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ONSOZ

Bu calisma, antrenorlerdeki liderlik ozelliklerinin  futbolcularin  kuliibe
baghliklarina ve performansa etkisinin belirlenmesi amaci ile Tiirkcell Siiper Liginde
oynayan 158 futbolcuya uygulanmistir.

Takim oyunu olan futbolda takim biitiinliigiinii ve basarisin1 saglamak i¢in grup
lideri olarak antrendre ve bu basariya emek verecek olan futbolculara gereksinim
duyulmaktadir.

Performans sporunda amaca yonelik biitiin hareketler eylemlerin giidiisii sevk ve
idaresi yarigsmanin sonucunu belirleyen psikolojik yasantilarla siki bir iligki igerisindedir.
Belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in beden ve ruh ayni anda ise karismalidir ancak
bu sekilde eylem bilingli olarak gerceklestirilecektir.

Futbolda performansi artirict tedbirler alinmasi i¢in antrendrler futbolcularin fiziksel,
sosyal, duygusal ve zihinsel kapasitelerini sihhatli bir sekilde gelistirmek durumundadir.
Etkilenmenin davranigsal siirecine bir yenisini eklemek gerekirse antrendrlerin liderlik
ozelliklerini sergileyerek sporcularin performans gelisimlerini ayn1 zamanda kuliiplerine
baglilik gostermelerini saglayacak 6nemli katkida bulunacagi géz ardi edilmemelidir.

Takim lideri olan antrendrlerin liderlik 6zelliklerini, futbolcularina davranig bicimi
olarak tatmin edici diizeyde yansitmasi, futbolcunun antrenorii ile siirekli calisma istegini
ortaya cikaracaktir. Boylece futbolcular antrenérlerinin bulundugu kuliibe dogal olarak
kendilerini bagimli hissedeceklerdir.

Bu calisma ile antrenérlerin liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi ve futbolcularin bu
liderlik ozelliklerinden etkilenerek kuliibe baghlik duymalar ile performanslarina etkisi
arastirilarak bulunan sonuglardan biitiin kuliiplerin yararlanmasi hedeflenmistir.

Bu ¢alismanin yapilmasinda katkilarindan dolayi tez yoneticim; Prof. Dr. A. Azmi
YETIM hocama, tezin olusumunda fikirleri ile yol gosteren Prof. Dr. M. Naci BOSTANCI
, Prof. Dr. Nurettin GUZ, Prof .Dr. Faik IMAMOGLU, Do¢. Dr. Ahmet KALENDER
hocama, anketin diizenlenmesindeki yardimlariyla Ogr.Gér.Dr .Hasan GUL hocama ve

emegi gecen biitiin arkadaslarima katkilarindan dolayi tesekkiir ederim.

Mehmet ULUKAN



OZET

Diinyada milyonlarca insanin ilgisini ¢eken futbol oyununda gorev alanlarin basinda
antrendrler ve futbolcular gelmektedir. Antrenérlerin gorevlerini, futbolcularinda oyun
gere8i kabiliyetlerini basarili bir sekilde sergilemelerinde bircok faktor yer almaktadir.
Antrendrlerin liderlik 6zelliklerini, futbolcularina tatmin edici diizeyde yansitmasi, birlikte
calisma istegini dogal olarak da futbolcularin kendilerini kuliibe bagimli hissetmelerini
saglayacaktir.

Antrenorler, belirli amaglar gergeklestirmek icin, futbolcularin fizyolojik, duygusal
ve sosyal davranig gelisimleri ile kuliibe sadakat ve tutumunu gelistirir.

Arastirma konusu ; antrenorlerin liderlik 6zelliklerinin, futbolcularin kuliibe
baghliklarmm1 ve performansa etkilerini belirlemektir. Hazirlanan anket sorularina 8
Tiirkcell Siiper Lig kuliibiinden toplam 158 futbolcu cevap verdi. Arastirmada 21 hipotez
test edildi. Orgiitsel Baglilik icin, Allen ve Meyer tarafindan gelistirilen Orgiitsel Baglilik
Olgegi kullamldi. Liderlik icin Conger ve Kanungo’nun (1994) gelistirdigi Liderlik Olgegi
kullanildi. Performansi 6l¢mek iizere 4 sorulu bir 6l¢gek kullanildi.

Timii bes basamakli Likert tipinde gegerliligi ve giivenilirligi kanitlanmis
Olceklerden faydalanilarak hazirlanan 52 sorudan elde edilen veriler SPSS 11.0 for
Windows adli istatistik paket programiyla degerlendirildi.

Bulunan sonuglara gore; antrendrlerin vizyon belirlemesi ile futbolcularin duygusal
ve devamlilik bagliliklar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamadi, normatif bagliliklan ile
anlamli bir iliski bulundu. Antrenérlerin ¢evresel duyarliliklar ile devamlilik ve normatif
baghlik arasinda anlaml bir iliski bulunamadi, duygusal baglilik ile anlaml bir iliski
bulundu. Antrenorlerin sira disi davranislar sergilemesi ile duygusal baghlik arasinda
anlaml bir iligki bulunamadi, devamlilik ve normatif baglilik ile anlamli bir iligki bulundu.
Antrendrlerin kisisel risk listlenmesi ile devamlilik ve normatif baglilik arasinda anlamh
bir iligki bulunamadi, duygusal baglilik ile anlamli bir iligki bulundu. Antrenérlerin iiye
ihtiyaglarina duyarliik gostermesi ile normatif baghilik arasinda anlamli bir iligki
bulunamadi, duygusal ve devamlilik baghligi ile anlamli bir iliski bulundu. Antrendrlerin
statitkoyu siirdiirmemesi ile duygusal, devamlilik ve normatif bagliliklar1 arasinda ise
anlamli bir iliski bulunamadi. Baghlik tiirleri ile performans arasindaki iliskilerin
degerlendirilmesinde ise normatif baglilik ile performans arasindaki olumlu iliskiye
ragmen duygusal ve devamlilik baghligi ile performans arasinda bir iliski tespit edilemedi.
Literatire gore olumlu Ornekler ele alindiginda antrenérlerin liderlik 6zelliklerinin
futbolculara olumlu yansimasi sonucu kuliiplerdeki baglilik diizeyinin gelisecegi ve

bununda performansa olumlu yansimasi goriilecektir.



SUMMARY

Trainers and footballers come first among people who have the duty of realizng
football game which attracts millions of people all araund the world. There are many
factors for trainers to accomplish their duties successfully and for footballers to show their
abilities. Reflecting the leadership specialities of trainers as a group leader will make the
footballers desire to work together and feel naturally closer with the club.

Trainers in general terms are helpers of sportsmen to improve their physicological,
mental,socialand emotional capacity to realize specific aims and improve logalty and
positive behaviours towards the club.

The subject of this research is to find out the trainers leadership specialities effects
on footballers logalty towads the club and their performance. 158 footballer from 8
Turkcell Super League club answered the survery. In this research, 21 hypothesis were
tested. Organizational affirmation scale which was developed by Allend and Meyer was
used to evaulate the organizational affirmation. Leadership scale which was developed by
conger and kanungo (1994) was used to evaulate the leadership. A scale with four
questions was used to evaulate performance.

All conducted data of 52 questions with five steps and Likert type which were
proved to be realible and thrustable, were evaluated under statistic program SPSS 11.0 for
windows.

According to the results;a meaningfull relation between trainers’ missions and footballers
lagalty couldn’t be found. A meaning full relationh between trainers’ environmental
sensivity and normativ logalty couldn’t be found top, on the other hand a meaningfull
relation with emotional logalty was found. No relation was able to found between trainers
in orolinary behaviors and emotional logalty, but a meaningfull relation was found with
cotinuity and normativ logalty. No relation was able to found between trainers’ bearing
personnal risk and continuity, normativ logalty. No meaningfull realtion was able to found
between trainers’ sensivity about members’ needs and normativ logalty,but a meaningfull
relation was found with continuity and emotional logalty. No meaningfull relation between
trainers sustainable statusquo and emotional,contiunity and normativ logalty. Event there
was a positive relation between normative logalty and performance in evaluouting logalty
types and performance,a relation between emotional and continuity logalty with
performance wasn’t able to found. When positive samples are evaluouted according to
literature logalty will imparove as a result of the positive reflection of trainers’ leadership
specialities to footballers and it will be seen that this will reflect positively to the

performance.
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GIRiS

Futbolun, Ingiliz iscilerin mahalle arasinda oynadig1 bir oyunken, miitesebbislerin
ve sermayenin girisiyle nasil bir popiiler kiiltiir haline doniistiigii bilinmektedir. O
zamanlar seyircilerin oyunculardan daha az oldugu, hemen herkesin katildigi, zevk aldigi
bu kosusturmay1 sonraki siirecte muazzam bir endiistriye doniistiirme isi, modernligin en
karakteristik vasiflarindan birisi olsa gerek (Bostanci, 2002:185).

Futbol, diinyadaki spor organizasyonlari1 icerisinde insanlarin en fazla ilgisini
ceken, aktif ve pasif olarak onlarin katilimimi saglayan, biitiin iilkelerde siyasi ve sosyal
kuruluglart yatinm yapmaya zorlayan en popiiler spordur. Aym1 zamanda futbol diinyada
merakla izlenen gelismesi i¢in zengin, fakir biitiin iilkeleri yatinma zorlayan sanayi ve
turizm sektorii olmustur. Futboldaki gelismelerden dolay1 da toplumda 6nemli yeri bulunan
futbol kuliiplerini ¢cagin geregine uygun yonetmek zorunlulugu ortaya ¢ikmaistir.

