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GiRiS

0z

Giinumuzde, bircok organizasyon yasamak ve hayatta kalmak icin rasyonel sekilde orgiitsel degisime ayak uydur-
mak durumundadir. Bu ayak uydurma siirecinde organizasyonlarin sahip olduklar 6rgut kiiltiirleri nemli bir yer
tutmaktadir. Bu ¢calismada da organizasyonlarda 6rgut kiiltiriiniin varligi ve bu varlik tizerinde yoneticilerin etkisi
olup olmadigi arastirimak istenmistir. Calismanin temel amaci, calisanlarin yasadiklar orgiit kulturiinii ortaya
koymak ve var olan oérgiit kiltiirii cercevesinde yoneticilerin liderlik davranislarinin érgiit kiltiirii Gizerindeki etkisini
ortaya ¢ikarmaktir. Bu temel amag dogrultusunda, calisanlarin yoneticilerinin liderlik davranislarini nasil algila-
digi ve liderlik davranislan ile 6rgit kulturi arasinda bir iliski olup olmadigini ortaya ¢ikarmak ise calismanin alt
amaclaridir. Arastirma kapsamini Mugla ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel isletmeleri ve havayolu
isletmelerinde calisan isgorenler olusturmaktadir. Bu isletmelerden anket yoluyla gerekli veriler elde edilmistir.
Elde edilen verilerin analizinde giivenilirlik, frekans, bagimsiz t-testi, korelasyon ve ¢coklu regresyon testleri kul-
lanilmistir. Calisma sonucunda 6rgiit kiiltiiriintin biylik cogunlugunun liderlik davranislar tarafindan aciklandig
sonucuna ulasiimistir. Dolayisiyla bu durum, liderlik davranislarinin ¢alisanlarin 6rgiit kiiltirleri tizerinde etkisinin
oldugunu ve bu etkinin de olumlu yonde oldugu sonucunu dogurmaktadir.

ABSTRACT

Today, most of the organizations have to comply with rational organization changes, in order to survive. During
this adaptation period, the ultimate importance is the organizational culture itself. Whether leadership has an
impact on the existing organizational culture has been researched in this study. The main objective of this study
is to discover the organizational culture of the employees and the effects of leadership efforts on organizational
culture. With this main objective, the subsequent objectives of the research are to discover how the employees
perceive their leaders and what kind of a relationship there is between the organizational culture and the leaders-
hip exposed. This research has been achieved with the help of employees from 4 and 5 star hotels and airline
agents located in Mugla. Data was gathered by applying a questionnaire to these employees. Tests of the reliability,
frequency, independent t-test, correlation and multiple regressions have been used in data analysis process. The
results obtained from this analysis have shown that leadership behaviors have characterized the large majority of
the organizational culture. As a conclusion, this shows that leadership behaviors impact the organizational culture
and this impact generates a positive result.

glitlerde, tiretim bicimleri, gereksinimleri ve amag-
larin1 destekleyen calisma ortamlar: yaratildikga,

Teknolojinin zaman i¢inde hizla degismesi ve ge-
lismesi ile birlikte, isletmeler de kendilerini hizla
revize etme yoluna gitmektedir. Ozellikle rekabe-
tin en yogun yasandigi hizmet isletmelerinde bu
durum kendisini daha da yogun hissettirmektedir.
Hizmet endiistrisinin merkezi olarak degerlendiri-
len turizm isletmelerinde, koklii reformlar yapila-
rak, yoneticilerin liderlik vasiflari tasimalar1 ve bu
isletmelerde yeniliklere acik yapici bir orgiit kiiltii-
riiniin olusturulmas: kag¢inilmaz hale gelmistir. Or-

bu ortama her {iyenin uyum gostermesi neticesinde
orgiit kiiltiiriiniin olustugu da sdylenebilir. Orgiit
kiiltiiriniin olusturulmasindan daha da 6nemlisi
bu kiiltiiriin devaminin saglanmasidir. Orgiit kiil-
tiiriintin devamliligl, kurumun ayakta kalmasinda
Onemli bir role sahiptir. Bu devamlilik oldugu sii-
rece, isletmeler hedefledikleri basariy1 elde etmede
daha az giigliikle karsilasabilir. Orgﬁt kiiltiirtiniin
devamliliginin nasil saglanacagi sorusunun ceva-
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b1 ise isletmelerdeki yonetici ya da liderleri isaret
etmektedir. Yoneticilerin ya da yonetici liderlerin
liderlik davraniglarinin, ¢alisanlar tarafindan nasil
algilandig1 ve bu algilama neticesinde i¢inde bu-
lunduklar: 6rgiit kiiltiiriinti nasil etkiledigini be-
lirlemek, isletmelerin iizerinde durmasi gereken
onemli konular arasinda goriilebilir. Bu agidan de-
gerlendirildiginde; turizm isletmelerinde ¢alisanla-
rin, yoneticilerinin davraniglarini nasil algiladig: ve
yOnetici davranislariin yasadiklar: orgiit kiiltiirii-
nii nasil etkiledigini tespit etmek ¢alismanin ama-
cmni1 olusturmustur. Calisma, igletmelerde var olan
orgilit kiiltlirtiniin ¢alisanlar tarafindan algilanip
algilanmadiginin ortaya konulmasi ve algilanan 6r-
giit kiiltiiriiniin yoneticilerinin liderlik davranislari
tarafindan ne derecede etkilendigini ortaya koyma
acisindan 6nem tagimaktadir. Bu 6nem itibari ile
isletmelerde etkili liderlerin varligiyla isletmelerin
basarisinin dogru orantili oldugu savinin destekle-
necegi diistiniilmektedir.

LITERATUR

Kiiltiiriin organizasyonel davraniglar tizerindeki
etkisi ile ilgili calismalar, Hofstede’in is degerleri ve
orgiit kiiltiirii boyutlar: tizerinde inceledigi bireysel
calismasindan bu yana artis gostermistir (Francesco
ve Chen 2000). Orgiitlerde kiiltiir, bilimsel yénetim
15181 altinda yonetilen organizasyonlarda yer alan
normlari ve kurallar1 sorgulamak amaciyla da kul-
lanilmaktadir (Hawkins 1997: 418). Bu normlar ve
kurallar, grup {iiyelerinin nasil davranmalari gerek-
tigini gdstermek icin olusturulmustur. Orgiitte go-
rev alan tiyeler zaman iginde, diger yapisal formla-
r1 ve kurallar1 da kapsayan ve ¢alisanlar tarafindan
Orgiitte yasananlarin anlamlarini ifade eden 6rgiit
kiltiiriinii ve orgiit iklimini olusturmaya baslar
(D1pboye, Howell ve Smith 1994). Tiiketici ihtiyac-
larinda zaman i¢inde meydana gelen degisimler,
tutum ve davraniglarda da degisiklik yapilmasinm
ongormektedir. Bu degisimler paralelinde kiiltiiriin
de zaman icinde degisimlere ugradig gézlenmek-
tedir (Drucker 1992). Ornegin, Meksika’da kiiltiir
siniflarinin ¢ok sayida ve farkli durumlarda kendi-
ni gosterdigi ifade edilmektedir (Mosley, Valentine
ve Godkin 2002: 59).

Hofstede’e gore kiiltiir, {iyelerin diger bir insan
grubundan ayrilmalarini saglayan diisiincelerinin
ve ¢evrelerine verdigi tepkileri de etkileyen ortak
karakterlerinin etkilesimsel bir biitiinii olarak ta-
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nimlanmaktadir (Shane, Venkataraman ve Macmil-
lan 1995: 939). Kiiltiir; belirli bir grubun dis ¢evreye
uyum saglamasi ve igsel biitiinlesme sorunlariyla
ugrasirken, gruba yeni gelen tiyelere 6gretilmesi
gereken, kesfedilmis ve gelistirilmis temel varsa-
yimlarin organize edilmesi ve bunlarin miizakere
edilmesiyle devam eden bir siireg olarak ifade edil-
mektedir (Hawkins 1997: 425).

