0,18 0,739

Orta Alt -0,04 0,13 0,957
Üst 0,10 0,18 0,855

Üst Alt -0,14 0,18 0,739
Orta -0,10 0,18 0,855

Normatif Ba k Alt Orta -0,26 0,18 0,339
Üst -0,40 0,25 0,248

Orta Alt 0,26 0,18 0,339
Üst -0,14 0,25 0,837

Üst Alt 0,40 0,25 0,248
Orta 0,14 0,25 0,837

Buna göre duygusal ba k boyutunda sadece alt ve üst yönetim

kademelerinde bulunanlar aras nda istatistiksel olarak bir farkl k vard r

(p=0,009<0,05). Üst kademe yönetimde bulunan yöneticiler alt kademe

yönetimdekilere göre i letmeye çok daha fazla ba k hissetmektedirler.
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Bunlara ilaveten di er ba k boyutlar nda da pek çok farkl k ortaya

kmaktad r. Ancak bunlar istatistiksel olarak anlaml  ç kmam r.

Her yönetim kademesinde bulunanlar n ayr  ayr  ba k ili kileri Tablo 12’de

görüldü ü gibi incelendi inde alt kademe yöneticilerinin duygusal ba

artt kça devaml k ba n azald  görülmektedir (veya duygusal ba k

azald kça devaml k ba  artmaktad r) (r=-0,465, p=0,004<0,05). Bununla

birlikte alt kademe yöneticilerinin duygusal ba  artt kça normatif

ba klar nda da art  olmaktad r (r=0,727, p=0,000<0,05). Alt kademe

yöneticilerde devaml k ba  ile normatif ba k aras nda da negatif

korelasyon mevcuttur. Buradaki ili ki çok yüksek olmamas na ra men

istatistiksel olarak anlaml r. Devaml k ba  artt kça normatif ba kta bir

dü  olu maktad r (r=-0,336, p=0,045<0,05).

Tablo 12. Yönetici Statülerine Göre Örgütsel  Ba k Boyutlar n Birbirleri
Aras ndaki li kiler

Ba k Boyutlar
Ba k Devaml k Normatif

Statü Boyutlar r p r p
Alt kademe Duygusal -0,465 0,004 0,727 0,000

Devaml k -0,336 0,045
Orta

kademe
Duygusal 0,079 0,652 0,782 0,000
Devaml k 0,143 0,413

Üst kademe Duygusal 0,271 0,370 0,885 0,000
Devaml k 0,187 0,541

Orta ve üst kademedeki yöneticilerde ise sadece duygusal ile normatif

ba k aras nda pozitif yönde güçlü bir ili ki ç km r. Buna göre orta ve üst

kademe yöneticilerin duygusal ba klar  artt kça normatif ba klar  da do ru

orant  bir ekilde art  göstermektedir. (r=0,782, p=0,000<0,05 ve r=0,885,

p=0,000<0,05)
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Hipotez 1’in ispat  : Örgütsel ba k boyutlar  tek bir parametre olarak

dü ünüldü ünde ve  yönetici statülerine göre ayr ld nda a daki tablo

kar za ç kmaktad r. Yönetici statüleriyle örgütsel ba k aras nda korelasyon

testi yap ld nda, zay f da olsa pozitif yönde bir ili kinin varl  ortaya

kmaktad r (r=0,234, p=0,016<0,05). Buna göre yöneticinin statüleri artt kça

örgütsel ba n da artt  söylenebilir.

Tablo 13. Yöneticilerin Statülerine Göre Örgütsel Ba k Sonuçlar

Statü N
Ortalam

a
Std.

Sapma

%95 Güven
aral

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

Üst
Kademe 13 3,8189 0,43 3,5624 4,0754

Toplam 84 3,6195 0,49 3,5127 3,7264

Yap lan bu analizler sonucunda Hipotez 1, yani “yöneticilerin statüleri artt kça

örgütsel ba klar  da artar” hipotezi geçerli olarak kabul edilir.

4.9.3. Demografik Bilgilerin Örgütsel Ba k Boyutlar yla Olan
li kilerinin Analizi

Bu k mda da anket uygulamam za kat lan yöneticilerin demografik

bilgilerinin örgütsel ba k boyutlar yla olan ili kisi incelenmeye çal lm r.

4.9.3.1. Cinsiyet

Anketi yan tlayan 84 yöneticinin 56’s  erkek ve 28’i kad nd r. Yüzde olarak

ifade edilecek olursa, %66,7’si erkek, %33,3’ü kad nd r.
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Grafik 3. Yöneticilerin Cinsiyetlerine Göre Da

Cinsiyetlerin yönetim kademelerine göre da na bakt zda, erkek

yöneticilerin % 26,2’si alt kademe, % 25’i orta kademe ve % 15,5’ide üst kademe

yönetim seviyesinde bulunmaktad r. Kad n yöneticilerin % 16,7’si alt kademe, %

16,7’side orta kademe yönetimde bulunmaktad r.

Özellikle ankete kat lanlar içerisinde üst yönetimde hiç kad n yönetici

olmamas  dikkat çekicidir. Burada kad n oran n azl  ülke genelindeki kad n

yöneticilerin azl na ba lanabilir.