Spor organizasyonu bakimindan diinyada oldugu kadar iilkemizde de onemli yeri
olan ve pahali calismalar yapilan orgiitlerden birisi de futbol kuliipleridir. Milyonlarca
dolar para harcamak sureti ile profesyonel kadrolarini olusturan futbol kuliipleri yine ¢ok
para harcamak suretiyle faaliyetlerini devam ettirebilmektedir. Kuliiplerin iilke ici ve iilke
dis1 kuliiplerle pahali ve zor olan rekabeti yasamalari kuliibiin iyi yonetilmesini ve basarili
olma sorununu giindeme getirmektedir. Futbolda yonetici, antrendr ve futbolcu olarak
bireysel eksenli basar1 devri kapanmistir. Kuliiplerin iyi yoOnetilebilmesi icin de, planl,
disiplinli, akilc1 ve bilimsel bir calisma yapilmasi ile miimkiin olabilir Bir futbol takiminin
olusumundan magin sonuna kadar her asamada eksiksiz bir isbirligi gerekmektedir.

Rekabetin siirekli arttign diinya futbolunda, iilkemizi basar1 ile temsil edecek
kuliiplerin yer almasi arzu edilmektedir. Bu basarinin gerceklesmesinde etken olan dnemli
faktorlerden biride futbolcularin ve takimin performansidir. Futbolcularin performans
diizeyini artirmak antrenorlerin 6nemli gorevlerindendir. Antrenorlerin  futbolcular
etkileme yetenegi, gerek antrenor-sporcu iletisimi ve gerekse istenilen motivasyon
diizeyine ulagsmay1 saglayacak olan kondisyonel, koordinatif, teknik, taktik ve psikolojik
becerilerle performansi agikca ortaya ¢ikarmaktir. Ayni zamanda antrendrler, performans
gelistirici antrenmanlar1 ile futbolcularin bireysel ve sosyal verim diizeylerini yukariya
tasiyabilmek, yeteneklerini gelistirmek ve takimlarini miisabakalara hazirlamak i¢in caba
gosterirler.

Bu hazirlik ancak performans artirict programlarmin uygulanmasi ile miimkiin

olabilir. Kisa siireli antrenman programlar1 performans artirirminda yeterli olmayacaktir.
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Antrenman programlarinin uzun siireli uygulanabilmesi icin futbolcularin kuliibe
devamlilig1 s6z konusu olmaktadir. Bu durumda futbolcularin kuliibe bagliligindaki 6nemli
etkenlerden olan antrenérlerin kisilik 6zellikleri on plana ¢ikmaktadir. Antrenorler ise bu
kisilik 6zelliklerini liderlik becerileri ile yerine getirirler. Antrendrlerin liderlik becerileri
sporcularin fiziksel, sosyal, duygusal ve zihinsel kapasitelerini gerceklestirmelerinde
Oonemli rol oynamaktadir. Ayrica liderlik o6zellikleri bulunan antrenérler, hazirlamig
olduklar1 planlar1 ile sporcunun goérev yaptigi kuliibiin hedeflerini benimsemesini
saglayacaktir. Antrendrlerin liderlik 6zelliklerini olumlu yansitmalart ise futbolcularin
kuliipte varligimm siirdiirmeyi istemesi anlamina gelen kuliibe bagliligi gelistirecektir.
Boylece futbolcularda olusan kuliibe bagliligin, performans gelisimi iizerinde olumlu
etkileri olacaktir.

Bu bilgiler 151¢1nda, hem iilke igerisinde hemde diinya iilkeler arasi miisabakalarda
futbol takiminin yer almasi i¢in yatirim yapan kuliiplerinin antrendr secimlerinde;
Aantrendrlerin liderlik 6zelliklerini gbz 6niinde bulundurarak futolcularla uyum igerisinde
calismasimna yardimc1 olacagimi diisiindiigiim bu c¢alisma asagidaki boliimlerden
olusmaktadir.

Genel bilgiler kismi; Antrenorliik kavram ve stilleri, lider ve liderlik kavramlari,
orgiitsel baglilik ve performansdan olusan ii¢ ana tema iizerine inga edilmistir. Ik boliimde
antrendrliigiin tammi, gorevleri, ilkeleri, Tiirkiye’de futbol antrenérlerinin egitimi ve
antrendrliik stilleri teorik olarak verilmistir. Daha sonraki boliimde liderligin tanimu,
baslica liderlik tipleri, liderlerin yaklasimlari, modern liderlik teorileri ve spor yonetiminde
liderlik teorik bilgi olarak verilmistir. Uciincii boliimolrak orgiitsel baghiligin tanimu,
benzer kavramlarla iligkisi, siniflandirilmasi, etkileyen faktorler, tiirlerine gore orgiitsel
faktorler, baghiligin sonuclari, baglilk ve is davramiglari aym1 zamanda performans
tanimlar1 teorik olarak verilmistir. Son olarakta arastirma modelini olusturacak bagiml ve
bagimsiz degiskenlerin tespiti yapilarak bagimsiz degiskenler Conger ve Kanungo
tarafindan ileri siiriilen lider ozellikleri dogrultusunda alti kategoride ele alinmis olan;
vizyon belirleme, ¢cevresel duyarlilik, sira dis1 davranislar sergileme, kisisel risk iistlenme,
iiye ihtiyaclarina duyarlilik gosterme ve statiikoyu siirdirmeme basliklar1 altinda ele
almmustir. Bagimli degisken olarak Allen ve Meyer ikilisi tarafindan ileri siiriilen orgiitsel
baghlik tiirleri olarak; duygusal, devamlilik ve normatif baghlik iizerinde durulmustur.
Yapmis oldugumuz bu arastirmada belirlemis oldugumuz 8 kuliipte gorev yapan
futbolculara yonelik 52 sorudan olusan anket uygulamasinda degiskenlerin iliski diizeyleri

arastirillarak degerlendirilmeler yapilmistir.
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BIiRINCi BOLUM
ANTRENORLUK KAVRAM VE STIiLLERi

1.1. ANTRENOR VE ANTRENORLUK

Antrendr, bir arastirmaya gore soyle tanimlanmaktadir. Bir amag i¢in miicadele eden
insanlarin (sporcularin) egitimli yoneticisidir. Antrendr, bu amaca dogru sporcularina
zekice yonlendiricilik yapmaktadir (Terry, 1991:109). Antrenéorlitk karsilikli iletisim ve
etkilesimle digerlerini etkileme ve yonlendirmeye dayali bir liderlik sanatidir
(Baser, 1994:99). lyi antrendrler denilince, beklentisi olmaksizin saygiy1r gorebilen ve
digerlerini kiiciimsemeden etkileyen cok yonlii Ozellikler gosterebilen antrenorlerdir.

Antrendr, genel anlamda futbolcularin fiziksel-fizyolojik, zihinsel, duygusal
(psikolojik) ve sosyal kapasitelerinin amacli davranislarla gelistirilmesine yardime1 olan ve
bunun icin antrenmanin bilimsel amaglarin1 yerine getiren, 6zel egitim-O6gretim almis
kisidir (Konter, 1996:101).

Giinlimiiz futbolunu yonlendiren, futbolcularin dayanikliligini, hareketliligini, top ile
olan iligkilerini ve miicadele yetenegini gelistirerek, morallerini yiikseltmek i¢in onlar1
calistiran, yetistiren ve maglara hazirlayan kisiler antrenorlerdir (Inal, 2004:16).

Glinlimiizde ise antrendr, futbolculart performans ve potansiyellerinin doruguna
tasiyan, fiziksel, sosyal, duygusal ve zihinsel kapasitelerinin gerceklesmesine yardimci
olan ve karsilasmalara hazirlayan kisidir (Konter, 1996:109).

Antrendriin yoneticilik becerileri, basarili sonu¢larin alinmasinda oldukca 6nemlidir.
Antrendrlitkte 6nemli nedenler arasinda futbolcularin potansiyellerini ortaya c¢ikartmalari,
kendilerini gerceklestirmeleri ve zevk almalar1 bulunmaktadir ( Baser 1994:80-84 ).

Antrendr, pozitif davramislariyla oyuncularinin tutumunu pekistirmeyi saglayarak
takim iginde sportif bir hava yaratmalidir. Oyuncularla arasinda arkadasca bir atmosfer
yaratarak, antrenman ve mag analizlerine onlarida katarak sorumluluklar1 paylasmaya ve
kendi kendilerini kontrdl etmeye alistirmalidir (Erdem,2006:14).

Antrendrlerin davranis ve gorevleri spordan spora, futbolcudan futbolcuya bazi
degisiklikler gosterebilir. Ancak antrendrliik 6zelliklerinin hepsi antrenoriin basarisinda
onemli olmaktadir. Antrenor istedigi kadar motorik, teknik, taktik konularda bilgili olsun
futbolculara bunlar 6gretebilme yetenegi yoksa ve onlarla etkili iletisime sahip degilse
futbolcularin motive olarak basarili olmalart miimkiin olmaz. Antrendrliikte basar1 ¢ok

bilgili olmakla degil, bilgiyi 6gretilebilme ve pratige doniistiirebilmekle ortaya cikar.
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Antrenériin temel 6zellikleri incelenecek olursa (Konter, 1996:36).

a.Genis ve etrafli olarak kavrama, bilme ve anlama

b.Diinyay1 gérebilme, yasama bakis ve felsefe

c.Sefkat, sevgiye baglilik

d.Karakter, kisilik

e.Niiktedanlik, ve ayak uydurmak seklinde siralanabilir.