Kiltiiriin temelini olusturan unsurlar; bireysel
0zerklik, yapi, destek, kimlik, performans-odiil, ¢a-
tisma toleransi ve risk toleransidir (Rock ve Berger
1991; Rue ve Byars 1997). Bu unsurlarin her birinin
diisiikten yiiksege dogru siralandigi ifade edilmek-
tedir. Kiiltiiriin ortaya ¢ikmasz ise orgiitiin, bu un-
surlarin {izerinden degerlendirilmesiyle yapilabilir
(Rue ve Byars 1997). Kiiltiir, 6rgiitiin basarili ya da
basarisiz olarak degerlendirilmesinde en dnem-
li faktor olarak goriilmekte ve kurucu girisimciler
kiiltiiriin olusumu siirecinde hayati nem tasimak-
tadir (Rowlinson ve Procter 1999: 388). Dolayisiy-
la, kiiltlir yasantimizin her giiniinde yer almakta
ve degisime karsi etkilenmemektedir (Newman ve
Nollen 1994: 754).

Orgiit kiiltiirii ilk kez Peters ve Waterman tara-
findan Amerika’da, Pascale ve Athos tarafindan ise
Japonya’'da inceleme konusu olarak ele alinmus, gii-
niimiizde ise orgiit kiiltiirii ile ilgili bir¢cok tanim
ortaya ¢ikmistir (Giircay 2011). Orgiit kiiltiirii, sii-
recin organizasyon iskeletini olusturan ve belirli
rollerdeki bireyleri, orgiitler arasi iligkileri ve orgiit
kiltiirtiniin yapisinda neyin “normal”, “kabul edi-
lebilir”, “dogal” ve “tanimabilir” oldugunu dikka-
te alan emirleri, kurallar1 ve aligkanliklar1 cevrele-
mektir (Kostera ve Wicha 1996: 88). Ayrica, orgiitiin
iiyelerinin ge¢miste yasadiklari, gelecek igin bir-
birleriyle paylastiklar: umutlari ve iiyelerin birbir-
lerini anlamada yaptiklar: hatalar: da gormelerini
saglayan bir sistemdir. Bununla birlikte orgiit kiil-
tiirti, orgiitte veya grup icinde kisisel sorumluluk,
tatmin, verimlilik ve uzun yasam kriterlerinin karar
vermede onemli olduklarini gostermektedir (Veiga,
Lubatkin, Calori, Tung ve Very 2000: 541).

Orgiitlerde, organizasyonel davranislarin anlagil-
masinin ve kontrol edilmesinin ¢6ziim noktasinin
kiiltiir oldugunu ifade eden arastirmacilar, kiiltii-
riin bir organizasyonda 0l¢iilmesinin de zor oldu-
gunu diistinmektedir. Kiiltiiriin analiz edilmesi,
aragtirmacinin ve uygulayicinin organizasyonel fe-
nomenleri anlamasinda yardimci olur (Das 1990),
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deger ve inanglarina olan baghliklarinin artmasini
saglar. Orgiitte var olan diisiince ve degerler drgii-
tli basariya ulastirdig1 zaman, o kiiltiiriin yansitti-
g1 kurucular ve/veya liderler 6n plana ¢ikar (Daft
1995).

Orgiit kiiltiiriiniin, isletmenin drgiit kiiltiiriinden
¢ok, personeline yonelik etkileri vardir. Kiilttir, is-
letmelerde idari karar alma yekisine sahip birey-
leri, yonetici liderlerin liderlik tarzlarini ve insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini yakindan etki-
leyebilir. Tiim bu etkenler, kaynaklarin saglanma-
sinda ve kullanilmasinda isletmenin performansin
etkilemektedir (Li, Lam ve Qian 2001: 118).

Orgiit kiiltiirii ogunlukla, vizyon, felsefe ve iglet-
me stratejileri gibi degerleri ve belli fikirleri ortaya
atan ve uygulayan bir lider veya dnder ile baslar.
Bu fikir ve degerler basariya yol actiginda kurum-
sallasir ve 6nder veya liderin vizyon ve stratejilerini
yansitan orgiit kiiltiirii ortaya ¢ikar (Drucker 1992).
Orgiit kiiltiirii ayrica, drgiitiin iiyelerinin ge¢miste
yasadiklar1 ve gelecekteki umutlarini birbirleriy-
le paylastiklar1 ve tiyelerin birbirlerini anlamada
yaptiklar1 hatalar: da gérmelerini saglayan bir sis-
temdir. Diger yandan orgiit kiiltiirii, orgiitte veya
grup i¢inde kisisel sorumluluk, tatmin, verimlilik
ve uzun yasam kriterlerinin karar vermede 6nemli
oldugunu gostermektedir (Veiga vd. 2000: 545).

Orgiitlerde, yonetim kademesinde yer alan yone-
ticilerin ya da liderlerin uyguladiklar1 yonetim tar-
z1, ¢alisanlarin orgiite olan bagliliklarinda biiyiik
yer tutmaktadir. Yoneticilerin yonetim tarzinin, ¢a-
lisanlarin tutumlar: tizerinde 6nemli bir etkisinin
oldugu ve bu durumun ¢alisanlarin orgiitsel bag-
lilik seviyelerini etkiledigi ifade edilmektedir (Giil
2003; Giiglii 2006). Orgiitlerde, yonetim ya da lider-
lik tarz: orgiit kiilttirtintin olusumunu etkileyen ig
¢evre unsurlarindan biridir. Yonetim bi¢imi ise ca-
lisma iliskilerinin seklini ifade eder (Terzi 2000; Ber-
beroglu, Besler ve Tonus 2000: 34).

Orgﬁtlerin basarili bir sekilde ayakta durabilme-
leri, calistirdiklar1 isgdrenlerin giiclii Orgiit kiiltiirii-
ne sahip olmalari ile saglanabilir. Bunu yapabilmek
icin de Orgiit yoneticileri orgiit kiiltiirii ilkeleri tize-
rinde agirlikli olarak ¢alismalar yapmaktadir. Bu
ilkeler; genel ilkeler, insan ve motivasyona iliskin
ilkeler, yap1ya iliskin ilkeler ve liderlige iliskin ilke-
lerdir (Sener 1997; Altunay 1999). Goriildigi gibi,
orgiitsel yapi icinde liderlik ilkelerinin 6nemi bir
kez daha kendisini gostermektedir.

Temel deger ve inanglar nasil 6rgiit kiiltiiriiniin
0zlinii olusturuyorsa, lider ve kahramanlar da bu
degerleri simgeleyen kiiltiiriin giiciinii temsil et-
mektedir. Liderler, orgiit kiiltiiriine katkida bulu-
nan, ¢alisanlar1 motive eden, disariya kars1 orgiitii
ve onun kiiltiirlinii temsil eden en yiiksek yonetim
kademelerindeki kimselerdir (Sahal 2005). Biitiin
orgiitler iyi veya kotii, giiglii veya zayif bir kiiltiire
sahiptir. Ancak, varliklarin siirdiirebilen, rakiple-
rine kars: tistiinliik saglayabilen orgiitlerin, payla-
silmis 6zglin bir kiiltiire sahip olduklar1 goriilmek-
tedir. Burada 6zellikle {izerinde durulmas: gereken
nokta, orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda orgiit
kurucularmin biiyiik rol oynamas, kiiltiiriin payla-
silmasi ve pekistirilmesinde insan kaynaklari uygu-
lamalarinin énemli oldugudur (S1gr1 2006: 36). Or-
giit kiiltiirti, cogunlukla, vizyon, felsefe ve isletme
stratejileri gibi degerleri ve belli fikirleri ortaya atan
ve uygulayan bir lider veya 6nder ile baglar. Bu fikir
ve degerler basariya yol actiginda kurumsallasir.
Sonugta, onder veya liderin vizyon ve stratejilerini
yansitan Orgiit kiiltiirti ortaya ¢ikar (Drucker 1992).
Orgiitsel kiiltiiriin de bir pargasi olan 6rgiitsel de-
gerlerin, orgiit bireyleri tarafindan paylasilmasi, ic-
sel biitiinlesmeyi ortaya ¢ikarir ki bu durum, birey-
lerin orgiit i¢i davraniglarini yonlendirir, kontrol
eder, ortak davranis sekilleri ortaya koyar ve birey-
lerin orgiite olan baghliklarini da artirir (S1gr1 2007:
262). Orgiit kiiltiiriniin, 6rgiitte calisanlarini dis
¢evreye uyumlastirici bir rol oynamasi durumunda
ise digsal biitiinlesmeden s6z edilmektedir. Orgﬁt
kiiltiirti dis gevreye uyumlu olan isletmenin yoneti-
ci ve ¢alisanlari, rakipleri ile daha iyi rekabet edebi-
lecek giice sahip olurlar. Dissal odaklanma diizeyi
ile orgiitiin gergek diinya arasindaki uyumu, érgii-
tiin bagarisinin artmasinda oldukga 6nemli goriil-
mektedir (Eren 2003: 58).