Tablo 14. Yöneticilerin Cinsiyet ve Statülerine Göre Çapraz Da

STATÜ
Alt Orta Üst Toplam

n % n % n % n %
Cinsiyet Erkek 22 26,2 21 25,0 13 15,5 56 66,7

Kad n 14 16,7 14 16,7 0 0,0 28 33,3
TOPLAM 36 42,9 35 41,7 13 15,5 84 100

2 = 7,700 , sd=2 , p=0,021

Ba k boyutlar  ile cinsiyet aras nda yap lan testlerin sonucuna göre

cinsiyet ile örgütsel ba k aras nda istatistiksel anlamda bir ili ki olmad

görülmü tür. (p>0,05) Örgütsel ba k boyutlar  cinsiyetle alakal  de ildir.
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Tablo 15. Yöneticilerin Cinsiyetleri le Örgütsel Ba k Boyutlar  Aras ndaki
Varyans Analizi

Kareler
Toplam

sd Kareler
Ortalamas

F p

Duygusal Ba k Gruplararas 0,558 1 0,558 1,041 0,311
Grup içi 82 0,536

Toplam 83
Devaml k Ba Gruplararas 0,225 1 0,225 0,709 0,402

Grup içi 82 0,317
Toplam 83

Normatif Ba k Gruplararas 0,139 1 0,139 0,228 0,635
Grup içi 82 0,611
Toplam 83

4.9.3.2. Medeni Durum

Çal maya kat lan yöneticilerin %76,2’si evlidir. Bekarlar ise %21,4’lük bir

oran  olu turmaktad r.

Grafik 4. Yöneticilerin Medeni Durumlar na Göre Da
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Ankete kat lanlar n medeni durumlar  ile bulunduklar  statüler aras nda

istatistiksel olarak bir ba lant  yoktur (p>0,05). En büyük ço unlu u orta

kademedeki evli yöneticiler olu turmaktad r.

Tablo 16. Yöneticilerin Medeni Durum ve Statülerine Göre Çapraz Da

STATÜ
Alt Orta Üst 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
Di er 1 1,2 1 1,2 0 0,0 2 2,4

TOPLAM 36 42,9 35 41,7 13 15,5 84 100
2 = 4,149 , sd=4 , p=0,386

Ba k boyutlar  ile medeni durum aras nda yap lan testlerin sonucuna göre

bunlar n aras nda herhangi bir ili kinin mevcut olmad  ortaya ç km r.

(p>0,05) (Tablo 17)

Tablo 17. Yöneticilerin Medeni Durumu le Örgütsel Ba k Boyutlar  Aras ndaki
Varyans Analizi

Kareler
Toplam

sd
Kareler

Ortalamas F p
Duygusal Ba k Gruplararas 0,490 2 0,245 0,451 0,639

Grup içi 43,985 81 0,543
Toplam 44,474 83

Devaml k Ba Gruplararas 1,021 2 0,511 1,642 0,200
Grup içi 25,179 81 0,311
Toplam 26,200 83

Normatif Ba k Gruplararas 0,889 2 0,445 0,730 0,485
Grup içi 49,328 81 0,609
Toplam 50,217 83
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4.9.3.3. Ya

Çal mam za kat lan yöneticilerin %51,2’si 30-39 ya lar  aras nda yer

almaktad r. %29.8’i ise 20-29 ya lar  aras ndad r. Buna göre yönetici

kadrosundakilerin daha çok genç ve orta ya taki ki ilerden olu tu u rahatl kla

söylenebilir.

Grafik 5. Yöneticilerin Ya lar na Göre Da

Yöneticilerin daha çok orta ya larda birikmi  olmas  istatistiksel olarak

anlaml r. Ankete kat lanlar n  %22,6’s  30-39 ya lar nda ve alt kademede,

%20,2’si de yine 30-39 ya lar ndad r ve orta kademede görev yapmaktad rlar.

(Tablo 18)

Tablo 18. Yöneticilerin Ya lar  ve Statülerine Göre Çapraz Da

STATÜ
Alt Orta Üst Toplam

n % n % n % n %
Ya 20’den az 1 1,2 0 0,0 0 0,0 1 1,2

20-29 15 17,9 9 10,7 1 1,2 25 29,8
30-39 19 22,6 17 20,2 7 8,3 43 51,2
40-49 1 1,2 7 8,3 3 3,6 11 13,1

50 ve üzeri 0 0,0 2 2,4 2 2,4 4 4,8
TOPLAM 36 42,9 35 41,7 13 15,5 84 100

2 = 15,502 , sd=8 , p=0,050
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Yöneticilerin ya  gruplar  ile örgütsel ba k boyutlar  aras ndaki olas  bir

ili ki incelendi inde ise hiçbir ya  grubunun herhangi bir ba k boyutuna etki

etmedi i görülmü tür. (p>0,05) (Tablo 19)

Tablo 19. Yöneticilerin Ya lar le Örgütsel Ba k Boyutlar  Aras ndaki Varyans
Analizi

Kareler
Toplam sd

Kareler
Ortalamas F p

Duygusal Ba k Gruplararas 2,954 4 0,739 1,405 0,240

Grup içi 41,520 79 0,526

Toplam 44,474 83

Devaml k
Ba

Gruplararas 0,927 4 0,232 0,724 0,578

Grup içi 25,273 79 0,320

Toplam 26,200 83

Normatif Ba k Gruplararas 3,098 4 0,774 1,298 0,278

Grup içi 47,119 79 0,596

Toplam 50,217 83

4.9.3.4. E itim Seviyesi

Yöneticilerin büyük bir ço unlu u üniversite e itimi alm r. Ara rmam za

kat lanlar n % 39,3’ü lisans mezunu, % 22,6’s  lise mezunu, % 13,1’i ön lisans

mezunu, % 13,1’i yüksek lisans mezunu ve geri kalan k mda di er e itim

seviyelerini olu turmaktad r. Toplamda çal maya kat lanlar n %65,5’i en az

önlisans e itimi alm r.
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Grafik 6. Yöneticilerin E itim Seviyelerine Göre Da

Yöneticilerin statüleri ile e itim seviyeleri aras nda istatistiksel olarak bir ili ki

km r (p=0,002<0,05). Bu do rultuda elde edilen verilere göre orta kademe

yöneticiler daha çok lisans e itimi alm  ki ilerden olu maktad r.