Antrenor kendi bransiyla ilgili olarak detayli, etrafli, derin bir bilgiye, anlayisa,
kavrayisa ve kural bilgisine sahiptir. Ayrica diinyaya, yasama, insanlara bakisi, onun
yasam felsefesini dolayisiyla antrenorliik felsefesini olusturur. Sevgi, sefkat ve baglilik
antrendrii farkli kilan 6nemli 6zelliklerdir. Isini seven antrenor, amag ve sonug icin elinden
gelenin daha iistiinde bir cabay1 goniillii olarak gosterir. Her seyden 6nce basarili bir insan
olmak 1iyi bir kisilik ve karakterden gecer. Antrenorler sporcularimi etkileyici gii¢lerini
kendi karakterlerinden alirlar. Bu bakimdan antrenorlerin hem kendi basarilart hem de
takimlarinin basarisi i¢in bu 6zelligi kusursuz diizeyde tasimalar1 gerekir. Takim lideri veya
antrendr grup liyelerine (sporcular) performans gelistirme amagh ilham ve cesaret verir.
Sorumluluk almaya 6zendirirken kendine giiveni saglar. Antrendr , gerektiginde is bilgisini
ve gerektiginde insan iliskileri becerisini, yerinde ve dengeli bir sekilde kullanarak
futbolcularin kisisel ve profesyonel gelismesini destekler. Antrenorliik, futbolcular1 ve
takimlar1 sonuglara ulastirmak i¢in yetkilendiren, gelistiren ve cesaretlendiren uygun ortam
ve kosullar1 yaratan yonetsel bir eylemdir. Antrenorler, futbolculara bulunduklari yerlerden
olmak istedikleri yerlere gitmelerine yardimeci olurlar. Ancak bunu yaparken, cezalandirma
ve tehdit etme yerine cesaretlendirme, Ozendirme ve bilgilendirme yolunu kullanir.

Antrendrliitk de iletisim ve etkilesim becerileri, medya, sporcular, seyirciler, diger
sporcu ve yoneticilerle destek veren cesitli organizasyon, kurum ve kuruluslarla olan
iligkilerdir. Eger iletisim ve etkilesim becerileri basariyla yerine getirilmez ise
antrendrlerin bilgi ve becerileri etkisiz kalabilir. Iletisim becerileri antrenériin futbolcular
motive etmesinde, liderlik becerileri gostermesinde, sorun c¢ozme ve ikna etme
ozelliklerinden biridir. Futbolda kenar yonetiminin gorevi, futbol takimlarinin saha igi
faaliyetlerinin diizenlenmesi ve futbolcular arasi is birligini saglamaktir. Bu diizenlemeyi
ve isbirligini yiiriiten kisi de antrenordiir. Antrenorler, futbolculariyla birlikte belli bir
hedefe ulagmak i¢in belli bir amaca uygun iliskiler icinde ¢alismalarini siirdiiriirler.

Basariya giden yollardan biri de takimin iyi yonetilmesinden gecer. Bir futbol
takiminin iyi bir sekilde yOnetilebilmesinde antrenorlerin sahip olmasi gereken bazi

nitelikler vardir. Bu baglamda ele alinan o6zellikler ayr1 ayr degerlendirilmistir. Bunlar,

14



futbolcularla iletisim kurmak veya futbolcular arasinda iletisimi saglamak, antrendriin
kendi oyun felsefesini ve oyun mantigin1 benimsetebilmesi ¢ercevesi i¢indeki bilgilerdir.
Bunun icinde antrendrler, bu bilgilerle donatilarak ve bilimsel yontemleri en verimli
sekilde kullanarak gelisim i¢inde olmalidir (Erdem, 2006:9-10).

1.1.1. Antrenériin Gorevleri

Bir kuliipte goreve baglayan antrendr, o kuliibiin futbolcularimin ve takimin
hedeflerine ulagmasi icin bir anlamda takima liderlik yapar. Bu gorevi yerine getirirken
kendi bilgi, beceri ve tecriibelerini kendi programlarini olusturarak takimina
vefutbolcusuna yansitir. Antrenorlerin futbolcularina kargi gorevleri; antrenmanlarin
planlanmasi, antrenmanlarin uygulanmasi, performans gelisiminin denetlenmesi, miisabaka
hazirliklarimin yapilmasi, futbolcularin korunmalari, futbolculara damigsmanlik yapmaktir.
Antrendrlerin  futbolculart ve kuliibii ile ilgili gorevleri asagidaki gibi Ozetlenebilir
(Bager, 1994:99-101).

a. Futbolcularinin fizyolojik, psikolojik ve sosyal gelisimlerine yardimct olmak.

b. Yapilan sporun gereksinimlerine uygun fizyolojik, psikolojik ve sosyal gelisimin
saglanmasi ve korunmasi.

c. Futbolun teknik istemlerinin futbolcular tarafindan basariyla yerine getirilmesi ve
bunlarda miitkemmel olmasina yardimci olmak.

d. Futbolun istemlerine uygun psikolojik hazirligi i¢in psikologlardan yardim almak,
bu konuda kendisini bilgilendirmek.

e. Takimin optimal gelisimini hazirligim yerine getirmek i¢in planlama yapmak,
periyodik olciim ve testlerle degerlendirmelerde bulunmak.

f. Biitiin koruyucu yontemleri kullanarak futbolcularin sakatlanmalarin1 6nlemek.

g. Fizyolojik psikolojik antrenmanlarin temelleri beslenme, toparlanma ve planlama
ile ilgili futbolcularin teorik bilgilerinin gelismesine ve zenginlesmesine yardimci olmak
(Bompa, 1989:45).

h. Futbolcularin aktif ve bilin¢li katilimlarini saglamak

1. Futbolcularin kendilerine olan degerlerini ve motivasyonlar1 korumak.

j- Iyi iletisim ve becerileriyle futbolculara zaman zaman danismanlik yapmak.

k. Kendi uzmanlik alaninda gercek¢i olmak ve diger uzmanliklardan yardim almak.

1. Ekip calismasim giiglendirmek.

1.1.2. Antrenorliik ilkeleri

Antrenorliikte ilkeler genel olarak asagidaki gibi ozetlenebilir. Ayrica antrendriin

gorevleri antrenorliik ilkeleriyle biitiinliik olusturmaktadir (Konter, 1996:104-105).
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a. Futbolcunun kendine bagimliligini ve potansiyelini gelistirmek icin ona yardimda
bulunan kaynak bir kisi olmak.

b. Kisisel farkliliklar1 taniyarak siirekli futbolcularin gelisimini ve uzun siireli olan
cikarlarim diisiinmek.

c. Futbolcunun gelismesini, gercek¢i hedeflerinde mitkemmelligini hedeflemek.

d. Ornekle yol gostermek, dgretmek, disiplinli olmak, yardimlagmak. Hakemlere,
gorevlilere, rakiplere saygili davranmak ve uygun dille tepkilerde bulunmak.

e. Futbolu miicadele verici ¢ekismeli ve eglenceli yapmak. Becerilerin ve tekniklerin
act icinde 6gretimine gereksinim duymamak.

f. Futbolcularla iliskilerinde diiriist ve tutarli olmak.

g. Medya, Futbolcu yakinlar1 resmi gorevliler ile iletisim ve etkilesime hazir olmak,
insan ve insan kuruluslarinda, sporda 6nemli rollere sahip olduklarini unutmamak.

h. Antrenérliigiin devamli olarak gelismeyi ve 68renmeyi arzu eden sorumluluk
sahibi insanlarla antrenman yapmay1 icerdigini unutmamak.

i. Fiziksel kondisyon herkes icin yasam boyu siiren bir hedef olmali.

1.1.3. Tiirkiye’de Futbol Antrenérlerinin Egitimi

Ulkemizde, futbol antrenérii yetistirme gorevi Tiirkiye Futbol Federasyonu ve
Tiirkiye Futbol Antrendrleri Dernegi tarafindan yerine getirilmektedir. 3813 sayil1 Tiirkiye
Futbol Federasyonu kurulus ve gorevleri hakkindaki karar hiikiimlerine gore yonetim
kurulunun 8.6.2001 tarihli toplantisinda kabul edilen antrenor egitim yonetmeliklerine
gore egitim talimatlar1 dort kategoride uygulamak iizere 05.07.2001 tarih ve 24453 sayili
Resmi gazetede yayinlanarak yiiriirliige girmistir (Ziilal, 2001: 34-41).

“Teorik ve Pratik” adi altinda goriilen derslerin sonunda bitirme sinavi yapilmakta,
basarili olanlar ilgili kategori de antrenor olmaktadir. Kurs mezunlarinin faal olarak
caligsabilmeleri icin antrendrliik vizelerini yaptirmalar esas alinmaktadir. Antrendrlerin
vize islemlerinde, antrenor gelisim seminerine katilma sarti aranmaktadir.

Teknik Direktor: Futbol Federasyonu’nca A¢ilmis 19906ncesi, A ve 1990 sonrasi
Teknik Direktor kurslarindan mezun olmus veya Futbol Federasyonu Yonetim Kurulu’nca
belgelerinin denkligi kabul edildigi icin bu lisans ve unvan verilmis egitici kisilerdir.

A Lisansh Antrenor: Futbol Federasyonu’ nca acilmig 1990 oncesi, C ve B, 1990
sonrast A Lisans kurslarindan mezun olmus veya Futbol Federasyonu Yonetim Kurulu’nca
belgelerinin denkligi kabul edildigi icin bu lisans ve unvan verilmis egitici kisilerdir.

B Lisansh Antrenér: Futbol Federasyonunca acgilmis B Lisans kurslarindan mezun

olmus amator calistirict kursunu bitirip B lisans belgesi almis veya Futbol Federasyonu
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Yonetim Kurulu’nca belgelerinin denkligi kabul edildigi i¢in bu lisans ve {invan verilmis
egitici kisilerdir. (Universiteler Beden Egitimi ve Spor Boliimlerinin veya yiiksek
okullarinin futbol ihtisas dali mezunlarina istenen belgeleri tamamladiklan takdirde B
Lisans antrendr denklik belgesi verilir. 4 vize donemi tek tip sozlesme veya amatdr takim
calisma sozlesmesi ile ¢caliganlar A lisans kursuna bagvuru hakkini elde ederler).

Kaleci Antrenorii: Futbol Federasyonu’nca acilmis kaleci antrenor kurslarindan
mezun olmusg ve bu sifatla kuliiplerde tek tip s6zlesme ile ¢calisan egitici kisilerdir.