Kiltir Tipleri

Kiltiir tipleri Quinn ve Cameron Modeli'nde dort
bicimde ele alinmaktadir. Bunlar; Klan kiiltiir,
Adhokrasi kiiltiirii, Hiyerarsi kiilttirii ve Piyasa
kiiltiirtidiir. Teoriye gore, bu dort kiiltiir tipinin her
biri tam karsisinda yer alan modelin karsit1 (Sekil 1)
durumundadir.

Klan kiiltiirii; piyasa degerlerine karsit olan kiiltiir
olarak ifade edilmistir. Klan tipi kiiltiiriin 6zellik-
leri; birlestiricilik, katilimcilik, takim ¢alismasi, ai-
levi bir yaps, aile reisi gibi bir yonetici, sadakat, ki-
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siler aras1 baglhlik, geleneklere sahip ¢ikma, insan
kaynaklarina sahip ¢ikmadir (Yiiksel Engin 2006).
Bu tip orgiitlerde goriilen liderlik tarzinda Orgtit-
te kontrol, degerlendirme, yoneltme, koordinas-
yon ve siirekli etkililigi kapsayan bir yapr hakimdir
(Ozmutaf 2007: 85). Hiyerarsik ve pazar kiiltiirel
yapilarin tersine kurallar, diizenlemeler ve reka-
betci ortamlar yerine takim, isgéren katilim prog-
ramlar1 ve ¢aligana inang vardir. Yonetimin amaci,
daha insancil bir ¢alisma ortami yaratmaktir. Cali-
sanlar i¢in miisteri, is ortaklar: gibidir. Calisanlarin
katilimu ile kiiltiirtin giliclendirilecegi ve baghiligin
sadakati arttiracagina inanilmaktadir (Savas 2006).

Adhokrasi kiiltiirii; girisimcilik, tiretkenlik, ¢evre-
ye uyum, esneklik ve toleransa dayanir. Basar1 yeni
pazarlar bulma ve genisleme ile 6l¢iiliir. Bu tip or-
giitlerde goriilen liderligin girisimci, yenilikgi, ya-
raticl, risk almaya miisait ve gelecege odaklanmis
ozellikleri icerdiginden s6z edilmektedir. Bilgi ca-
g1yla birlikte gelismekte olan ve Ar-Ge yogun bir
kiiltiirel yapidir. Bu yaklasimda orgiit semasi ve
ofis yoktur, roller miisteri sorunlarina gore bigim-
lenir, ekipsellik, yaraticilik ve yenilik 6n plandadir
(Ozmutaf 2007: 88). Adhokratik kiiltiirde en belir-
leyici nitelikler; yaraticilik, girisimcilik, uyumluluk
ve dinamizmdir. Girisimci olan, yaratici ve risk al-
may1 seven bireylere uygun bir yapidadir. Risk al-
mak ve esnek olmak kacinilmazdir (Savas 2006).

Hiyerarsi kiiltiirii; Gistlin tutulan degerler, diizen,
kurallar ve diizenlemeleri igerir. Biitiin faaliyetle-
rin gozetim ve denetim altinda yonlendirilmesi ge-
rekir. Bu tip orgiitlerde goriilen liderlik stilinde; ai-
lesel figiirler, takim yapilanmalari, yetenek sahip-
leri, besleyici/biiyiitiicti olma ve destekleyicilik 6ne
¢ikmaktadir. Ge¢misi 19601 yillara dayanmaktadir
(Ozmutaf 2007: 90).

Piyasa (pazar) kiiltiiriinde ise, biitlin amag, reka-
bettir. Kar hedefine yonelik, is bitiriciligi dven bir
anlayis hakimdir. Rekabet giiciine ve pazar ege-
menligine dayanir (Yiiksel Engin 2006). Bu tip or-
glitlerde goriilen liderlik stilinde; yonetimde, iire-
tim sonuglarinda, goriismede (iletisim) ve motivas-
yonel konularda iyi olmay1 igeren bir yap1 goziikiir
(Ozmutaf 2007: 91). Sekil 1’den de anlagilacag gibi,
modelde dort farkli orgiitsel etkililik modeli, dola-
yisiyla da dort farkl kiiltiir tipi yer almaktadir.

Bu boyutlardan birincisi, bir ucunda insan kay-
naklarmin gelisimini vurgulayan igsel, diger ucun-
da ise makro olarak orgiitiin gelisimine oncelik ve-
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Organik Stiregler
Esneklik, Bireysellik

Klan Adhokrasi
fgsel Odak « > Digsal Odak
Sorunsuz Faaliyetler Rekabet
Hiyerarsi Piyasa
Mekanik Siiregler

Kontrol, Diizen, Istikrar

Sekil 1. Orgiitsel Etkililik Modeli
Kaynak: Quinn ve Rohrbaugh 1983: 369.

ren digsal odagin yer aldig1 odak boyutudur. Dis-
sal odakli 6rgiit gorevlerini basarmak ve kaynak
saglamak amacindadir. Diger ugcta yer alan igsel
odakli orgiitte ise i¢ uyumu saglamak onceliklidir.
Modeldeki ikinci boyut, dikey eksende denetim ve
esneklik uglar1 arasinda ifade edilen orgiitsel yapi
boyutudur. Orgiitlerin degisime ve yenilige agik
olmasi esnekligi ifade ederken, diizen ve kontrol
gerekliligi de denetime isaret etmektedir. Model-
de tiglincii boyut olarak orgiitsel siire¢ ve sonuglar
(arag ve amaglar) yer almaktadir. S6zii edilen bo-
yutlar orgiitsel yazinda en ¢ok bilinen ikilemleri
ifade etmektedir. Her ti¢ ikilemde de bir ugtaki fak-
tore daha fazla 6nem verilmesi halinde digeri ih-
mal edilmektedir. Modelin yarisan degerler (com-
peting values) adini almasinin sebebi de budur.
Ancak her iki ug arasinda en uygun dengenin ku-
rulmasi durumunda Orgiitsel etkililigin saglanmasi
miimkiin olabilecektir (Uzun 2007).

Orgiit kiiltiirii ve liderlik ile ilgili pek ¢ok galisma
yapilmis, bu calismalarda orgiit kiiltiirii ve orglitte
yer alan isletme yOneticilerinin liderlik 6zellikleri
arasinda iliski olup olmadig: arastirilmis, orgtit-
lerin gelecekte devamliliklarini saglikl bir sekilde
devam ettirebilmede 6rgiit kiiltiiriiniin ve liderle-
rin roliiniin ne kadar énemli oldugu bir kez daha
vurgulanmistir (Baysal ve Paksoy 1999: 11; Giiglii
2011). Bu ¢alismalardan konu ile ilgili bazilarinin
sonuglarina asagida yer verilmistir.

Orgiitsel saglik agisindan; 6rgiit ikliminin gelis-
tirilebilecegi, orgtit kiiltiiriiniin ise daha zor degi-
sebilecegi belirtilmektedir. Bu sebeple, 6zellikle li-
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derlik tarzini etkileyen, isgorenlerle iletisimde geri-
bildirim saglayan ve rollerin agik oldugu orgiitsel
iklimlerin, is yeri terdrii olusumunu engelleyerek,
orgiit sagligini destekledigi sonuglarina ulasiimis-
tir (Yilmaz, Ozler Ergun ve Mercan 2008: 338). Tu-
rizm isletmelerinde yapilan bir arastirmada da is-
gorenlerin, yabanci genel miidiirlerin daha demok-
ratik, yerli genel miidiirlerin ise daha otokratik
liderlik tarzini benimsedigi anlagilmistir. Astlarin
tizerindeki bu baski ise, diistincelerini kendilerine
saklamalarina sebep olmaktadir. Bu durum, isgo-
ren tatmininin, liderin yonetim tarzina bagh olarak
resmi ve gayri resmi iletisim ile ne kadar baglan-
tili oldugunu bir kez daha gostermektedir (Uysal
2003: 140).