Tablo 20. Yöneticilerin E itim Seviyeleri ve Statülerine Göre Çapraz Da

STATÜ
Alt Orta Üst Toplam

n % n % n % n %
itim

Seviyesi lkokul 2 2,4 0 0,0 0 0,0 2 2,4

Ortaokul 8 9,5 0 0,0 0 0,0 8 9,5
Lise 12 14,3 4 4,8 3 3,6 19 22,6

Önlisans 3 3,6 6 7,1 2 2,4 11 13,1
Lisans 10 11,9 19 22,6 4 4,8 33 39,3

Y.Lisans 1 1,2 6 7,1 4 4,8 11 13,1
TOPLAM 36 42,9 35 41,7 13 15,5 84 100

2 = 28,136 , sd=10 , p=0,002

Ancak herhangi bir e itim seviyesinin, yöneticinin örgüte olan ba

etkilemedi i görülmektedir (p>0,05). (Tablo 21)
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Tablo 21. Yöneticilerin E itim Seviyesi le Örgütsel Ba k Boyutlar  Aras ndaki
Varyans Analizi

Kareler
Toplam sd

Kareler
Ortalamas F p

Duygusal
Ba k

Gruplararas 4,072 5 0,814 1,572 0,178

Grup içi 40,403 78 0,518
Toplam 44,474 83

Devaml k
Ba

Gruplararas 0,408 5 0,082 0247 0,940
Grup içi 25,791 78 0,331
Toplam 26,200 83

Normatif
Ba k

Gruplararas 1,382 5 0,276 0,441 0,818
Grup içi 48,835 78 0,626
Toplam 50,217 83

4.9.3.5. Gelir Seviyesi

Yöneticilerin sadece %2,4’ü ald klar  ücreti dü ük olarak görmektedir.

Genellikle elde edilen gelirler yöneticilerde ho nutsuz bir durum

sergilememektedir.

Grafik 7. Yöneticilerin Gelir Seviyelerine Göre Da

Gelir seviyeleri ile yöneticilerin statüleri aras nda istatistiksel olarak bir

ili ki bulunmu tur (p=0,000<0,05). Buna göre, alt kademe yöneticiler gelirlerini
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orta seviyede görürken, orta ve üst kademe yöneticileri gelirlerini iyi olarak

görmektedirler.

Tablo 22. Yöneticilerin Gelir Seviyelerine ve Statülerine Göre Çapraz Da

STATÜ
Alt Orta Üst Toplam

n % n % n % n %
Gelir Seviyesi Dü ük 2 2,4 0 0,0 0 0,0 2 2,4

Orta 24 28,6 14 16,7 1 1,2 39 46,4
yi 9 10,7 19 22,6 8 9,5 36 42,9

Çok yi 1 1,2 2 2,4 4 4,8 7 8,3
TOPLAM 36 42,9 35 41,7 13 15,5 84 100

2 = 24,633 , sd=6 , p=0,000

Gelir seviyesinde gözüken memnuniyetlik, yöneticilerin örgüte ba

da etkilemektedir. Gelir seviyesi, yöneticilerin duygusal ba

(p=0,005<0,05) ve normatif ba  (p=0,004<0,05) pozitif yönde

etkilemektedir. Yani yöneticilerin gelir seviyeleri artt kça duygusal ba klar  ve

normatif ba klar  da artmaktad r. (Tablo 23)

Tablo 23. Yöneticilerin Gelir Seviyesiyle Örgütsel Ba k Boyutlar  Aras ndaki
Varyans Analizi

Kareler
Toplam sd

Kareler
Ortalamas F p

Duygusal
Ba k

Gruplararas 6,587 3 2,196 4,636 0,005
Grup içi 37,888 80 0,474
Toplam 44,474 83

Devaml k
Ba

Gruplararas 1,818 3 0,606 1,988 0,122
Grup içi 24,382 80 0,305
Toplam 26,200 83

Normatif
Ba k

Gruplararas 7,571 3 2,524 4,734 0,004
Grup içi 42,646 80 0,533
Toplam 50,217 83
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Duygusal ba a etkisi olan gelir seviyesi “çok iyi” seviyesi olarak

belirtilen gelirdir. Ancak ilginç olan bir ba ka nokta da dü ük seviyede gelire

sahip oldu unu söyleyen yöneticilerin de örgüte olan duygusal ba klar  “çok

iyi” kazanan yöneticilere yak nd r.

Normatif ba  en çok olanlar ise, duygusal ba kta oldu u gibi yine

dü ük ve çok iyi gelire sahip olan yöneticilerden olu maktad r. (Tablo 24)

Tablo 24. Ba k Boyutlar n Gelir Seviyesi le  li kileri

Gelir Ortalama n Std. Sapma
Duygusal
Ba k

Dü ük 4,5000 2 ,07857
Orta 3,7863 39 ,81980
yi 4,1543 36 ,59334
Çok yi 4,7143 7 ,05939
Toplam 4,0383 84 ,73201

Devaml k
Ba

Dü ük 2,1429 2 ,00000
Orta 3,0220 39 ,41712
yi 2,8492 36 ,65148
Çok yi 2,9796 7 ,69707
Toplam 2,9235 84 ,56183

Normatif Ba k Dü ük 4,5000 2 ,47140
Orta 3,6197 39 ,83854
yi 4,0324 36 ,66645
Çok yi 4,5714 7 ,16265
Toplam 3,8968 84 ,77783

4.9.3.6. Kurumdaki Çal ma Süresi

Yöneticilerin bulunduklar  kurumdaki çal ma sürelerine bak ld nda,

%42,9’unun 1 ile 5 y l aras nda, %20,2’sinin de 6 ile 10 y l aras nda görev

yapt klar  anla lmaktad r.
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Grafik 8. Yöneticilerin Kurumdaki Çal ma Sürelerine Göre Da

Kurumda çal ma süreleri ile yönetimde bulunduklar  kademe aras ndaki

ili kiler incelendi inde ise istatistiksel olarak herhangi bir ba lant  elde

edilmemi tir (p>0,05).