C Lisansh Antrenor: Futbol Federasyonu ve TUFAD isbirligi ile acilacak Amator
Antrendr kurslarindan mezun olan ve Amatér Antrendr unvanit alan veya Futbol
Federasyonu Yonetim Kurulun’ ca belgelerinin denkligi kabul edildikten sonra bu lisans ve
iinvan verilecek ve bu sifatla sadece Amatdr Kuliiplerde Amatér Takim Calisma
sozlesmesi ile calisacak egitici kisilerdir (Ziilal, 2001: 34-41).

1.1.3.1. Antrenor Kurslarmma Katilacaklarda Aranacak Genel Sartlar

Antrendr kurslarina miiracaat ettigi tarihte 23 yasini bitirmis olmak ve en az 5 y1l bir
kuliipte lisansh futbol oynamis olmak,

a. Lise ve dengi okul mezunu olmak, en az bir defa Milli olmus ve 10 yil ve iistii
profesyonel futbol oynamis olanlarda bu sart Federasyon Yonetim Kurulu'nun takdirine
baghdir.

b. Savciliktan iyi hal belgesi almis olmak.

c. Antrenorliik kursuna katilabilir raporu almig olmak.

d. Tiirkiye Futbol Federasyonu Disiplin kurullarindan bir defada 3 aydan fazla,
toplam 6 ay ceza almamis olmak (Ziilal, 2001: 34-41).

1.1.3.2. Teknik Direktorliik Kursuna Katilacaklarda Aranacak Ozel Sartlar

a. A Lisans kursu belgesine sahip olan en az 4 vize donemi caligma siiresini
dolduranlar

b. A Lisans kursu belgesine sahip olarak son iki yilda en az bir kez zorunlu gelisim
seminerine katilanlar

c¢. Kursa bagvuru tarihinde 28 yasin1 doldurmusg olanlar

d. Tk miiracaat tarihi dikkate alinarak 45 yas iizerinde olanlardan her yil icin toplam
puanindan (-2) puan diisiiliir.45 yasinda ve daha asagi yasta olanlara bu uygulama

yapilmaz (Ziilal, 2001: 34-41).
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Tablo1.1. Teknik Direktorliik Kursu Adaylariin Se¢iminde Puanlama:

Teknik Direktorliik Kursu Icin Degerlendirilecek Aday | Sayr | X
Ozellikleri Yil Katsay1 =Puan
1 A Lisansh antrenor olarak Tiirkiye Profesyonel 2.Ligde ve
Tiirkiye Profesyonel 2.Lig B Kategorisinde Teknik Sorumlu 7
olarak caligma vize sayisi
2 | A Lisansh antrenor olarak Tiirkiye Profesyonel 3.Ligde 5
Teknik Sorumlu olarak ¢aligma vize sayisi
3 | A Lisansh antrenor olarak Tiirkiye Profesyonel 1.Ligde,
Tiirkiye Profesyonel Siiper 1.Ligde ve Tiirkiye Profesyonel 4
2.Liglerde antrenor olarak ¢alisma vize sayisi
4 | Profesyonel takimlarda altyapi antrendrii lisansiyla galigma 8
vize sayisi
5 Amator takimlarda alt yapt antrendrii lisansiyla calisma vize 4
sayist
6 | A Lisanshi Antrendr olup Tiirkiye Profesyonel 3.Ligde 3
antrenOr olarak ¢alisma vize sayisi
7 A lisansli antrenor olup Tiirkiye Profesyonel 1.Ligde,
Tiirkiye Profesyonel Siiper 1. Ligde, 2 ve 3 liglerde altyapi 5
sorumlusu olarak calisma vize sayisi
8 | A Lisanl antrenor olup Tiirkiye profesyonel 1,2 ve 3.liglerde
altyapida antrenor olarak calisma vize sayisi 3
9 A Lisansh antrenor olarak Amator kuliipte calisma vize 2
sayisl
10 | Universite futbol dis1 6grenimi yapmis olma puani 4
11 | A lisansh Antrenérliik kursunda aldigi not ortalamasi 90 ve 15
iistiine sahip olma puani
12 | Futbol ihtisast yapmis olma puani 8
Toplam

Puan esitligi halinde adaylar asagidaki kriterlere gore siralanir;

— Calisarak en fazla vize almig olanlar

— Toplam olarak en fazla Milli Takimlarda oynamis olanlar

— Profesyonel liglerde toplam futbol oynama siiresi fazla olanlar
—A ve Alt yap1 Antrenorliik lisanslariyla ¢alismis olanlar

—B ve Altyap1 Antrendrliik lisanslariyla ¢calismis olanlar

—Dabha fazla vize sayisina sahip olanlar

—A Lisansli Antrenorliik kursunda not ortalamasi 90 ve tstii olanlar,

—Tahsil durumu yiiksek olanlar,

—Yas durumu itibariyle yasl olanlar,

1.1.3.3. A Lisans1 Antrenor Kursuna Katilacaklarda Aranacak Ozel Sartlar

a. Milli takimlarda veya en az 10 yi1l profesyonel olarak futbol oynamis olanlar

b. B Lisansli Antrendr lisansina sahip olarak en az 4 vize donemi caligsanlar
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c. Alt yap1 Antrendrliik lisansina sahip olarak en az 4 vize donemi ¢alisanlar

d. B Lisansh antrendr lisansina sahip olarak son iki yilda en az bir kez zorunlu

gelisim seminerine katilanlar

e. Ik miiracaat tarihi dikkate alinarak 40 yas iizerinde olanlardan her y1l i¢in toplam

puanindan (-2) puan diisiiliir. 40 yas ve daha asag1 yasta olanlara bu uygulama yapilmaz.

Tablo1.2. A Lisansl Antrendr Kursuna, Kurs Aday1 Se¢iminde En Az 10 Yil

Profesyonel Futbol Oynamis Olanlar, 1 Kez Milli Olmug Olanlarin Puanlamasi

A Lisans Antrendr Kursu Igin Say1 | X

Degerlendirilecek Aday Ozellikleri vil Katsay1 | =Puan
1 | Enaz5 ve iistii A Milli olma puani 15
2 | 5’den az A Milli olma puani 10
3 | En az 10 ve iistii Gen¢ Milli olma puani 10
4 | 10’ dan az Geng Milli olma puani 8
5 | Umit Milli olma puam 8
6 | Amator Milli olma puam 6
7 | Tiirkiye Profesyonel 1.Ligde ve

Tiirkiye Profesyonel Siiper 1.Liginde 6

Profesyonel olarak oynanan yil sayisi
8 | Turkiye Profesyonel 2.Ligde ve

Tiirkiye Profesyonel 2.Lig A ve 5

B Kategorisinde Profesyonel olarak

Oynanan y1l sayisi
9 | Tirkiye Profesyonel 3.Ligde profesyonel

Olarak oynanan y1l sayis1 3
10 | Amator kiimede futbol oynama puani 5
11 | Alt yap1 kursunu bitirip 4 vize

Donemi ¢alisanlar 10

Toplam

Puan esitligi halinde asagidaki kriterlere gore adaylar siralanir;
—Toplam olarak Milli takimlarda en fazla oynayanlar

—Toplam olarak en fazla siire Profesyonel oynayanlar

—Tahsil durumu yiiksek olanlar

—Yas durumu itibariyle yash olanlar.
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Tablo1.3. A Lisans Antrenor Kursuna, Kurs Aday1 Se¢iminde; B Lisans ve Denklik

Sahibi Olanlarin Puanlamasi:

A Lisans Antrenor Kursuﬂigin
Degerlendirilecek Aday Ozellikleri

Say1
Yil

X
Katsay1

=Puan

Alt Yap1 Antrenorii Lisanshi olup, Tiirkiye
Profesyonel 1.Ligde ve Siiper 1.Liginde,
Tiirkiye Profesyonel 2.Lig A ve B Kategorisinde
Profesyonel Lig Takim Altyapilarinda ¢aligma
vize sayist

Altyapt  Antrenorii  lisansli  olup Tiirkiye
Profesyonel 3.Lig takim alt yapilarinda ¢alisma
vize sayisi

B lisansh antrentr olup Tiirkiye Profesyonel
3.ligde yardimci antrendr olarak c¢alisma vize
sayisl

B lisanshi antrenor olup Tiirkiye Profesyonel
Stiper 1. Lig, 2.lig A ve B kategorilerinde
altyapida antrendr olarak calisma vize sayisi

Altyap1 antrenor lisansh olarak amator takimda
calisma vize sayisi

B Lisansli antrendr olarak Amator Takim
altyapida calisma vize sayisi

B Lisansli Antrenor olarak Amator takimda
calisma vize sayisi

Universitede futbol digt 6grenimi yapmis olma
puani

Futbol ihtisas1 yapmis olma puani

B Lisans antrenorlik kursunda aldigi not
ortalamasi 90 ve {istiine sahip olma puan

15

Toplam

Puan esitligi halinde adaylar asagidaki kriterlere gore siralanir;

—B ve Alt Yapr Antrendrliik Lisanslariyla ¢alismis olanlar,

—AIlt Yap1 Antrenorliik lisansiyla ¢alismis olanlar,

—Dabha fazla vize sayisina sahip olanlar,

—B Lisans Antrenorliik kursunda not ortalamasi 90 ve iistii olanlar,

—Tahsil durumu yiiksek olanlar,

—Yas durumu itibariyle yash olanlar.
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1.1.3.4. B Lisans Kursu

a. 5-10 y1l arasinda Profesyonel Futbol oynamis olanlar

b. En az 5 yil lisansh futbol oynamis olanlar

¢. Amator Antrendr lisansi ile 4 vize donemi calismis olanlar

d. Amator Antrendr lisansina sahip olarak son iki yilda en az bir kez zorunlu gelisim
seminerine katilanlar

e. Ik miiracaat tarihi dikkate alinarak 35 yas iizerinde olanlardan her y1l i¢in toplam
puanindan (-2) puan diisiiriiliir. 35 yasinda ve daha asagi yasta olanlara bu uygulamaz.