Orgiit kiiltiirii ve liderlik davranislari ile ilgili ya-
pilan calismalarda; orgiitsel baglilik, orgiitsel ada-
let, is performansi, verimlilik, drgtitsel uyum, kali-
te, is tatmini, orgiitsel vatandaslik gibi benzeri bir-
¢ok konu islenmistir. Bu ¢alismalarla ilgili baz1 so-
nuglar soyle 6zetlenebilir: C)rgﬁt kiiltiirti ve is do-
yumu ile ilgili yapilan bir ¢caligmada; isgorenlerin
sahip olduklar orgiit kiiltiirlerinin, isgorenlerin is
doyum diizeylerini olumlu yonde etkiledigi sonu-
cuna ulasilmistir (Glirdogan 2005). Hastane gali-
sanlarmin orgiite baghliklarin etkileyen en 6nemli
kiiltiir tipinin klan kiiltiirii oldugu ortaya ¢ikmistir
(Erdem 2007: 65). “Yoneticilerin orgiit kiiltiirtinii
algilamalarina” iliskin yapilan ¢alismada, kiiltiirel
degerlerin; orgiitsel baglilik, is tatmini, ise duyulan
ilgi ve personel giiclendirme ile pozitif; isten ayril-
ma egilimi ile negatif iligki iginde oldugu bulun-
mustur. Diger yandan, hiyerarsik kiiltiire iliskin
degerlerle orgiitsel baglhlik, is tatmini, ise duyulan
ilgi ve personel giiclendirme arasinda negatif iligki;
isten ayrilma egilimi ile ise pozitif iliski oldugu tes-
pit edilmistir (Murat ve A¢ikgoz 2007: 13). Hastane
yoneticilerinin liderlik davranislarini belirlemeye
yonelik olarak yapilmis ¢alisma sonucunda; yone-
ticilerin liderlik davranisina sahip 6zellikler gos-
terdikleri goriisii ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla, or-
glitsel baglilikla liderlik arasinda anlamli bir iligki
bulunmasi, kurum igi iletisim kanallarinin saglikli
bir yapida isledigini ortaya koymaktadir (Karahan
2008: 150). Altunay’in (1999) yaptig1 calisma sonu-
cunda orgiit kiiltiirii boyutlarindan “sosyallesme-
orgiitsel yap1”, “hosgorii-isgoren se¢imi” ve “to-
ren-toplant1” boyutlari ile Cavus ve Glirdogan'in
(2008) calismasindaki “semboller-katilim-6diil” ve

“tarihsel ge¢mis-iletisim” boyutlar1 ve Erenler’in
(2001) yaptig1 calismadaki orgiit kiiltiirii boyutlari-
nin birbiriyle drtiistiigii goriilmektedir. Uretim ve
hizmet sektorii isletmelerinde orgiit kiiltiirtine ilis-
kin yapilan ¢alismada; uygulama yapilan isletme-
lerde kiiltiirel degerlerin birbirine benzer ¢ikma-
sina karsin, ¢alisma siiresi ile orgiitsel kiiltiir fak-
torleri arasinda anlamli bir iliski bulunamamisgtir
(Tozkoparan ve Susmus 2001: 205).

Kamu ve 6zel sektor yoneticileri arasinda yapi-
lan ¢alisma sonucunda; yoneticilerin orta yas tizeri
olduklar1 ve uzun siireden beri yoneticilik yaptik-
lar1, kamu sektdr yoneticilerinin daha az yetki ve
diisiik oranda inisiyatif kullandigi, ¢alisanlar ara-
sinda daha az catismalar ¢iktig1 ve beseri iliskilerin
daha gelismis oldugu; kamu sektoriinde takim ru-
hunun 6zel sektore gore daha gelismis oldugu; her
iki sektoriin stres yogunluklar: ve beseri iliskileri-
nin diizeyleri arasinda anlamli iliskiler olmadig:
sonuglaria ulagilmistir. Ancak, insiyatif-yetki kul-
lanma, ¢atisma diizeyi ve takim ruhu olusumu ile
ilgili farkliliklarda istatistiksel agidan anlamli so-
nuclar elde edilmistir. Ozel sektorde catismalar ve
stresin daha yogun, takim ruhunun olusumunun
ise yetersiz oldugu sonucuna ulasilmistir. Dolay1-
siyla, 6zel sektor yoneticileri, kamuda ¢alismanin
daha kolay oldugunu diistinmektedir. Kamu ve
ozel sektor yoneticilerinin kisilikleri arasinda fark-
Iiliklar bulundugu ancak bu farkliliklarin sektorel
nedenlere dayanmadi1 ortaya gikmustir (Ozdeve-
cioglu 2002: 121).

“Egitim kurumlarinda liderlik tarzlar1 ve orgiit
kiiltiriiniin performans tizerindeki etkisi” adl1 ya-
pilan ¢alisma sonucunda; okul miidiirlerinin do-
niisiimcii liderlik 6zelliklerinin geleneklere sayg1,
rol model olma, kurum amacglarini ¢alisanlara ak-
tarma, ¢alisanlarin ihtiyag ve beklentilerini diistin-
me ve yeniligi tesvik etme oldugu belirlenmistir.
Okullarda, yapici orgiit kiiltiirii hakim oldugunda
doniistimcti liderlerin performans {izerinde belirle-
yici etkiye sahip degilken, etkilesimci liderligin bu
okullarda performans iizerinde daha fazla etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Doniistimcii liderli-
gin etkilesimci liderlige nazaran savunmaci orgiit
kiiltiirtinde performans {izerinde pozitif yonlii ola-
rak daha ¢ok etki ettigi sonucuna ulagilmistir (Ki-
li¢ 2006). Yapic kiiltiir ile orgiitlerde ¢esitli kural
ve diizenlemeler yapilarak ¢alisanlarin tavirlarinin
goriilmesi ve kontrol edilmesi saglanmaktadir. Bu
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sayede kiiltiiriin 6grenilmesi icin gerekli olan ku-
ral, yapi ve ilkelerin orgiit icin ne kadar 6nemli ol-
dugu goze carpmaktadir (Rue ve Byars 1997: 348).

Hizmet isletmelerinde yapilan bir ¢alismada da
hizmet ve yapisi ile ilgili temel bilgiler dikkate alin-
diginda, isletmenin hizmet lideri olarak tepe yone-
ticilerinin Orgiit kiiltiirli olusturma agisindan ise
yaklagimlarinin olumlu oldugu sonucuna ulasil-
mustir. Clinkd hizmet isletmeleri agisindan basarili
olmanin temel kriterleri; miisteri ve isgoren odak-
I1 bir yonetsel yaklasim (i¢ ve dis miisteri), yiiksek
hizmet standartlari, takim ¢alismasi ve persone-
lin giiclendirilmesidir. Hizmet liderliginin yonet-
sel fonksiyonu olarak ifade edilen vizyon, yiiksek
hizmet standartlari ve isin i¢cinde olmanin, hizmet
isletmeleri liderleri igin yonetsel uygulamalarinda
onemli bir belirleyici olduklarini gostermistir. Ca-
lismanin en dikkat ¢eken sonucu ise hizmet lide-
rinin orgiit kiiltiirtiniin temel belirleyicisi oldugu-
dur. Ancak liderlerin sdylemleri ve uygulamalar1
ile olusturduklar1 orgiit kiiltiirti yapisi iginde yasa-
yan isgOrenlerin algilamalari arasinda bazi nokta-
larda farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Ozellik-
le personel giiclendirme ve ekip olma konusunda
sorunlar yasandig1 goriilmektedir. Calismada, otel
isletmelerinin liderlerinin isgorenlerinin ihtiyag-
larin1 ve beklentilerini dis miisteriler gibi dikkate
almalar gerektigine dikkat gekilmis, ancak liderle-
rin kendilerinin liderlik yaklagimini algilamalari ile
isgorenlerinin liderlik yaklasimlarini algilamalar1
arasinda biiyiik farkliliklar oldugu goriilmiistiir
(Baytok 2006).

Gortildiigi tizere, literatiir taramasi sonucunda
orgiit kiiltiirti ve liderlik konularmin birlikte ya da
baska kavramlarla olan iligkilerine yonelik pek ¢ok
calisma yapilmustir. Bu ¢alismalarda, orgiit kiiltii-
riintin varlig1 ve liderlerin 6nemi odak noktasini
olusturmustur. Bu ¢alismada da odak noktasi ola-
rak isletmelerin sahip oldugu orgiit kiiltiirti ve bu
orgiit kiilttirtintin etkilendigi liderlerinin davranis-
lar1 ele alimmigtir. Liderleri basarili ve etkin kilan
unsurun liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik
roliinii istlenerek gosterdigi davranislar, liderlik
teorisinin ana fikrini olusturmaktadir (Kili¢ 2006).
En uygun liderlik davranislar1 ise karmasik du-
rumlar karsisinda davranislar: dengelemek, cali-
sanlarin ihtiya¢ duydugu en uygun davranis sek-
lini gostermek, cevresel sinirliliklara adapte olmak
ve lider/y0Onetici zayifliklarini telafi etmek ile sag-
lanabilir (Strang 2007: 426).