Tablo 25. Yöneticilerin Kurumdaki Çal ma Süreleri ve Statülerine Göre Çapraz
Da

STATÜ
Alt Orta Üst Toplam

n % n % n % n %
Kurumdaki 1 y ldan az 7 8,3 7 8,3 1 1,2 15 17,9
Çal ma Süresi 1-5 y l 15 17,9 15 17,9 6 7,1 36 42,9

6-10 y l 8 9,5 7 8,3 2 2,4 17 20,2
11-15 y l 5 6,0 3 3,6 2 2,4 10 11,9

15 y ldan çok 1 1,2 3 3,6 2 2,4 6 7,1
TOPLAM 36 42,9 35 41,7 13 15,5 84 100

2 = 4,035 , sd=8 , p=0,854

Yöneticilerin kurumdaki çal ma süreleri kuruma olan ba klar

etkilememektedir. (p>0,05)
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Tablo 26. Yöneticilerin Kurumdaki Çal ma Süreleriyle Örgütsel Ba k

Boyutlar  Aras ndaki Varyans Analizi

Kareler
Toplam sd

Kareler
Ortalamas F p

Duygusal Ba k Gruplararas 2,807 4 0,702 1,331 0,266

Grup içi 41,667 79 0,527
Toplam 44,474 83

Devaml k
Ba

Gruplararas 1,246 4 0,312 0,986 0,420
Grup içi 24,954 79 0,316
Toplam 26,200 83

Normatif Ba k Gruplararas 5,316 4 1,329 2,338 0,062
Grup içi 44,901 79 0,568
Toplam 50,217 83

4.9.3.7. imdiki Görevde Çal ma Süresi

Yöneticilerin mevcut görevlerindeki çal ma süreleri sorguland nda

%48,8’inin 1-5 y l aras nda ayn  görevde çal  gözlenmi tir. %17,9’u ise 6 ile

10 y ld r ayn  görevde yer ald  belirtmi tir.

Grafik 9. Yöneticilerin imdiki Görevde Geçirdikleri Çal ma Süresine Göre
Da
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Yöneticilerin imdiki görevde çal ma sürelerine bakt zda % 14,3

‘ünün 1 y ldan az, % 48,8 ‘inin 1-5 y l aras nda, % 17,9’unun 6-10 y l aras nda

u andaki görevde çal klar  görülmektedir. (Tablo 27)

Tablo 27. Yöneticilerin imdiki Görevde Çal ma Süreleri ve Statülerine Göre
Çapraz Da

STATÜ
Alt Orta Üst Toplam

n % n % n % n %
imdiki

Görevde 1 y ldan az 7 8,3 4 4,8 1 1,2 12 14,3

Çal ma
Süresi 1-5 y l 16 19,0 16 19,0 9 10,7 41 48,8

6-10 y l 7 8,3 7 8,3 1 1,2 15 17,9
11-15 y l 4 4,8 3 3,6 1 1,2 8 9,5

15 y ldan çok 2 2,4 5 6,0 1 1,2 8 9,5
TOPLAM 36 42,9 35 41,7 13 15,5 84 100

2 = 5,128 , sd=8 , p=0,744

Yöneticilerin imdiki i lerindeki geçirmi  olduklar  çal ma süresi, onlar n

kuruma olan örgütsel ba  istatistiksel olarak etkilememektedir. (p>0,05)

Tablo 28. Yöneticilerin imdiki Görevde Çal ma Süreleriyle Örgütsel Ba k

Boyutlar  Aras ndaki Varyans Analizi

Kareler
Toplam sd

Kareler
ortalamas F P

Duygusal
Ba k

Gruplararas 2,307 4 0,577 1,081 0,372
Grup içi 42,167 79 0,534
Toplam 44,474 83

Devaml k
Ba

Gruplararas 0,962 4 0,240 0,753 0,559
Grup içi 25,238 79 0,319
Toplam 26,200 83

Normatif Ba k Gruplararas 2,702 4 0,675 1,123 0,352
Grup içi 47,515 79 0,601
Toplam 50,217 83
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4.9.3.8. yerindeki Çal an Miktar

Ankete kat lan yöneticilerin büyük bir ço unlu u (%60,3’ü) 51 ile 100 i çi

çal ran i letmelerde görev yapmaktad r. %22,1’i ise büyük i letmelerde

çal maktad r. Sadece %17,6’s  1 ile 50 i çisi olan i letmelerde çal maktad rlar.

Grafik 10: yerindeki Çal an Miktar  Da

Çal maya kat lan yöneticilerin statüleri ile i yerindeki çal an say

aras nda istatistiksel olarak bir ba lant  yoktur.

Tablo 29. yerindeki Çal an Miktar  ve Yöneticilerin Statülerine Göre Çapraz

Da

STATÜ
Alt Orta Üst Toplam

n % n % n % n %
yerindeki 1-50 14 16,7 9 10,7 5 6,0 28 33,3

Çal an Miktar 51 - 100 17 20,2 11 13,1 4 4,8 32 38,1
101 ve üstü 5 6,0 15 17,9 4 4,8 24 28,6

TOPLAM 36 42,9 35 41,7 13 15,5 84 100
2 = 7,662 , sd=4 , p=0,105

Yap lan test sonucunda, i yerindeki çal an miktar n yöneticilerin

sadece devaml k ba  etkiledi i ortaya ç kmaktad r (p=0,047<0,05).
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Tablo 30. yerindeki Çal an Miktar yla Örgütsel Ba k Boyutlar  Aras ndaki