5-10 Yil Arasinda Profesyonel Futbol Oynanus Olanlar: Antrenor kurslarina
katilabilme genel sartlar hiikiimlerine haiz olup en az 5 yil profesyonel olarak futbol
oynadigini belgeleyenler asagidaki se¢cim esaslarina tabi tutulurlar.

a. A Milli Takim disindaki Milli Takimlarda oynamis olmak; Umit Milli 20 puan,
Geng Milli 10 puan, Ordu Milli 5 puan, Amatér Milli 5 puan

b. En az 5 yil profesyonel oynamislara, 5 yil iizerindeki her yila 5 puan.

c. Profesyonel oynadigi takimlarin statiisiine gére puanlama asagidadir.

—Tiirkiye Profesyonel 1.Ligde ve Tiirkiye Profesyonel Siiper 1.Liginde, profesyonel
futbol oynamis olmak 20 puan

—Tiirkiye Profesyonel 2.Ligde ve 2.Lig A kategorisinde profesyonel futbol oynamis
olmak 15 puan

—Tiirkiye Profesyonel 2.Lig B kategorisinde profesyonel futbol oynamis
olmak 10 puan

—Tiirkiye Profesyonel 3.Ligde profesyonel futbol oynamis olmak 5 puan

d. Universite, yiiksek okul mezunu olmak 15 puan

e. Futbol seminerlerine katilim sertifikasina sahip olmak 5 puan

f. Amator futbol antrendr lisans veya sertifikasina sahip olmak 5 puan

Aday profesyonel oynadigi takimlarin statiisii kriterinde sadece profesyonel oynadigi
en iist lig statiisiiniin puaninm alir. Puan esitligi halinde adaylar

Asagidaki kriterlere gore siralanir.

—Calisarak en fazla vize almis olanlar.

—Toplam olarak milli takimlarda en fazla oynayanlar

—Toplam olarak en fazla siire profesyonel oynayanlar

—Tiirkiye Profesyonel 1.Ligde ve Tiirkiye Profesyonel Siiper 1.Liginde en fazla siire

profesyonel oynayanlar
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—Tiirkiye Profesyonel 2.Ligde ve 2.Lig A kategorisinde toplam en fazla siire
profesyonel oynayanlar

—Tiirkiye Profesyonel 2.Lig B kategorisinde toplam en fazla siire oynayanlar

—Tiirkiye Profesyonel 3.Ligde toplam en fazla siire profesyonel oynayanlar

—Tahsil durumu yiiksek olanlar

—Yas durumu itibariyle yasl olanlar

En Az 5 Yi Lisanshi Futbol Oynayanlar: Antrenor kurslarina katilabilme genel
esaslar1 hiikiimlerine haiz olup en az 5 yil amator olarak lisanshi futbol oynadiklarini
belgeleyenler asagidaki se¢im esaslarina tabi tutulurlar.

a. Profesyonel futbol oynadigi her yila 10 puan

b. Universite, yiiksek okul mezunu olmak 20 puan

c. Futbol Amat6r Antrenor kursu lisansina veya semineri sertifikasina sahip olmak 15 puan

d. C’ de anilan belgelerden biriyle ¢alisarak sahip olunan vize i¢in 5 puan

e. Ik miiracaat tarihi dikkate aliarak 35 yas iizerinde olanlardan her y1l i¢in toplam
puandan (-2) puan diisiiliir. 35 yasinda ve daha asag1 yasta olanlara bu uygulama yapilmaz.

Puan esitligi halinde asagidaki kriterlere gore adaylar siralanir;

—Calisarak en fazla vize almis olanlar

—Toplam olarak Milli takimlarda en fazla oynayanlar

—Toplam olarak en fazla siire profesyonel oynayanlar

—Tiirkiye Profesyonel 1.Ligde ve Tiirkiye Profesyonel siiper 1.liginde en fazla siire
profesyonel oynayanlar

—Tiirkiye Profesyonel 2.Ligde ve Tiirkiye Profesyonel 2.lig A kategorisinde toplam
en fazla siire profesyonel oynayanlar

—Tiirkiye Profesyonel 2.Lig B kategorisinde toplam en fazla siire oynayanlar

—Tahsil durumu yiiksek olanlar

—Tiirkiye Profesyonel 3.Liginde toplam en fazla siire profesyonel oynayanlar

—Yas durumu itibariyle yash olanlar (Ziilal, 2001: 34-41).

1.1.3.5. Kaleci Antrenorliigii Kursu

a. Tiirkiye Profesyonel Liglerinde kaleci olarak oynamis olmak,

b. 11k miiracaat tarihi dikkate alinarak 40 yas iizerinde olanlardan her y1l i¢in toplam

puanindan (-2) puan diisiiliir. 40 yas ve daha asag1 yasta olanlara bu uygulama yapilmaz.
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Tablo1.4. Kaleci Antrendrliik Kursuna Aday Se¢iminde Puanlama:

Kaleci AntrenérKursu Igin Say1 | X

Degerlendirilecek Aday Ozellikleri vil Katsay1 | =Puan
1 | Enaz5 ve iistii A Milli olma puani 15
2 | 5den az A Milli olma puani 10
3 | En az 10 ve iistii Geng¢ Milli olma puani 10
4 | 10 dan az Geng¢ Milli olma puani 8
5 | Umit Milli olma puan 8
6 | Amator Milli olma puam 6
7 | Turkiye Profesyonel 1.Ligde ve Tiirkiye Profesyonel

Siiper 1.Liginde profesyonel olarak oynanan y1l sayisi 6
8 | Tiirkiye Profesyonel 2.Ligde ve Tiirkiye Profesyonel

2.Lig A ve B kategorisinde profesyonel olarak oynanan 5

yil sayisi
9 | Tiurkiye Profesyonel 3.ligde profesyonel olarak oynanan

yil sayisi 3
10 | Teknik Direktor olmak 25
11 | A lisansli Antrendr olmak 20
12 | Altyap1 Antrenér lisansina sahip olmak 15
13 | B Lisansh antrenor olmak 10
14 | Universite, yiiksek okul mezunu olmak 10

Toplam

Puan esitligi halinde asagidaki kriterler 6ncelik sirasina gore dikkate alinir;

—Toplam olarak Milli takimlarda en fazla oynayanlar

—Toplam olarak en fazla siire profesyonel oynayanlar

—Toplam olarak daha fazla calisarak vize sayisina sahip olanlar

—Tahsil durumu yiiksek olanlar

—Yas durumu itibariyle yasl olanlar

Kaleci Antrenorliigii Kursu Ile Ilgili Denklik Konusu: Kaleci Antrenorliigii
kursunun ana derslerinde ders veren kaleci kokenli ogretim gorevlilerine Tiirkiye Futbol
Federasyonu Yonetim Kurulu karar ile kaleci antrendrliigii denkligi verilir.
Ayrica Teknik Direktorlitkk kursu disindaki diger antrenorliik kurslarindan mezun olup,
kaleci antrenorii kursunu bitirmis olanlar, kaleci antrendrii olarak tek tip sozlesme ile 6
vize donemi caligtiklart takdirde bitirmis olduklar1 antrenérlitk kursunun 1 iist kursuna
basvuru hakki elde ederler. (bagvuru hakki elde etmis olanlardan genel esaslara ve se¢im

sartlarina uyanlar, kursa davet edilirler.)
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Tablol1.5. A Lisans Antrenorliilk Kursuna Aday Se¢iminde Puanlama

A Lisanshi Antrenor Kursu I¢in Degerlendirilecek Aday | Sayr | X

Ozellikleri Yil Katsay1 =Puan
1 En az 5 ve iistii A Milli olma puani 15
2 | 5’den az A Milli olma puani 10
3 | Enaz 10 ve iistii gen¢ milli olma puani 10
4 10’dan az gen¢ milli olma puani 8
5 | Umit Milli olma puani 8
6 | Amator Milli olma puani 8
7 | Tirkiye Profesyonel 1.Liginde ve Tiirkiye Profesyonel Siiper

1.Liginde Profesyonel olarak oynanan yil sayisi 6
8 | Turkiye Profesyonel 2.Ligde ve Tiirkiye Profesyonel 2.Lig A

ve B kategorisinde profesyonel olarak oynanan yil sayisi 5
9 | Tiirkiye Profesyonel 3.Ligde profesyonel olarak oynanan yil 3

sayisi
10 | Amator kiitmede futbol oynama puani 5

Toplam

Puan esitligi halinde adaylar asagidaki kriterlere gore siralanir;

—Toplam olarak Milli takimlarda en fazla oynayanlar;

—Toplam olarak en fazla siire Profesyonel oynayanlar;

—Tahsil durumu yiiksek olanlar,

—Yas durumu itibariyle yasl olanlar,

Altyapt Antrendrlik kursuna aday olarak segilenlerin kursa kabulii “Altyap1
Antrendrliigii Zorunlu Calisma” nii imzalamalart sonucunda gerceklesir.

1.1.3.6. Gorev Alanlar:

Teknik Direktor Kursu: Bu kurslardan mezun olanlar Liglerin her kategorisinde
Teknik Sorumlu ve Antrendr olarak gorev yaparlar.

A Lisans Kursu Mezunlary:

a. Tirkiye Profesyonel 2.Lig B Grubu ve Tiirkiye Profesyonel 3.liginde Teknik
Sorumlu,

b. Profesyonel takimlarda Antrenér,

c. Profesyonel takimlarda Altyapir Sorumlusu olarak gorev yaparlar.

B Lisans Kursu Mezunlari:

a. Tiirkiye Profesyonel 2.Lig B Grubu ve Tiirkiye Profesyonel 3.Liginde Antrenor

b. Profesyonel takimlarda Alt Yap1 Antrenérii

c. Amator takimda Teknik Sorumlu, Antrenor ve Altyapr sorumlusu gorevi yaparlar.