62 e Anatolia: Turizm Arastirmalar Dergisi

ARASTIRMA YONTEMI

Bu arastirmada, Quinn ve Cameron’un (1999) ge-
listirdigi “Rekabet¢i Degerler” modeli olan orgiit-
sel etkinlik dlgegi ile Kabacoff ve Yonetim Arastir-
ma Grubu tarafindan gelistirilmis olan “Liderlik
Etkinligi Analizi” 6lcegi (Kabacoff 1998) kullanil-
muistir. Quinn ve Cameron, orgiit kiiltiirii ile basar:
arasindaki iligskiyi ortaya koymaya ¢alismis, amag
olarak ise orgiitiin ¢evresi ile uyumu ve is basarisi
arasindaki iligkiyi ortaya koyarak, orgiitiin etkinli-
gini artirmay1 amaglamistir (Giiler Bilir 2005; Yiik-
sel Engin 2006; Celik 2007). Rekabetci degerler mo-
delinin temelinde orgiitsel etkinlik i¢in bireylerin
sahip olduklar1 deger yargilarinin ampirik analizi
incelenmistir (Savas 2006).

Calismada, orgiitsel etkinlik 6lgeginin kullanil-
masinin nedeni, orgiitsel kiiltiir, liderlik tarzi, or-
glit gelistirme, insan kaynaklar: gelisimi ve is yasa-
mu kalitesi gibi pek ¢ok Orgiitsel arastirma alanin-
da yaygn bir sekilde kabul gormiis ve uygulanmis
olmasidir. Ayrica, Quinn ve Cameron’a gére mo-
deldeki deger yonelimleri orgiitsel kiiltiir ve lider-
ligin yaninda, karar alma, itaat etme, motivasyon,
etkinlik, degerler ve orgiitsel kaliplarla ilgili temel
varsayimlari ortaya koyma amacina yonelik olma-
s1 sebebiyle de tercih edilmistir. “Liderlik Etkinligi
Analizi” olgegi ise liderlik etkinligi analizinde ta-
nimlanan boyutlarin, liderlik literatiiriinde tespit
edilen yontem bilim kisitlarini ortadan kaldirma-
ya yonelik olusturulmasi ve liderlik davranislarini
¢ok yonlii incelemesi sebebiyle tercih edilmistir.

Calismada anket teknigi kullanilarak olusturulan
sorular, turizm isletmelerindeki isgorenlere uygu-
lanmistir. Soru formu {i¢ boliimden olusmaktadir.
Birinci boltimde; liderlik etkinligi 6l¢egi kullanila-
rak toplam 44 ifade; ikinci boliimde orgiit kiiltiirii
Olcegi kullanilarak toplam 24 ifade ve tiglincii bo-
limde demografik 6zelliklerle ilgili olarak sekiz
ifadeden olusan form kullanilmistir. Likert tipi
6lcek kullanilarak toplam 76 ifade iggorenlere uy-
gulanmistir. Isgorenlerden tiim ifadeleri “1= Kesin-
likle katilmryorum” ve “5= Kesinlikle katiliyorum”
seklinde (bes aralikli Likert 6lgegi) degerlendirme-
leri istenmistir. Calismada, arastirma grubu olarak
Ozel sektor calisanlarinin secilmesinin sebebi, sek-
tor calisanlar1 arasinda 6rgiit kiiltiiri olusumunun
daha zor oldugu ve olusan kiiltiir tizerinde yoneti-
cilerin ya da liderlerin etkisinin ne diizeyde oldu-
gunu belirlemektir. Arastirma 1 Agustos-30 Eyliil
2011 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir.
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Calismanin 6rneklemini Mugla ilinde faaliyet
gosteren dort ve bes yildizli otel isletmeleri ve Mi-
las-Bodrum Havaalani ile Dalaman Havaalan is-
letmeleri olusturmaktadir. Ornekleme yéntemi
olarak basit tesadiifi 6rneklem yontemi kullanil-
mistir. Mugla ilinde yapilan ¢alismada; turizm is-
tatistikleri biiltenine gore dort ve bes yildizli otel
isletmelerindeki yatak sayisinin 49.115 oldugu bil-
gisine ulagilmistir. Orneklemin hesaplanmasinda
uluslararasi standartlara gore dort ve bes yildizh
otellerde oda basina 1,1 isgdrenin ¢alismas: gerek-
mektedir (Cetiner 1995). Bu 6l¢lite gore toplam oda
sayisi ile dort ve bes yildizli otellerde odabasina
diisen isgOren sayisinin garpilmast ile (49115%1,1),
sonug 54027 kisi olarak bulunmustur. Havaalanla-
rindaki toplam ¢alisan sayisinin 1943 kisi oldugu
tespit edilmistir. Bu rakamlara, ilgili isletmelerin
yetkilileri ile gortiisiilerek ulasilmistir. Otellerde ve
havaalanlarinda ¢alisanlarin sayisi bir araya getiril-
diginde, evren: 55.970 kisi olarak hesaplanmaistir.
Evreni olusturan bu rakamlar baz alinarak asag:-
daki formiil (Yamane 2001: 116) uygulanmis ve or-
neklem sayisinin ne olmasi gerektigi bulunmustur.

szpq
Nd? +z% pq

Burada N yi1gindaki birim sayisini, z istenilen
glivenirlilik diizeyi i¢in standart normal dagilim-
daki kritik degeri, d duyarliligs, s ise standart sap-
may1 gostermektedir. Bu calismada; verilen formiil
kullanilarak giivenirlik %95, duyarlilik %6 alindi-
ginda orneklem cap1 277 olarak tespit edilmistir.
Arastirma sirasinda tesadiifi drneklem yontemi ile
toplam 700 soru formu dagitilmistir. Bu soru form-
larmin geri doniisiinden elde edilen 600 soru for-
munun 370'i analize uygun bulunmustur. Formii-
le gore “n” sayisindan istatistiksel olarak anlaml
bir sonug elde edebilmek i¢in en az 277 kisi olmasi
beklenmektedir. Calismada, 370 soru formu deger-
lendirme kapsamina alinmistir. Dolayisiyla, 6rnek-
lemin evreni temsil etme oraninin tatmin edici dii-
zeyde oldugu soylenebilir. Calismanin giivenilirlik
ve gecerlilik analizi yapildiktan sonra tanimlayici
istatistiksel verilerin degerlendirmesi yapilmistir.
Sonraki asamada ¢ikarimsal istatistiki verilerin de-
gerlendirilmesi igin korelasyon ve regresyon anali-
zi yapilarak elde edilen bulgular yorumlanmuistir.

ANALIZ VE BULGULARIN YORUMLANMASI

Verilerin giivenilirligini belirlemek amaciyla her
iki 6lgek igin giivenilirlik analizi yapilmistir. Li-
derlik olgegi ile ilgili yapilan giivenilirlik analizi
sonucunda soru-biitiin (Item-Total) korelasyonlar:
0,5097 ile 0,7321 arasinda degisen yiliksek deger-
ler olarak elde edilmistir. Olgegin toplanabilirlik
6zelliginin bozulmamasi igin soru-biitiin (item-to-
tal) arasindaki korelasyon katsayilarinin negatif
olmamasi ve 0,25 degerinden biiyiik olmasi bek-
lenir. Olgeklerde bu duruma uymayan iki ifade
Olcekten ¢ikartilmis ve tekrar giivenilirlik testi yeni-
lenmistir. Sonugta, genel giivenilirlik katsayis1 Al-
fa=0,9678'dir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan giive-
nilirlik analizi sonucunda soru-biitiin (Item-Total)
korelasyonlar1 0,5822 ile 0,4163 arasinda ¢ikmaistir.
Olgekte, soru-biitiin 6zelligine uymayan dort ifade
Olcekten ¢ikartilmis ve analiz tekrar yenilenmistir.
Analiz sonucunda Alfa=0,9049 olarak hesaplanmigtir.