Varyans Analizi

Kareler
Toplam sd Kareler

ortalamas F P

Duygusal
Ba k

Gruplararas 2,000 2 1,000 1,907 0,155
Grup içi 42,475 81 0,524
Toplam 44,474 83

Devaml k
Ba

Gruplararas 1,905 2 0,953 3,176 0,047
Grup içi 24,295 81 0,300
Toplam 26,200 83

Normatif
Ba k

Gruplararas 1,095 2 0,548 0,903 0,409
Grup içi 49,122 81 0,606
Toplam 50,217 83

Yöneticilerin devaml k ba na etkisi olan i yerindeki çal an say  1

il 50 aras ndad r. Büyük i letmelerin (100’den fazla i çi çal ranlar)  çal an

say n yöneticilerin devaml k ba na çok fazla etkisi yoktur.
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BE NC  BÖLÜM

5. SONUÇ VE ÖNER LER

5.1. Ara rma Bulgular n De erlendirilmesi

Yapt z bu çal ma ile yöneticilerin statüleri ile örgütsel ba k aras ndaki

ili ki incelenmeye çal lm r. Bu amaçla Allen ve Meyer taraf ndan geli tirilen

üç boyutlu örgütsel ba k ölçütü kullan larak alt kademe, orta kademe ve üst

kademe yöneticilerine anket uygulamas  yap lm r. Elde edilen anket

sonuçlar n analizleri dördüncü bölümde detayl  olarak gösterilmi tir. Bu

mda da bu analizler sonucunda ortaya ç kan sonuçlar n de erlendirilmesi

yap lacakt r.

Hipotezlerin de erlendirmesine geçmeden önce örgütsel ba k boyutlar n

–duygusal ba k, devaml k ba  ve normatif ba k- kendi içlerinde

yap lan analizlerinin bulgular na de inece iz. Yap lan analizler neticesinde

örgütsel ba k boyutlar n hepsinin kendi içlerinde istatistiksel olarak

farkl la  ve tutarl  olduklar  görülmektedir. Yani her bir örgütsel ba k boyutu

ayr  bir önem derecesine sahiptir. Uygulanan testler sonucunda yöneticilerin

örgütsel ba k boyutlar ndan en fazla duygusal ba a sahip olduklar  ortaya

km r. Daha sonra s ras  ile normatif ba k ve devaml k ba

gelmektedir. Ortaya ç kan bu de erler bize tüm yönetim kademelerinde bulunan

yöneticilerin genel olarak örgüt ile özde le tiklerini, kendilerini örgütün bir parças

gibi gördüklerini ve çal klar  örgütlerin kendileri için büyük bir önem ta

ifade etmektedir.

Ayr ca örgütsel ba k boyutlar n kendi aralar nda yap lan analizlerinde

duygusal ba k ile normatif ba k aras nda yüksek oranda ve pozitif yönde bir

ili ki ortaya ç km r. Yani genel bir de erlendirme yaparsak yöneticilerin

duygusal ba  artt kça normatif ba  da artmaktad r denilebilir. Bununla



205

birlikte, devaml k ba  hem duygusal ba k hem de normatif ba k ile

negatif yönde zay f bir ili kiye sahiptir.

Dördüncü bölümde de belirtti imiz gibi bu çal mam n birinci hipotezi;

“yöneticilerin statüleri artt kça örgütsel ba klar  da artar” hipotezidir. Bu

hipotezimizle ilgili yap lan analizler sonucunda üst kademe yöneticilerin örgütsel

ba k ortalamas  3,8189, orta kademe yöneticilerin örgütsel ba k ortalamas

3,6673 ve alt kademe yöneticilerin örgütsel ba k ortalamas  3,5012 olarak

bulunmu  ve bu farklar n istatistiksel olarak anlaml  oldu u bulunmu tur. Bu

sonuçlara göre yönetici statüleri ile örgütsel ba k aras nda zay f da olsa pozitif

yönde bir ili ki oldu u ortaya ç km r. Sonuç olarak birinci hipotezimiz

yapt z ara rmam n sonuçlar na göre desteklenmektedir yani kabul

edilmektedir. Buna göre yöneticilerin statüleri artt kça örgütsel ba klar  da

artmaktad r diyebiliriz. Bu sonuçla birlikte yöneticilerin örgütsel ba klar

etkileyen faktörler aras nda statü farkl klar n da oldu unu söyleyebiliriz.

Ara rmam n ikinci hipotezi; “yöneticilerin statüleri artt kça duygusal

ba klar  artar” hipotezidir. Yap lan analizlere göre yönetici statüleri ile örgütsel

ba n boyutlar ndan olan duygusal ba k aras nda istatistiksel  aç dan güçlü

ve pozitif bir ili kinin oldu u ortaya ç km r. Sonuç olarak ara rmam n ikinci

hipotezi de yap lan analizlere göre desteklenmekte, yani kabul edilmektedir.

Buna göre yöneticilerin statüleri artt kça duygusal ba klar  da artar sonucu

ortaya ç kmaktad r. Böyle bir sonucu yorumlad zda alt kademe yönetim

seviyesinden üst kademe yönetim seviyesine ç kt kça yöneticilerin, örgütleri ile

özde le tikleri, örgütleriyle aralar nda duygusal bir ba  olu turduklar , kendilerini

örgütlerinin bir parças  olarak gördükleri ve örgütlerinin bir üyesi olmaktan

mutluluk duyduklar  söyleyebiliriz.

Yap lan yeni testler ile duygusal ba kla yönetici statüleri aras ndaki bu

anlaml  pozitif yönlü ili kinin kökenine inilmeye çal lm r. Bu analizler

sonucunda da duygusal ba k boyutunda sadece alt kademe ve üst kademe

yönetim aras ndaki ili ki istatistiksel olarak anlaml  bulunmu tur. Yani alt kademe
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yöneticiler ile üst kademe yöneticiler aras ndaki duygusal ba k farkl klar n

sebeplerinden bir tanesi de statü farkl klar r diyebiliriz. Böyle bir sonucu

yorumlarsak, üst kademe yöneticilerin alt kademe yöneticilere göre kendilerini

örgütleriyle daha fazla bütünle tirdikleri, kendi amaç ve hedefleriyle örgütlerinin

amaç ve hedeflerinin uyum içerisinde oldu u söyleyebiliriz. Ayr ca böyle bir

sonucun ortaya ç kmas nda üst kademe yöneticilerin statüleri itibari ile  alt

kademe yöneticilere göre imajlar n daha iyi olmas , görevlerinin gerektirdi i

nitelikleriyle kendi niteliklerinin uyum sa lamas  gibi etmenlerin de etkili oldu unu

söyleyebiliriz.