Kaleci Antrendérii Kursu: Amator ve profesyonel takimlarin her kategorisinde

kaleci antrendrii olarak gorev yaparlar.
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1.1.3.7. Kurslarin Yapilar1 ve Kurslarin Acilmalari

Kurslarin yapilar1 agsagidaki sekilde olusur;

a. Teknik Direktorliik kursu

b. A lisansli Antrendr kursu

c. B lisansli Antrendr kursu

d. Kaleci Antrenérliigii kursu

e. C lisansli Antrendr kursu

Futbol Federasyonu kurs ve seminerlerin agilacaklar1 zaman ve yerleri basin
yolu ile duyurulur.

Futbol Federasyonu yukaridaki yapi siralamasindaki kurslarda ve seminerlerde
Tiirkiye Futbol Antrenorleri Dernegi ile isbirligi yapar. Futbol Federasyonu kurslarin,
seminerlerin ders saatleri, sinavlart ve ilgili bu talimatta yer almayan diger husus ve
hiikiimleri i¢ talimatla diizenler.

Gelisim seminerine (mazeretsiz olarak) katilmayan Teknik adamlara, ikinci gelisim
seminerine kadar ¢alisma izni verilmez.

Vizeler: Bir st kursa gelmek isteyen teknik adamlarin profesyonel veya amator
kuliiplerde calistiklarini tespit etmek amaciyla Tiirkiye Futbol Federasyonu tarafindan vize
uygulamasi yapilir. Bu uygulamanin isleyisi asagidaki gibidir.

a. Bir iist kursa gelmek isteyen teknik adamlar profesyonel liglerde ¢alistiklarinmi her
5 ayda 1 kez, kuliibiin bagh bulundugu Tiirkiye Futbol Federasyonu Bolge Teknik
Sorumlusuna onaylatarak, vize alirlar. 5 aylik donemi aralikli da olsa tamamlayip, vize
alanlar, 1 vize donemini tamamlamis sayilirlar.

b. Bir iist kursa gelmek icin amator liglerde calisanlarda yine her 5 ayda 1 kez bagh
bulunduklar1 Tiirkiye Futbol Federasyonu Bolge Teknik Sorumlusuna calistiklarim
onaylatarak, vize alirlar.

c. B lisansh antrendrlere ve diger lisans sahibi antrenorlere lacivert, A lisansh
Antrenérlere yesil, teknik direktorlere kirmizi renkte vize ciizdam verilir. icinde teknik
adamin kisisel bilgileri, mezun oldugu kurs, gelis kategorisi ve kuliiplerde calisma vizesi
yapacak boliim ile seminere katilim vizelerinin yapilacagi boliim vize ciizdanlarina islenir.

Idari ve Mali Faliyetler: Futbol Federasyonu tarafindan diizenlenen Antrenor
Kurslar1 ve seminerleri iicretlidir. Kurslarin, seminerlerin iicreti, her kurs ve seminer
doneminden 6nce Tiirkiye Futbol Federasyonu’nca saptanarak, ddeme siiresi ve miktari

kursiyerlere duyurulur (Ziilal, 2001: 34-41).
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1.1.3.8. Profesyonel ve Amator Takimlarda Zorunlu Teknik Kadrolar

a. Her profesyonel Takim Futbol sezonu baslamadan 6nce bir Teknik Sorumlu ile
anlagsmak zorundadir.

b. Tiirkiye Profesyonel Siiper 1.Ligde ve 2.Lig A kategorisinde bulunan kuliipler bir
altyapt sorumlusu, 2.Lig B kategorisinde bulunan kuliipler ise 1 alt yap1 antrenérii ile
anlagmak zorundadir.

c. Hastalik, oliim, sozlesme feshi, izin ve ihtilaf gibi durumlarda kuliibiin tek tip
sozlesme ile calisan Teknik Adamlardan birisi iki hafta Futbol Federasyonu izni ile gecici
Teknik Sorumlu gorevini yiiriitiir.

d. Profesyonel liglerde kaleci antrendrii istihdamin1 Futbol Federasyonu diizenler.

e. Amator kuliipler bir tek amat6r kuliip teknik Sorumlusu ile anlasmak zorundadir.

f. Tiirkiye Profesyonel Siiper 1.Lig ile 2.Lig A kategorisinde bulunan kuliipler 1
kaleci antrendrii ile anlagmak zorundadir.

g. Tiirkiye Profesyonel 1.Lig 2.Lig A ve B kategorileri ile 3.Ligde bulunan kuliipler
Futbol Federasyonunun sartlarina uygun olarak bir masor ile anlasmak zorundadir.

h. 2002-2003 futbol sezonundan itibaren futbol takim1 olan biitiin kuliipler asagidaki
kadrolari istihdam etmek zorundadir (Ziilal, 2001: 34-41).

Tablo1.6. Kuliiplerin Profesyonel ve Amator Takimlarinda Gorevlendirilmesi

Zorunlu Teknik ve Saglik Elamanlar1 Kadrolari:

Kuliip Teknik Alt Yap Yardimci Kaleci AltYam Kuliip Fizyo Masor
Takim Direktor | Sorumlusu | Antrenor Antrendrii | Antrenorii | Doktoru | terapist
SiiperLig 1 1 2 1 2 1 1 1
2.Lig A 1 1 1 1 1 1 1 1
2.Lig B 1 1 1 1 1 1 - 1
3.Lig 1 1 1 - 1 1 1
Amator 1 1 - -

Yabanci Antrendrler Icin Genel Sartlar: Futbol Federasyonu’ nun takdir hakki
sakl1 kalmak kaydiyla;

a. FIFA veya UEFA iiyesi olan bir iilke Milli Federasyonu’na mensup bulunmak.

b. Yabanci ¢alistiricinin, bagh bulundugu iilkenin Federasyonundan en iist
diizeyde takimi ¢alistirir belgesine sahip olmasi gerekir,

c.Kendi Milli Federasyonundan verilmis ¢aligma miisaadesi bulunmak,

d. Maliye Bakanlig1 veya ilgili merciiden, yiiriirlilkteki mali mevzuatin gerektirdigi
izni yazil belge ile almis olmak gerekir.

Calisma Izni: Federasyon iinitelerinde gorev yapabilmek icin;

a. Federasyondan diploma ve veya denklik belgesi almis olmak.
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b. Profesyonel takimlarda tek tip s6zlesme, amator takimlarda, amator takim c¢alisma
sozlesmesi imzalamis ve sezonla ilgili lisans almis olmak gerekir.

¢. Takimlarim1 sampiyon yapan teknik adamlarin lisanslart bir iist kategoriye yetmez
ise; ayn1 takimda gecici calisma izni almak sartiyla teknik sorumlu s6zlesmesi yapabilirler.
Fesih ve istifa halinde bu haklarim kaybederler (Ziilal, 2001: 34-41).

1.2. ANTRENORLUK STILLERI

Antrendrlerin almasi gereken en 6nemli kararlardan bir tanesi de, antrendrliik stilidir.
Antrenorlitk stili, nasil kararlar alindgin1 hangi beceri ve stratejilerin Ggretilecegini,
yarismalarin nasil organize edilecegini, oyuncular1 disipline etmek icin hangi metotlarin
kullanilacagin1 ve de sporculara. kararlar almalari icin, hangi roller verilecegini belirleyici
olmaktadir (Konter, 1996:26).

Antrendrliikte baslica ii¢ stil bulunmaktadir:

a. Otoriter (kumanda edici emredici) stil,

b. Liberal (hosgoriilii, serbest birakma) stil,

c. Demokratik (katilimci, paylasimcei) stil.

Antrendrler kesin olarak bunlardan birinin i¢ine diismeseler de, bunlardan birinin
icine girmeye veya kendilerine temel almaya daha egilimlidirler.

1.2.1. Antrenérliikte Otoriter Stil

Otoriter stilde biitiin kararlar antrenor tarafindan alimir. Sporcularin rolii
antrendrlerinin kumandalarina ve emirlerine yanit vermektir. Antrenor bilgi ve deneyime
sahiptir ve onun rolii sporculara ne yapilacagimi soylemektir. Sporcunun rolii ise bunu
dinlemek, anlamak ve itaat edip yerine getirmektir. Kontrol tamamen antrendrdedir ve
sporcular edilgen konumdadirlar. Antrendr sahip oldugu kontrolii porcularina yavas yavas
kazandirmak gibi bir kaygi tasimamaktadir. Aksine bu kontrolii kaybedecekleri ve sahip
olduklart bilgilerle ilgili olarak bir siirii kaygiya sahiptir. Sporculara ve insanlara pek
giiven duymaz. Onun icin yonetmek cok onemlidir. Kontrol kendilerinden kaydiginda
biiyiik bir kaygi stres ve emniyetsizlik icine diiserler (Konter, 1996:27-33).