Her iki dlgegin de genel profilini gorebilmek ama-
cyla frekans, standart sapma, ortalama, basiklik ve
carpiklik degerlerine bakilmistir. Daha sonra yone-
ticilerin liderlik davranigslari ile ¢alisanlarin orgiit
kiilttirtine iliskin algilamalar: arasinda iliski olup
olmadigini gorebilmek amaciyla korelasyon anali-
zi, yoneticilerin liderlik davranislarinin érgiit kiil-
tlirii tizerinde etkisinin olup olmadigini belirlemek
i¢in de verilere ¢oklu dogrusal regresyon modeli
uygulanmistir. Arastirmaya toplam 370 kisi katil-
mus olup elde edilen bulgular Tablo 1'de verilmistir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin %38’i kadin,
%62’si erkektir. Yaslar1 acisindan incelendigin-
de, yogunlugun 20-34 yas araliginda (%74) oldu-
gu; %34’tiniin evli, %65’inin ise bekar oldugu go-
riillmektedir. Egitim durumlar1 agisindan en fazla
Onlisans mezunu olup, siray1 orta 6grenim ve li-
sans mezunlar1 izlemektedir. Calisma stiresi agi-
sindan %45’inin 1-5 yil arasi, %27’sinin 1 yildan
az ve %16’smin 6-10 y1l arasinda yogunlastig1 go-
riillmektedir. Calisanlarin %46 sinin 1000-1500 TL,
%29’unun asgari ticret ve %14’tintin 1550-2000 TL
arasinda gelir elde ettikleri; %56 sinin konaklama,
%6’s1nin yiyecek ve %3’iiniin seyahat boltiimiinde
calistiklar1 ve %68’inin memur/isci, %22’sinin sef
oldugu dikkat ¢eken sonuglar arasindadr.

Liderlik 6lgeginde yer alan 44 ifade alt1 boyut al-
tinda toplanmistir. Bu boyutlar; vizyon yaratma,
izleyici kazanma, vizyonu uygulamaya koyma, so-
nuglari izleme, sonuglara ulagsma ve takim calisma-
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sidir. Orgiit kiiltiirii 6lgeginde yer alan 24 ifade ise
dort orgiit tipi (boyut) altinda toplanmigtir. Bu 6r-
giit tipleri: Klan kiiltiirii, Adhokrasi kiiltiirii, Hiye-
rarsi kiiltiirii ve Pazar (piyasa) kiilttiriidiir. Liderlik
davrarusi ile Orgiit kiiltiirii arasinda iliski olup ol-
madigini tespit etmek amaciyla hipotezler gelisti-
rilmistir. Gelistirilmis bu hipotezler %0,01 anlam-
lilik diizeyinde kabul edilip edilmeyecegini belir-
lemek amaciyla korelasyon analizi uygulanmaistir.
Korelasyon analizi sonucunda ortaya ¢ikan bilgile-
re Tablo 1'de yer verilmistir.

Genel olarak degerlendirildiginde; liderlik dav-
ranis1 boyutlari ile 6rgiit kiiltiirti boyutlar: arasin-
daki iliskide 0,30-0,49 araliginda ¢ikan degerlerin
zayif bir iliski, 0,50-0,69 araliginda ¢ikan degerle-
rin orta diizeyde bir iliski oldugundan s6z etmek
miimkiindiir. Dolayisiyla, liderlik davranis boyut-
lar1 ile orgiit kiiltiirii boyutlar: arasinda en yiiksek
iliskinin “vizyonu uygulamaya koyma” boyutu ile
orgiit kiiltiirti boyutlarmin tiimiinde oldugu dikkat
cekmektedir. Vizyonu ortaya koyma boyutu; yap1
olusturma, taktik kullanma, iletisim ve yetki devri

Tablo 1. Algilanan Liderlik Davranist ile Algilanan Orgiit Kiiltiirii

Arasindaki Higki

Liderlik Klan Adhokrasi Hiyerarsi  Pazar
Davranisi Kdiltdrd Kdiltdrd Kdiltdrd Kdiltdird
Boyutlari

Vizyon Yaratma 0,598**  0,565** 0,575**  0,588**
izleyici Kazanma  0,555** 0,479** 0,497**  0,498**
Vizyonu Uyg.Koy.  0,600** 0,610* 0,631**  0,632**
Sonuglari izleme 0,487** 0,500** 0,447 0,499**
Sonuglara Ulasma 0,421** 0,409** 0,429**  0,508**
Takim

Calismasi 0,558** 0,443** 0,499**  0,511**

p: 0,01 seviyesinde anlamlidir (2 yonlii )

boyutlarini igerir. Vizyonu ortaya koyma boyutu-
nun Orgiit kiiltiirli boyutlarinin tamaminda diger
boyutlara nazaran en yiiksek iliski i¢inde oldugu
goriilmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin olusturduk-
lar1 kiiltiir igerisinde ¢alismalarin kolaylastiric il-
ke ve prosediirleri diizenli ve sistemli bir yap1 ige-
risinde gelistirerek calistiklarini gosterebilir. Ayni
zamanda, ¢alisanlarin tiim bu i ortaminda acik ile-
tisim yollarin1 kullanarak birlikte ekip olarak ¢alis-
tig1, calisanlarin yetki ve sorumluluklari dahilinde
ne yapmalar1 gerektigini bilerek gorevlerini yerine
getirmeleri onlarin kuruma ve ise olan bagliliklari-
n1 da akla getirmektedir. Bu gosterge, liderlik dav-
raniglari ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonde
iliski oldugunu gosteren ¢alisma sonuglari ile or-
tiismektedir (Agarwal, DeCarlo ve Vyas 1999: 733;
Mathebula 2004: 104; Giiglii 2006; Giirdogan 2010).
Calisanlarin algiladiklar: liderlik davranis ile Or-
glit kiiltiirtine iliskin algilamalar1 “izleyici kazan-
ma-adhokrasi kiiltiiri; sonuglari izleme-klan ve hi-
yerarsi kiiltiirli; sonuglara ulasma-klan,adhokrasi
ve hiyerarsi kiiltiiri, son olarak da takim ¢alisma-
si-adhokrasi kiiltiirii” arasinda bir iliskinin var ol-
dugunu, ancak bu iligkinin zayif yénde oldugunu
gostermektedir.

Tablo 2’de goriildiigii gibi calisanlarin sahip ol-
dugu orgiit kiiltiirleri ile demografik 6zellikle-
ri arasinda iliski oldugu, ancak bu iliskinin 0-0,29
araliginda ¢ikan degerlerinin ¢ok zayif bir iliskinin
varligini gosterdigi goriilmektedir. Dolayisiyla, ¢a-
lisanlarmn orgiit kiiltiirii ile demografik ozellikleri
arasindaki iliskinin ¢ok zayif oldugunu séylemek
miimkiin olacaktir.

Tablo 3'te goriildiigii gibi ¢alisanlarin algiladig:
liderlik davranislari ile demografik 6zellikleri ara-
sinda iliski oldugu, ancak bu iliskinin 0-0,29 arali-
ginda ¢ikan degerlerinin ¢ok zayif bir iliskinin var-

Tablo 2. Algilanan Orgiit Kiiltiirii ile Demografik Ozellikler Arasindaki Iliskiye Ait Korelasyon Analizi

Demografik Klan Kiiltiiri Adhokrasi Kiltiiri Hiyerarsi Kiiltiiri Pazar Kiltiird

Degigkenler r p r P r p r P
Yas 0,003 0,158** 0,000 0,197** 0,050 0,105* 0,013 0,134*
Egitim Durumu 0,341 0,051 0,076 0,096 0,066 0,098 0,093 0,091
Calisma Siiresi 0,039 0,112* 0,018 0,129* 0,065 0,099 0,052 0,106
Net Gelir 0,166 0,075 0,102 0,089 0,448 0,041 0,517 0,036
Unvan 0,327 0,054 0,502 0,037 0,585 0,030 0,460 0,041

** p: 0,01 seviyesinde anlamlidir (2 yonlii), * p: 0,05 seviyesinde anlamlidir (2 yonlii)
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Tablo 3. Algilanan Liderlik Davranuslari ile Demografik Ozellikler Arasindaki iliskiye Ait Korelasyon Analizi