Ara rmam n bir di er hipotezi yani üçüncü hipotezi; “yöneticilerin statüleri

artt kça devaml k ba klar  artar” hipotezidir. Yap lan analizler sonucunda

yöneticilerin statüleri ile devaml k ba klar  aras nda zay f da olsa bir ili kinin

oldu u, ancak istatistiksel olarak bu ili kinin anlaml  olmad  ortaya ç km r.

Buna göre üçüncü hipotezimizin geçersiz oldu u, reddedildi i sonucu ortaya

kmaktad r. Yani yöneticilerin statülerinin artmas  devaml k ba klar

artt rmamaktad r diyebiliriz. Ayr ca yap lan analizler sonucu her bir yönetim

kademesinin devaml k ba klar  oranlar  incelendi inde,  üst kademe yönetim

seviyesinden alt kademe yönetim seviyesine do ru yöneticilerin devaml k

ba  oran n artt  görülmektedir. Bu sonuca göre alt kademe yöneticilerin

orta ve üst kademe yöneticilere göre devaml k ba n yüksek olmas nda,

itim, bilgi ve tecrübelerinin az olmas , alternatif i  olanaklar n k tl  olmas ,

kariyer olarak mevcut i letmelerinde devam etmek istemeleri, i ten ayr lma

niyetlerinin pek fazla olmamas  gibi faktörlerin etkili oldu u söylenebilir. Bunlara

ilave olarak alt kademe yöneticilerin orta ve üst kademe yöneticilere göre

örgütten ayr lmalar n maliyetinin yüksek olaca  daha fazla dü ündüklerini de

söyleyebiliriz.

Ara rmam n dördüncü hipotezi ise  “yöneticilerin statüleri artt kça normatif

ba klar  artar” hipotezidir. Yap lan analizlerde yönetici statüleri ile normatif

ba k aras nda oransal aç dan pozitif bir ili ki oldu u, ancak bu ili kinin
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istatistiksel olarak anlaml  bir ili ki olmad  ortaya ç km r. Bundan dolay

dördüncü hipotezimiz geçersiz say lm  yani reddedilmi tir. Buna göre

yöneticilerin statüleri artt kça normatif ba klar  artmamaktad r diyebiliriz. Bu

sonucu istatistiki verileri dikkate alarak de erlendirdi imizde alt kademe

yöneticilerin, orta ve üst kademe yöneticilere göre kendilerini örgütlerine kar

daha fazla sorumlu hissettiklerinden dolay  ahlaki olarak örgütlerinde kalmaya

devam ettiklerini söyleyebiliriz. Ayr ca alt kademe yöneticilerin i  arkada lar yla

daha s  be eri ili kiler içinde olmalar n da böyle bir sonuca etki etti ini

söyleyebiliriz.

Demografik faktörlerle ilgili yap lan analizlere göre yöneticilerin statüleri ile

itim seviyeleri aras nda anlaml  bir ili ki ç km r, ancak bu ili kinin

yöneticilerin örgütsel ba klar  etkilemedi i görülmü tür. Yöneticilerin gelir

seviyelerindeki genel  memnuniyetlili in örgütsel ba klar  da olumlu etkiledi i

ortaya ç km r. Buna göre gelir seviyesi, yöneticilerin duygusal ba  ve

normatif ba  olumlu yönde etkilemektedir. Yani yöneticilerin gelir seviyesi

artt kça duygusal ve normatif ba klar  da artmaktad r diyebiliriz.  yerindeki

çal an miktar  ile ilgili yap lan analizlerde ise i  yerindeki çal an miktar n

yönetici statüleri ile anlaml  bir ili ki içerisinde olmad , buna kar k i  yerinde

çal an miktar n az oldu u örgütlerdeki yöneticilerin devam ba n olumlu

yönde etkilendi i görülmektedir. Bunun sebebi olarak küçük çaptaki i letmelerde

bulunan yöneticilerin i  arkada lar yla daha samimi insan ili kileri içinde olmalar ,

sadakat duygusunun hakim olmas  ve  örgütten ayr lmalar n maliyetlerinin

yüksek olmas  gibi faktörleri sayabiliriz. Bütün bunlara ek olarak yöneticilerin

demografik özelliklerinden cinsiyet, medeni durum, ya  ve e itim seviyesi gibi

faktörlerin yöneticilerin örgütsel ba  istatistiksel aç dan etkilemedi i sonucu

ortaya ç km r.
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5.2. Sonuç ve Öneriler

Küreselle menin bir sonucu olarak örgütlerin rekabet üstünlü ü

kazanabilmelerinde en etkin kaynak olarak kabul edilen “insan kayna ”n n,

örgütsel amaçlar do rultusunda yönlendirilebilmesi için, örgütün çal anlar n i

tatminlerini, motivasyonlar  ve örgüte ba klar  art  faaliyetler içerisine

girmeleri gerekmektedir.

Günümüzde örgütsel ba k kavram n giderek önem kazanmas yla birlikte

bu alanda bir çok ara rma yap lm r. Bu ara rmalarla örgütsel ba n

de ik kavramlarla ili kileri ortaya konarak çok önemli bilgilere ula lm  ve elde

edilen bu bilgiler neticesinde i letmeler çal anlar n örgütsel ba klar yla ilgili

çal malar na h z vermi lerdir. Çünkü günümüz artlar nda, i letmeleri rekabette

üstün seviyeye getiren unsurlar n ba nda insan kaynaklar  gelmektedir.