Otoriter stil Ozetle;

a. Biitiin kararlar antrendr tarafindan alinir.

b. Sporcularin gorevi, antrendriin kumanda ve emirlerini yerine getirmektir.

c¢. Kontrol tamamen antrendriin kendisindedir.

d. Sporcular edilgendir.

e. Kontroliin aralikli sporculara kaydirilarak verilmesi gerektigine inanmazlar.

f. Kendi bilgileriyle ilgili kaygilara sahiptir.
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g. Kontrolu kaybetme tasasi ve korkusu tasir.
h. Sporculara giiven duymazlar.
1. Ne olursa olsun yonetmek onlar ¢cok dnemlidir.
1.2.2. Antrenorliikte Liberal Stil
Oldukca az karar almaya calisirlar. Bu stili benimseyen antrendrler ¢cok az talimat
verirler ve aktiviteleri organize etmede ¢ok az kural ortaya koyarlar. Disiplin sorunlari
karsisinda tutumlaria gelince kesinlikle gerekli olmadikca her seye karigsmazlar. Bu
antrendrliik stilini benimseyenler, demokratik antrenorliik stilin de 6tesinde serbesiyetci bir
anlayigla takimlarimi ve sporcularimi yonetirler. Antrendrlik sorumluluklarini yerine
getirmede kuralci degil hos goriilii tavirlar sergilerler. Liberal stil 6zetle (Konter, 1996:29).
a. Miimkiin oldugunca az karar almaya calisirlar.
b. Cok az egitim-6gretimde bulunurlar.
¢. Calisma ¢igrindan ¢ikmadikca karismazlar.
d. Kontrol yeterince uygulanamaz, anarsik ortam dogabilir.
e. Calisanlar organize etmede, plan ve program yapmada cok yetersizdirler.
f. Kayitsiz, ilgisiz ve sorumsuz davranirlar.
g. Oyuncu bakiciligi ve bekleyiciligi yaparlar.
h. Sorun ¢6zmede aciz, yetersiz kalabilirler.
I. Sporcular sorabilme sansina sahip olsalar da agiklayic1 yanitlar alamazlar.
J- Sporcularini baglarindan atmak, bos zaman gecirerek tembellik ederler.
k. Eksikliklerini otoriterlige bagvurarak ortme gereksinimi duyarlar.
I. Gergek anlamda egitim-6gretimde bulunmak gibi bir kaygilan yoktur.
m. Basarili degildirler, rasgele basarilar1 vardir.
n. Motivasyon yonetimi s6z konusu degildir.
0. I¢sel motivasyonu gelistirme kaygilar1 yoktur.
p- Sporcularda kontroliin ve sorumlulugun gelismesi ile ilgili kaygilan yok.
r. Sporcularinda 6z-giiven ve saygiy1 gelistirme ile ilgili bir tasalar yoktur.
s. Ne demokratik ne de diktator olabilirler.
t. Sporculan ve kendileri i¢in hedefler gerceklestirme gibi tasalar yoktur.
1.2.3. Antrenérliikte Demokratik Stil
Bu antrendrliik stilini kendilerine temel alanlar alinacak kararlar1 sporcularla
paylasirlar. Demokratik stili benimseyen antrendrler, genclerin kararlar almay1
ogrenmeden saglikli birer yetiskin olamayacaklarina inanirlar. Sporcularina yardimci

olmada onlarn gelisimleri iizerinde etkili olarak, liderlik becerilerini ogretmede gorev
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sorumluluguna sahiptirler. Ne diktatorligii ne de kayitsizligi benimserler. Kendileriyle
ilgili  olarak olumsuz kaygilara sahip degildirler. Kontrolii yavas yavas sporculara
yonlendirmeye kaydirma anlayis1 i¢inde hareket ederler. Sporcularin kendi yasamlariyla
ilgili sorumluluklarini iistlenmede yardimci olmaya calisirlar (Konter, 1996:32-35).
Demokratik stil 0zetle;
a. Alinan kararlar sporcularla paylasilir.
b. Gerekli, yerinde bir egitim-6gretim hakimdir.
c. Sporcularda sorumluluk gelistik¢e kontrolii onlara kaydirma diisiiniiliir..
d. Sporcularin 6zgiirliigiine 6nem verir.
e. Ogrenmedikleri siirece sthhatli birer yetiskin olamayacaklaria inanirlar.
f. Sporcularina liderlik becerilerini 6gretme sorumlulugu tasirlar.
g. Diktatorliigii de liberalligi de benimsemezler.
h. Kendileri ve bilgileriyle ilgili asir1 kaygi ve siiphe icerisinde degildirler.
1. Sporcularin sormalar1 ve sorgulamalari i¢in olanaklar yaratirlar.
j. Ogrettikleri kadar 6grenme gayreti icindedirler.
k. Basarilari, sporculara mal etme egilimindeler.
1. Sporculari, fiziksel, sosyal, duygusal ve zihinsel yonden motive ederler.
m. Sporcularin zevk almalaria olanak yaratirlar.
n. Sporcularinda i¢sel motivasyon ve kontrolil yapilandirirlar.
o. Sporcularda giiven ve saygiy1 gelistirirler.
p- Kazanmak her sey degildir ama bir tek seydir anlayis1 icerisindedirler.
r. Sporcular ilk ve once, kazanmak ikinci ve sonra anlayisi ile hareket ederler.
s. Sporcularin karar ve sorumluluk almalarina yardimci olurlar.
t. Sporcular i¢in anlam ifade eden calismalar diisiiniir ve planlarlar.
u. Ben sporcularim i¢in varim diisiincesi hakim.
v.Sporcularin gelisimlerini amag olarak goriirler

y. Sporcu spor i¢in degil, spor sporcu i¢in diisiincesi hakimdir.
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IKiNCi BOLUM
LIiDER VE LiDERLIiK TEMEL KAVRAMLARI

2.1. LIDER VE LIDERLIK

Giintimiizde karmasik ve gittikce bilyliyen organizasyonlar1 basarili bir sekilde
yonetmek artik klasik yontemlerin ¢ok 6tesindedir. Bu gorevi iistlenecek kisilerin dogustan
getirecekleri yetenekleri yani sira, durum ve sartlarda yogrulduklar tecriibe ve yetistirme
ile ilgili bu nitelik ve becerileri kazanabilecekleri ayr bir gergektir.

Liderler i¢inde bulundugu durumun 6zelliklerine gore davranabilmeyi 6grenmelidir.
Lider bir sembol, 6nder, araci, izleyici, bilgi ve gorev dagitici, sdzcii, girisimci, problem
¢oziicil, tahsis edici ve arabulucudur (Balci, 2002:13-20).

Liderlik konusuna toplumlarin ilgisi binlerce yil éncesine dayanmasina ragmen, bu
konuda bilimsel ¢aligmalar 20. yiizyilin baslarinda yapilmistir. Liderlik arastirmalar farkli
yaklagimlara dayanmaktadir. Bu alanda yapilan calismalar hi¢bir zaman, Ornegin
matematik bilimindeki gibi bir kesinlik tasimazlar. Bunun sebebi, sosyal diinya, fiziksel
diinya kadar diizenli ve kurallara gore isleyen bir diinya degildir. Insanlar, duygular1 olan
ve bunlart paylasan sosyal nitelikli canlilardir. Var oluslarindan bu yana beslenme,
barinma, korunma gibi ihtiya¢larin karsilamak amaciyla gruplar olusturmak ya da gruplara
dahil olmak zorundadirlar. Bu gruplarin diizenli hareket edebilmesi i¢in organizasyon ve
yonetim faaliyetlerine ihtiyac vardir. Yani, ortak bir amag¢ ugruna toplanan bireylerden
birinin grup admna karar vermesi ve uygulama icin grubu oOrgiitlemesi gerekmektedir.
Insanlarm bu grup psikolojisi hayat boyu devam ettiginden orgiit, yonetim, yonetici, lider
ve liderlik gibi kavramlar yasantinin bir parcasi olmaya devam edecektir.

Yeni liderlik anlayis1 cercevesinde gelistirilen tim kurumlarda, "vizyon / misyon
olusturma, vizyonun asilanmasi, motivasyon ve ilham verme, degisim ve yenilik yaratma,
taahhiit olusturma, giic vererek yetkilendirme, ekstra cabalar1 harekete gecirme" gibi
konularin ortak bi¢imde yer almasi da bu yonelimi agik¢a ortaya koymaktadir. Buna
karsilik, yoneticilik, liderlik tarafindan olusturulan vizyonun icra edilmesine yonelir. Bu
baglamda yoneticilik, plan ve biitce hazirlama, orgiitleme ve kadro olusturma, problem
cOozme / karar verme (karmagiklig1 giderme) ve kontrol etme ile ilgili siire¢ ve eylemlerin
yerine getirilmesidir. Kisacasi, bugiiniin liderlik anlayisi, degisim ve yeniligin
gerceklestirilmesi, yoneticilik anlayis1 ise istikrarin ve kontroliin saglanmas ile ilgilidir

(Oztiirk, 1998:21-24).
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Yonetici; orgiitiin hedeflerini gergeklestirirken, orgiitiin en etkili ve en yeterli bir
bicimde islemesini saglayabilen akilli, bilgili, tecriibeli ve liderlik vasiflarindan yararlanan
kisidir. Liderlik ise; belli amaglar1 sevk ve heyecanla gerceklestirebilmek i¢in baskalarim
ikna edebilme yetenegidir (Yetim, 1996:87).

Liderlik ve yoneticilik kavramlarinda oldugu gibi aralarinda ayrim yapilmasi gereken
diger iki kavram lider ve liderliktir. Liderlik, yukarida belirtildigi tizere degisime karar
verme, vizyon belirleme, yayma degisimi gerceklestirme siireci iken, lider s6z konusu
stireci gergeklestiren kisidir. Yaygin olan goriis bu siirecin karizmaya sahip olan, riske
girebilen, vizyonu olan, bu vizyonu ¢alisanlara ilham verici bir bicimde aktaran ve onlarin
vizyona baglanmasini sagladiktan sonra, atilmas1 gereken adimlara karar verip, bu adimlar
atmaya cesaret eden giiclii bir lider tarafindan isletmenin en iist noktasinda yer alan
kisilerce gerceklestirilmesidir. Yani liderin kimligi, liderlik siireci ile Ozdeslestirilmis
durumdadir.

2.1.1. Lider

Lider deyince akla ilk gelen askeri, siyasi ve spor takimlarin basini ¢ekenlerdir.
Aragtirmacilar, genellikle lideri bireysel bakis agilar1 ve kendi ilgi alanlarma gore
tanimlamaktadirlar. Buna gore asagida bazi lider tanimlari verilmistir:

Liderlik belli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaclarin1 gerceklestirmek
izere, bir kimsenin bagkalarimin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak
tanimlanabilir. Dolayisiyla liderlik, liderin yaptigi seylerle ilgili siirectir. Lider ise
bagkalarin1 belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen kisidir
(Kogel, 1993:337).