Demografik Vizyon Izleyeci Vizyonu Sonuglari Soruglara Takim
Degiskenler Yaratma Kazanma Uyg.Koy. Izleme Ulasma Calismasi
r p r p r p r p r P r p
Yas 0,001 0,231** 0,001 0,191* 0,001 0,191 0,007 0,146** 0,002 0,169** 0,037 0,117*
Egitim Durumu 0,026 0,149* 0,269 0,062 0,025 0,126* 0,522 0,035 0,646 0,025 0,682 0,023
Caligma Siresi 0,021 0,156* 0,021  0,130* 0,006 0,157* 0,031 0,117 0,013 0,135* 0,003 0,166**
Net Gelir 0,001 0,232** 0,091 0,096 0.007 0,151** 0,399 0,046 0,337 0,052 0,444 0,043
Unvan 0,278 0,075 0,378 0,050 0,188 0,075 0,892 0,008 0,742 0,018 0,729 0,020

** p: 0,01 seviyesinde anlamlidir (2 yonlii), * p: 0,05 seviyesinde anlamlidir (2 yonlii)

higim gosterdigi sdylenebilir. Bu nedenle, calisanla-
rin algiladiklari liderlik davranislari ile ¢alisanlarin
demografik 6zellikleri arasinda yok denecek kadar
diisiik diizeyde iliski oldugu sdylenebilir. Bu du-
rum, ¢alisanlarin demografik 6zelliklerinin yone-
ticilerini ya da lider-yOneticilerini algilamada her-
hangi bir farklilik yaratmadigini gostermektedir.
Tablo 4'te goriildiigii gibi, calisanlarin orgiit kiil-
tlirtine ve liderlik davranisina iliskin algilamalar:
ile medeni durumlarinin bazi boyutlarda farklilik-
lar arz ettigi goriilmektedir. Medeni durum degis-
keni i¢in uygulanan t testi sonucunda, %95 giiven
aralig1 icinde sig.degeri 0,05"ten kiigiik ¢ikan bo-
yutlar degerlendirildiginde; calisanlarin algiladig:
orgiit kiiltiirli boyutlarinin medeni durumlarina

gore farklilik gosterdigi, bu farkliligin “Adhokrasi
kiiltiirti”"nde (0,019 <0,05) yasandig1 sdylenebilir.
Calisanlarin algiladiklar: liderlik davranisi bo-
yutlarinin medeni durumlarina gore farklilik gos-
terdigi “vizyon yaratma” ve “takim calismas1”
boyutu hari¢ diger tiim boyutlarda “p<0,05” go-
riillmektedir. Bu sonug, vizyon yaratma boyutu
acgisindan; tutuculuk, yenilikgilik, bilimsellik, ba-
gimsizlik ve stratejik olma degiskenlerinin ¢alisan-
larin medeni durumlarina gore degismedigini gos-
termektedir. Aym sekilde, isbirlik¢i davranis, fikir
birligi, yetki iligkileri ve empati degiskenlerinden
olusan takim ¢alismasi boyutu {izerinde ¢alisanla-
rin medeni durumlarinin bir farklilik yaratmadigi
goriilmektedir. Dolayisiyla, kurumlarda orgiit kiil-

Tablo 4. Calisanlarin Algiladiklar Orgiit Kiiltiirleri ve Algiladiklari Liderlik Davraniglarinin Medeni Durumlaria Gére Farkliligt

Orgiit Kiltiirii Boyutlari n Ortalama p Degeri (%95)

Evli Bekar Evli Bekar  Varyanslar esit degil
Klan Kltira 119 122 3,90 3,76 0,073
Adhokrasi Kultira 118 219 3,97 3,79 0,019*
Hiyerarsi Kultird 122 226 4,03 3,92 0,182
Pazar Kultiri 118 218 3,96 3,84 0,145
Liderlik Davranigi Boyutlari n Ortalama p Degeri (%95)

Evli Bekar Evii Bekar  Varyanslar egit degil
Vizyon Yaratma 76 143 3,87 3,72 0,083
izleyici Kazanma 105 210 3,79 3,58 0,014*
Vizyonu Uyg.Koy. 102 213 3,85 3,60 0,005
Sonuglari izZleme 113 225 3,93 3,73 0,023*
Sonuglara Ulasma 112 227 4,01 3,64 0,002*
Takim Calismasi 104 210 3,74 3,63 0,208

*p<0,05 anlaml1
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Tablo 5. Algilanan Liderlik Davranisi Boyutlarmin Algilanan Orgiit Kiiltiirii Boyutlarina Etkisi

Boyutlar Klan Kiiltiirii R? Adhokrasi Kiiltiirii R? Hiyerarsi Kiiltiirii R? Pazar Kiiltiirii R?
Vizyon Yaratma 0,360 0,351 0,348 0,345
izleyici Kazanma 0,406 0,365 0,366 0,363
Vizyonu Uyg. Koyma 0,470 0,388 0,434 0,399
Sonuglari izZleme 0,488 0,396 0,441 0,412
Sonuglara Ulasma 0,506 0,397 0,441 0,434
Takim Calismasi 0,552 0,400 0,451 0,438

Bagumlt Degisken: Orgiit Kiiltiirii Boyutlari

tlirtintin olusturulmasinda ve bu kiiltiiriin yasatil-
masinda “Adhokrasi Kiiltiirii”nii yasatan ¢alisanla-
rin medeni durumlarinin etkisinin oldugunu soy-
lemek yerinde olacaktir. Bu etki, bu tip orgiitlerde
goriilen yoneticilerin girisimci, yenilikgi, yaratici,
risk almaya miisait ve gelecege odaklanmis 6zel-
liklerde olabilecegi diisiincesini akla getirmektedir.
Demografik 6zelliklerden cinsiyet degiskeni igin
uygulanan t testi sonucunda ise %95 giiven aralig1
icinde sig.degeri 0,05"ten kiigtik ¢ikmadigr i¢in ku-
rulan alternatif hipotezler reddedilerek, sifir hipo-
tezleri kabul edilmis, dolayisiyla galisanlarin hem
algiladiklar: orgiit kiiltiirleri hem de algiladiklar:
liderlik davranislar1 agisindan cinsiyetlerine gore
farklilik gostermedigi sonucuna ulagilmistir.

Tablo 5'te goriildiigii gibi algilanan liderlik dav-
ranist boyutlarinin, ¢alisanlarin orgiit kiiltiiriine
iliskin algilamalarina olan etkisi ¢oklu regresyon
analizi yapilarak degerlendirilmistir. Bagimli de-
gisken olan orgiit kiiltiirti boyutlarindan “klan
kiiltiirii”niin algilanan liderlik davranislarimi
%55,2 oraninda agikladig goriilmektedir. Diger or-
giit kiiltiirii boyutlarindan “Hiyerarsi kiiltiirii”niin
%45,1, “Pazar kiiltiiri”ntiin %43,8 ve “Adhokrasi
kiltiirii”ntin %40 oraninda algilanan liderlik dav-
ranislar1 tarafindan agiklandig1 sdylenebilir. Bu so-
nug ¢alisanlarin, érgiite olan baghliklarinda klan
kiiltiiriiniin en 6nemli boyut oldugu sonucu ile o6r-
tismektedir (Erdem 2007: 66). Diger yandan, hiye-
rarsi kiiltiiriine iliskin degerlerin orgiitsel baglhlik,
is tatmini, ise duyulan ilgi ve personel gii¢lendir-

Tablo 6. Algilanan Liderlik Davraniglarinin Algilanan Orgﬁt
Kiiltiirtine Etkisi

Liderlik Davranisi Orgiit Kiiltiri R2 0,577

Bagimli Degisken: Orgiit Kiiltiirii
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me arasinda negatif iliski sonucu ile ters diismekte-
dir. Calismada, hiyerarsi kiiltiirii klan kiiltiiriinden
sonra ikinci sirada (%45,1) yer almakta ve algilanan
liderlik davranis1 boyutlarini ikinci diizeyde etki-
lemektedir. Tepe yoneticilerin doniisiimsel liderlik
yaklasiminin, ¢alisanlarin takim ¢alismasi ve orgtit
iklimini algilamalar1 tizerinde en yiiksek belirleyici
etkiye sahip oldugu sonucu (Gayef 2006), calisma-
nin takim ¢alismasi boyutunun klan kiiltiirii tize-
rinde en yiiksek etkiye sahip olmasi sonucu ile 6r-
tlismektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, 6rgiit kiiltii-
riniin %57,7lik kisminin liderlik davraniglar tara-
findan agiklandig1 sonucuna ulasilmistir (Tablo 6).
Dolayisiyla bu durum, yoneticilerin liderlik davra-
niglarinin ¢alisanlarin orgiit kiiltiirleri tizerinde et-
kisinin oldugu ve bu etkinin de olumlu yénde ol-
dugu sonucunu dogurmaktadir. Liderlik davranig-
larinin 6rgiit kiiltiirti izerindeki yaklasik %58 ora-
nindaki etki, Karcioglu ve Timuroglu'nun (2004)
yaptig1 calisma sonucu ile ortiismektedir (Baysal
ve Paksoy 1999: 12; Giiglii 2006).