Bu ara rma ile i letmelerin can damar  görevini yapan, i letmelerin

gidi at na yön veren, i letmelerin vizyon ve misyonlar na ula malar nda çok

büyük katk lara sahip olan yöneticilerin statüleri ile örgütsel ba klar

aras ndaki ili ki incelenmeye çal lm r.

Ara rmam zdan elde edilen sonuçlar do rultusunda yöneticilerin statüleri ile

örgütsel ba klar  aras nda zay f da olsa pozitif yönde bir ili kinin oldu u ortaya

km r. Bu sonuçla birlikte yöneticilerin statüleri artt kça örgütsel ba klar  da

artar ve yöneticilerin örgütsel ba klar  etkiyen faktörlerden birisi de statü

farkl klar r genellemelerini yapabiliriz. Bu duruma göre örgütsel ba klar

artan yöneticiler, örgüt amaçlar na s  s ya ba  kalacak, örgütü için

çal mada istekli ve gönüllü olacak ve örgüt üyeli ini devam ettirme konusunda

istekli davranacakt r.  Ayr ca, yöneticilerin bireysel performanslar  artacak, i e

geç kalma ve devams zl klar  azalacak, moral ve motivasyonlar  yükselecektir.

Bunlar da örgütsel hayata etkinlik ve verimlilik olarak yans yacakt r.
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Örgütsel ba n boyutlar yla –duygusal ba k, devaml k ba  ve

normatif ba k- yönetici statüleri aras ndaki ili kilerin incelenmesi için yap lan

ara rmalar sonucunda örgütsel ba k boyutlar ndan sadece duygusal

ba n, yöneticilerin statüleri ile pozitif yönde ve güçlü bir ili kiye sahip oldu u

ortaya ç km r. Yöneticilerin devaml k ba  ve normatif ba yla statüleri

aras nda istatistiksel olarak bir ili kinin olmad  sonucuna var lm r. Bu

de erlendirmelere göre yöneticilerin statüleri artt kça duygusal ba klar  da

artar, normatif ve devaml k ba klar nda ise anlaml  bir de iklik olmaz

sonucuna ula abiliriz. Bu sonuçlar hiyerar ik basamaklarda statüleri artan

yöneticilerin örgüte duygusal olarak ba  olacaklar , yani örgüt amaç ve

hedeflerini benimseyeceklerini ve örgüt için çaba göstereceklerini ortaya

koymaktad r.

Yap lan korelasyon analizi sonuçlar , örgütsel ba k unsurlar ndan

duygusal ba k ile normatif ba k aras nda pozitif ve güçlü bir ili kinin

oldu unu göstermektedir. Yani yöneticilerin duygusal ba klar  artt kça

normatif ba klar  da artar sonucu ortaya ç kmaktad r. Bu sonuç bize örgüt

amaç ve de erlerine duygusal olarak ba  olman n ahlaki de erlere dayal  olan

normatif ba  pozitif olarak etkiledi ini göstermektedir.

Analizler sonucunda ula lan bu sonuçlara göre, yöneticilerin örgütsel

ba  etkileyen faktörlerden birinin de statü farkl klar  oldu u ortaya

km r. Bu ba lamda örgütler yöneticilerine daha fazla de er ve önem

vermelidirler. Hangi kademe de olursa olsun bütün yönetim kademelerinin

yönetime kat lmalar  sa lanmal , onlar n görü  ve önerilerine ba vurulmal r.

Örgütlerde, yöneticiler için adaletli ve performans  artt  bir terfi ve yükseltme

sistemi olu turulmal r. Onlar n rahat ve huzurlu bir ortamda çal mas

sa lamal , çal ma ko ullar  iyile tirmeli, fikirlerine de er verilmeli, ba ar lar  ile

övünmeli ve ödüllendirmelidir. Ayr ca yöneticilerin gelir seviyeleri dengeli olarak

ayarlanmal , onlar  tatmin edecek boyutlara getirilmelidir. Genel olarak
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bak ld nda bu ko ullar sa land  takdirde yöneticilerin örgüte olan ba klar

da artacakt r.

Yap lan bu çal ma, belirli bir bölge ve sektör dikkate al narak k tl  bir ana

kütleden al nan örneklem üzerinde yap ld ndan, ç kan sonuçlar n genele göre

yorumlanmas  yeterli olmayabilir. Bundan sonra bu alanda çal ma yapacaklar

için, daha geni  bir ana kütleyi kapsayan ve bir çok sektörü de içine alan bir

örnek kütle olu turularak bu tarz bir ara rman n yap lmas  daha sa kl

bilgilere ula may  sa layacakt r. Ayr ca yapt z çal mada bu alanda

yap lacak çal malara çekirdek niteli inde olacak kanaatindeyiz.



211

EK- 1

Kocaeli Üniversitesi * Sosyal Bilimler Enstitüsü
Yönetim Organizasyon Bölümü

zmit/Kocaeli
tarikas1453@yahoo.com

Say n ilgili, bu anket formu Kocaeli Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü

Yönetim Organizasyon bölümü ö rencisi Tar k Arslan ‘n n  “Yöneticilerin

Statüleri ile Örgütsel Ba k Aras ndaki li kinin Tespitine Yönelik Bir

Çal ma” konulu yüksek lisans tezi çal mas n bir bölümünü olu turmaktad r.

Kat z halinde anketi cevaplamak çok de erli zaman n bir k sm

alacak ancak verece iniz de erli cevaplarla anketin temel cevaplar na

ula mas na ve bundan sonra bu ve buna benzer konuda yap lacak olan

akademik çal malarda çok önemli miktarda katk  sa layacakt r. Kat z için

imdiden te ekkür eder, çal malar zda ba ar lar dilerim.