SONUG VE ONERILER

Gilintimiizde kiiresellesmenin getirdigi zorunlu
olan gelisim ve degisim Orgiit yapilarinda da ken-
disini gostermektedir. Gegmiste kapal1 orgiit yapi-
sina sahip olan igletmeler kendilerini agik ve seffaf
Orgiit yapilari {izerine oturtmay1 ilke edinmeye
baglamislardir. Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve
faaliyetlerini gelistirerek siirdiirebilmeleri ancak
gliclii ve stirekli bir orgiit kiiltiirii ile saglanabilir.
Orgiitlerin sahip olduklar: bu kiiltiir yapist igeri-
sinde orgiit kiiltiirliniin varligindan ziyade orgiit
kiiltiiriiniin yasatilmasinin saglanmasi daha giic ve
zordur. Bu noktada orgiitlerde lider ya da lider-yo-
neticilere 6nemli gorevler diismektedir.
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Orgﬁtlerde liderlerin katilimc1 anlayis cerceve-
sinde calisanlarin bireysel ve orgiitsel performans-
larini arttiracak sekilde hareket etmesi, orgiitiin
siirekli degisim gOsteren yapi igerisinde kaybolup
gitmesini engelleyecektir. Bu baglamda, lider yo-
neticilerin Orgiitlerdeki varliklar: ve sahip oldukla-
11 Ozellikleri Orgiitiin bagarisinda ve yiikselmesin-
de nemli bir etken olarak goriilmektedir. Orgiitte-
ki etkilesimin diizeyi ve 0zelligi ise liderin liderlik
davraniglarini isaret etmektedir. Bu ¢alismada da
liderlerin ya da lider yoneticilerin liderlik davra-
niglari ile calisanlarin orgiit kiiltiiriine iliskin algi-
lamalar1 arasindaki iligki ve etkilesim incelenmis-
tir. Arastirmadan elde edilen sonuglar sdyle 6zet-
lenebilir:

Algilanan liderlik davranig ile algilanan orgiit
kiiltiirti arasindaki zayif ve orta diizeyde bir iligki
oldugundan s6z etmek miimkiindiir. Algilanan li-
derlik davranisi boyutlari ile algilanan orgiit kiiltii-
rii boyutlar1 arasinda en yiiksek iliskinin “vizyonu
uygulamaya koyma” boyutu ile orgiit kiiltiirii bo-
yutlarmin tiimiinde oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin orgiit kiiltiirtine iliskin algilamala-
r1 ile demografik ozellikleri arasinda iligki oldugu,
ancak bu iliskinin ¢ok zayif bir iliskiyi temsil etti-
gi distiniildiigiinde, orgiit kiiltiirii ile ¢alisanlarin
demografik ozellikleri arasinda ¢ok zayif bir iligki-
nin oldugunu séylemek miimkiindiir. Demografik
Ozelliklerden cinsiyet degiskeni i¢gin ¢alisanlarin
hem algiladiklar: 6rgiit kiiltiirleri hem de algila-
diklar liderlik davraniglari agisindan ¢alisanlarin
cinsiyetlerine gore farklilik gostermedigi sonucuna
ulagilmugtir.

Calisanlarin algiladig liderlik davranislari ile
demografik 6zellikleri arasinda ¢ok zayif bir ilis-
kinin varligini gosterdigi diistintildiigiinde, algi-
lanan liderlik davranislari ile ¢alisanlarin demog-
rafik ozellikleri arasinda ¢ok zayif bir iliski oldugu
sOylenebilir.

Calisanlarin orgiit kiiltiirtine iliskin algilamalar:
ile liderlik davranis1 algilama boyutlarinin, mede-
ni durumlarina gore bazi boyutlarda farklilik arz
ettigi goriilmektedir. Bu farklilik “p<0,05” agisin-
dan degerlendirildiginde; ¢alisanlarin algiladig:
orgiit kiiltiirleri boyutlarinin medeni durumlarina
gore farklilik gosterdigi, bu farklihigin “Adhokrasi
kiiltiiri”nde yasandig1 sdylenebilir. Calisanlarin
algiladiklar liderlik davranisi boyutlarinin medeni
durumlarina gore farkhilik gosterdigi takim calis-

mas1 boyutu hari¢ diger tiim boyutlarda “p<0,05”
goriilmektedir. Calisanlarin evli ya da bekar olma
durumlar1 onlarin yoneticilerinin liderlik davranis-
larini algilamada farklilik gosterdigini ifade etmek-
tedir. Takim calismasi boyutu c¢alisanlarin medeni
durumlarma gore bir farklilik gostermemektedir.

Coklu regresyon analizinde, bagimli degis-
ken olan orgiit kiiltiirii boyutlarindan “klan
kiiltiirii”"ntin liderlik davranisi boyutlar tarafindan
en yliksek diizeyde agiklandig: goriilmektedir. Di-
ger orglit kiiltiiri boyutlarinin sirasiyla “Hiyerarsi
kiltiirtt”, “Pazar kiltird” ve “Adhokrasi kultiirti”
olarak liderlik davranislari tarafindan agiklandig:
soylenebilir. Orgiit kiiltiiriiniin %57,7’lik kisminin
liderlik davranigslar: tarafindan agiklandigi sonucu-
na ulasilmistir. Dolayisiyla bu durum, yoneticilerin
liderlik davranislarinin ¢alisanlarin orgiit kiiltiirle-
ri tizerinde etkisinin oldugu ve bu etkinin de olum-
lu yonde oldugu sonucunu dogurmaktadir. Kore-
lasyon analizi sonunda da liderlik davranis boyut-
lar1 ile orgiit kiiltiirii boyutlar: arasinda en yiiksek
iliskinin “vizyonu uygulamaya koyma” boyutu ile
orgiit kiltiiri boyutlarinin tiimiinde oldugu so-
nucu bulunmustu. Korelasyon analizinde de klan
kiltiirii ile algilanan liderlik davranis: arasindaki
iliskinin diger boyutlara nazaran daha yiiksek ol-
masi regresyon analizinde klan kiiltiirii ve algila-
nan liderlik davranisinin en yiiksek diizeyde ¢ikti-
&1 analiz sonuglari ile de drtiismektedir. Sonug ola-
rak, calismanin ana kurgusunu olusturan turizm
isletmelerinde Orgiit kiiltiirii ve liderlik davranis:
etkilesimi, arastirmanin ana hipotezi olan “turizm
isletmelerinde algilanan 6rgiit kiiltiirii ile algilanan
liderlik davraniglari arasinda etkilesim vardir” hi-
potezini desteklemistir.

Literatiir incelemesi sonucunda, akademik alan-
da yapilmis olan Orgiit kiiltiirii ve liderlik davra-
niglart arasindaki iligki ve etkilesimi Ol¢en ¢alisma-
larin siirh oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla, bu
calismanin literatiirde bu alanda var olan boslugun
doldurulmasina yardimei olacag: diistiniilmekte-
dir. Calisma, uygulama alani agisindan Mugla ili
ile sinirlandirilmistir. Bu anlamda gelecekte yapi-
lacak olan diger ¢alismalara 6rnek olma ve 151k tut-
ma agisindan katki saglayabilir. Sonug olarak, ¢a-
lismada var olan Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel cevre
icerisinde ¢alisanlarin 6rgiitsel adanmisligini art-
tirmada, saglikli iliskiler kurulmasinda ve orgiitsel
siirekliligin devam ettirilmesinde 6nemli bir isleve
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sahip oldugu soylenebilir. Calisma, sonuglar itiba-
riyle bu alanda yapilan ¢alismalara destek saglayici
nitelikte olup, bundan sonra yapilacak olan calis-
malarda evren biiytikliigii arttirilarak daha genel-
lenebilir sonuglar elde edilmesi saglanabilir.
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