DEMOGRAF K SORULAR

Say n ilgili, ilk olarak sizden baz  ki isel bilgiler istenmektedir. Bu bilgiler
sadece ara rma amaçl  olarak kullan lacak ve kurum içinden ya da d ndan
herhangi bir ki i / ki ilerle payla lmayacakt r. lgili k mlar  i aretleyerek ya da
yazarak doldurunuz. Kat z için te ekkür ederiz.

NOT: Lütfen seçenekli sorular  (X) i areti koyarak, bo luklu sorular  da
yazarak doldurunuz.

1. Çal z Kurum:
………………………………………………………………..

2. Çal z Kurumdaki
Bölümünüz:………………………………………….

3.  Çal z Kurumdaki Konumunuz:
………………………………………….

4.  Cinsiyetiniz
 Erkek  (  )        Kad n  (  )

mailto:tarikas1453@yahoo.com
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5.  Medeni Durumunuz

 Evli  (  )      Bekar (  )      Di er (  )

6.  Ya z
20’den a  (  )   20-29 aras  (  )   30-39 aras  (  )

40-49 aras  (  )   50 veya üstü (  )

7.  E itim durumunuz
lk Okul (  )  Orta Okul (  )  Lise (  ) Yüksek Okul (  )

Fakülte Mezunu (  )  Yüksek Lisans (  )

8.  Gelir Durumunuz
Dü ük (  )  Orta (  ) yi (  )  Çok yi (  )

9.  Bu kurulu ta çal z süre
1 y ldan az (  ) 1-5 y l (  ) 6-10 y l (  )

11-15 y l  (  ) 15 y ldan çok (  )

10.  u anki görevinizi kaç y ld r yap yorsunuz
1 y ldan az (  ) 1-5 y l (  ) 6-10 y l (  )

11-15 y l  (  ) 15 y ldan çok (  )

11.  Bu i yerinde toplam kaç ki i çal yor: …………………………………
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ÖRGÜTSEL BA LILIK ANKET

daki ifadeler, ki ilerin çal klar  kurulu lar hakk nda çe itli duygu ve

dü üncelerini yans tmaktad r. Lütfen bu ifadelere u anda çal z kurulu

aç ndan ne ölçüde kat ld  belirtiniz. Her madde için, verilen ölçe i

kullanarak kat m derecenizi belirten rakam  daire içine al z. Dikkat: Olumsuz

sorular  de erlendirirken özellikle dikkat ediniz.

DUYGUSAL BA LILIK
1 Hiç
kat lm yorum

2 Kat lm yorum 3 Fikrim
Yok

4
Kat yorum

5 Tamamen
Kat yorum

1. Meslek hayat n kalan k sm  bu kurulu ta geçirmek beni çok mutlu
eder.

1 2 3 4 5

2. Kurulu uma kar  güçlü bir aitlik hissim yok. 1 2 3 4 5
3. Bu kurulu  da çal man n benim için çok fazla ki isel (özel) bir anlam
var.

1 2 3 4 5

4. Bu kurulu un meselelerini gerçekten kendi meselelerim gibi
hissediyorum.

1 2 3 4 5

5. Bu kurulu a kendimi “duygusal olarak ba ” hissetmiyorum. 1 2 3 4 5
6. Kendimi kurulu umda “ailenin bir parças ” gibi hissetmiyorum. 1 2 3 4 5
7. Bu kurulu ta güçlü bir aidiyet hissetmiyorum. 1 2 3 4 5
8. Bu kurulu  hakk nda d ar daki ki ilerle konu maktan keyif al m. 1 2 3 4 5
9. Bu kurulu ta çal  di er ki ilere söylemekten gurur duyuyorum. 1 2 3 4 5
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DEVAMLILIK BA LILI I

1 Hiç
kat lm yorum

2 Kat lm yorum 3 Fikrim
Yok

4
Kat yorum

5 Tamamen
Kat yorum

NORMAT F BA LILIK

1 Hiç
kat lm yorum

2 Kat lm yorum 3 Fikrim
Yok

4 Kat yorum 5 Tamamen
Kat yorum

1. Kurulu uma (çal m firmaya) çok ey borçluyum. 1 2 3 4 5
2. Buradaki insanlara kar  yükümlülük hissetti im için
kurulu umdan u anda ayr lmazd m.

1 2 3 4 5

3. Benim için avantajl  olsa da, kurulu umdan u anda
ayr lman n do ru olmad  hissediyorum.

1 2 3 4 5

4. Mevcut i verenimle kalmak için hiçbir manevi yükümlülük
hissetmiyorum.

1 2 3 4 5

5. Kurulu umdan imdi ayr lsam kendimi suçlu hissederim. 1 2 3 4 5
6. Bu kurulu  benim sadakatimi hak ediyor. 1 2 3 4 5

1. u anda kurulu umda kalmak istek meselesi oldu u
kadar mecburiyettendir. (Bu kurulu ta çal maya
mecburum)

1 2 3 4 5

2. stesem de, u anda kurulu umdan ayr lmak benim için
zor olurdu.

1 2 3 4 5

3. u anda kurulu umdan ayr lmak istedi ime karar
versem, hayat mda haddinden fazla ey bozulurdu.

1 2 3 4 5

4.  B ka bir i  bulmadan ayr rsam neler olaca
konusunda endi em yok.

1 2 3 4 5

5. Bu kurulu u b rakmay  dü ünemeyece im kadar az
seçene im oldu unu dü ünüyorum. (Ba ka i  imkân n

tl  olmas )

1 2 3 4 5

6. Bu kurulu ta devam etmemin nedenlerinden biri de
ayr lman n önemli fedakârl klar gerektirmesidir.

1 2 3 4 5

7. Bir ba ka yerde buradaki tüm kazançlar
sa layabilirim.

1 2 3 4 5
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