Liderlik, saygilari, giivenlerini, bagliliklarini, yardimlagma arzularin1 ve onaylarini
kazandiklar insanlar yardimlariyla isler yapmaktir. Liderlik bir grup insanin, ekip halinde
caligmalarim ortak bir amaca odaklandirmaktadir. Liderlik sizin hesabimza ¢aligmadiklar
halde, insanlarin sizin i¢in ¢caligmalarim saglamaktir (Dengiz, 2000:221).

Liderlik, bir grup insam belli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amagclar
gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme, bilgi ve yeteneklerinin toplamindan
olugmaktadir. Liderlik, belirli bir toplulugu sevk ve idare etmek i¢in gereken ozellikler
olarak tanimlanmaktadir (Karakiiciik, 1997:33).

Warren G. Bennis diyor ki; “Liderlik, goriisii ger¢ege ¢evirme yetenegidir, lider ise
goriisiinii gerceklestiren kisidir” (Maxwell and Dornan, 2001:98). Gergek lider, digerlerini

kendini izleme yoniinde etkileyebilen kisidir. D. N. Jackson “Bir liderin biiyiikliigii, inang
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derinligi, heveslerinin yiiksekligi, goriiniisiiniin genisligi ve sevgisinin menzili ile dl¢iiliir”
demektedir” (Maxwell and Dornan, 2001:98).

Liderlik, belirli sartlar altinda kisisel veya grup amaclar gerceklestirmek iizere bir
kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak
tanimlanmaktadir (Efil, 1999:19).

Liderlik, genel cizgileriyle planlarin ve alinan kararlarin eyleme doniistiiriilmesini
saglayan bir sanat, bir insan becerisi olarak tanimlanmaktadir (Ergun, 1981:22).

Liderlik, bir grup insam belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amagclar
gerceklestirmek icin onlar harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamindan
olugsmaktadir (Eren, 1991:380).

Liderlik, insanlar1 diizenli bir sekilde amaglara ulasma yolunda etkileyebilme sanati,
lider ise bir grubun amaclarina ulagmasinda onlara en az diizeyde siirtiismeyle yardim
eden, bir biitiin olma havasi yaratan ve kendilerini gerceklestirmelerini saglayan kisidir.
Lider ve liderligin ¢ok tartisilan ve arastirilan bir konu olmasi beraberinde c¢ok farklhi
liderlik tanimlarim getirmistir.

Insanlar giderek gesitlenen istek ve ihtiyaglarmi karsilamak amaciyla formel veya
informel bir sekilde bir gruba iiye olma arzusu igindedirler. Ciinkii insan, istek ve
ihtiya¢larini bir grup icinde cok daha kolay karsilayabilme imkanina sahiptir. Bu gruplarin
bir takim amag, hedef ve beklentileri vardir. Amag ve hedeflerin gerceklestirilebilmesi icin
grubun yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu yonlendirme isini yapan kisi liderdir
(Ardig, 1997:45).

Baska bir tamim ise; lider grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak acikliga
kavugmamis olan ortak diisiince ve arzular1 benimsenebilir bir ama¢ bi¢iminde ortaya
koyan ve grup iiyelerinin potansiyel giiclerini bu amag etrafinda faaliyete geciren kimsedir
(Eren, 1991:90).

Lider insanlar1 harekete gecirici, onlarla iki yonlii bir iletisim kurabilen ve her zaman
onlarin yaninda oldugu inancimi yaratan kisidir. Giiniimiizde lider, modern yonetim
paradigmalarinin Orgiit i¢i degerlere dayandirilmasi ile hedef belirleme, tesvik etme ve
karar verme seklindeki geleneksel rollerini terk ederek, bunlarin yerine “stirekli olarak
gelisen performansin etkin bir sekilde uygulanabilmesi amaciyla 6grenimi tesvik edecek
yontemler tasarlamalari i¢in insanlara yardimci olmaya odaklanma” olarak tanimlanmaya
baslanmistir (Ay, 1997:79).

Bu kapsamda lider; vizyonu, cesareti, bilgi ve tecriibesi ile yerinde ve zamaninda

karar alabilen, aldigi kararlarin arkasinda durabilen, stratejik planlar1 olan, degisimi
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yaratan ve uyan, firsat ve tehditlerin farkinda olan, yaratici diisiincelerle kaynagan bir orgiit
yapis1 olusturabilen ve tim bunlar1 giiclii bir orgiit kiiltiirii olusturarak kalict olmasin
saglayandir.

Biitiin bu tanimlarin bulustugu ortak nokta belli bir insan toplulugunun ve ulasilmasi
gereken bir hedefin olmasidir. Genel bir tamim yapmak gerekirse liderin rolii mevcut
durumu en saglikli bir sekilde degerlendirerek ve en uygun ortami saglayarak toplulugu
hedefe ulagtirmak iizere harekete gecirmek oldugu soylenebilir (Konter, 1996:73).

Liderin ozellikleri;

a. Yiksek 6zgiivene sahip olma.

b. Yiiksek etkileme ve baskin olma ihtiyaci.

c. Inanclarinin dogruluguna ikna etme yetenegi.

d. Kisisel risk iistlenme.

e. Kendini feda etme.

f. Giiven uyandirma.

g. Vizyona ulasma maliyetine katlanma.

h. Giidiileri harekete gecirme yetenegi.

1. Pozitif sinerjiye inanma.

Liderin davranissal etkileme tarzlari;

a. Ideolojik hedefler belirleme ve yayma.

b. Sporculara hedef beklentilerini iletmek.

¢. Sporcularina model olusturma.

d. Sporcularindaki giidiileri canlandirma.

e. Geleneksel davranig kaliplarinin disina ¢ikma.

f. Kisisel gii¢ ve ikna cazibesi ile etkilemek.

g. Kisisel 6zdeslesmeyi saglama.

h. Sosyal 6zdeslesmeyi saglama.

1. Toplu 6z fayday1 arttirma

2.1.1.1. Etkili Liderin Temel Nitelikleri

Liderligin etkili ve verimli olabilmesi icin, liderin grup amagclarinin
gerceklestirilmesine katkida bulunmasi, roliiniin iyi belirtilmesi ve kabiil edilmesi grup
karar1 ve eylem yollarin1 dogru secebilmesi, grup ihtiyaclarimin karsilandiginin iiyelerce
goriinmesi, grubun yasama ve basarisini saglamasi gerekir.

Tim liderler aym kisisel Ozelliklere ve benzer egitimsel deneyimlere sahip

degildirler. Bir kisi her tarihte belli muayyen zamanda, belli bir grup insanla birlikte olusan
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durumda etkili bir lider olabildigi gibi, farkli zamanda farkli isi icra ederken basarisiz
olabilir.

Bununla birlikte bazi 6zellikler, nitelikler, mesleki yetenekler vardir ki, ozellikle
fiziksel egitim alanindaki yoneticiler, hiz ve gii¢ isteyen sporla ugrasan kisiler eger etkili
bir yonetici olacaklarsa, taraflarin onlar takip eden insanlarin diisiince ve davraniglarina
etki edebilme ozelliklerine sahip olmalidirlar.

Basarili bir lider olabilmek i¢in kisinin yetenek, beceri ve kabiliyetlerini iyi anlamasi,
diisiincelerine giiven duymasi, kendine karsi saygi beklemesi ve liderligin oziinii teskil
eden etkileme giicine sahip olmasi gerekir. Bununla beraber liderler, yonettikleri
insanlarin duygu, diisiince ve inanglarina karsi hassas ve duyarli bir yaklagim iginde
hareket etmelidirler. Bunlar oldugunda liderin motivasyonu tam ve dogru olacak, tipki zor
fiziksel egzersizlere giiclii bir viicudun dayanmasi gibi liderligin getirecegi stresi de ancak
giiclii bir ruhsal yap1 kaldiracaktir (Imamoglu ve Ekenci, 1998:37).

Liderligin basta gelen o6zelliklerinden birini diiriistlik olusturmaktadir. Bir lider
hicbir zaman ikiyiizlii olmamali, bugiin evet dedigine yarmn hayir dememelidir. Lider
insanlarin yasaminin bir parcasi olmaya agik, hizmet etmeye Onem veren ve insnlara
inanan bir 6zellige sahip olmalidir. Lider 6giit verici degil 6rnek davranis hareketleriyle
gosteren kisidir.

Liderlerin ortak ozelliklerinden bir digeri de analitik diisiinme yetisine ve
ortalamanin iistiinde zekaya sahip olmalarndir. Analitik diisiince 6zelligi; bir durum veya
bilginin neyi, ne sekilde etkileyecegini, sonuclarinin neler olacagimi gdrmek anlamina
gelir. Boylece lideri izleyenler, onu se¢menin ve izlemenin, kendileri ve ortak ¢ikarlari i¢in
Onemini somut bir bicimde gérme ve yasama firsati bulurlar (Baltas, 2001:27-30).

Takim basarisi icin etkin bir lider sarttir. Lider prensip sahibi, giiler yiizlii olmali ve
Olciilii bir mizah yetenegine sahip olmalidir. Liderin iyi bir iislubu olmali insanlarn ve
caligsanlan etkileyebilmelidir. Liderin temel nitelikleri maddeler halinde 6zetle;

Yiiksek Performans Kiiltiirii Yaratma: Acik, olciilebilir, objektif hedefler basarinin
gostergeleri olarak bilinir. Yiiksek performansl takimlarda basar1 bir yagam bicimidir. Bu
anlamda takim {iyelerinin Ogrenmeleri gereken ilk sey takimda hi¢ kimsenin bir
baskasindan daha 6nemli olmadig diisiincesidir. Insanlarin gérevlerin biitiinii agisindan
herkesin 6nemli olduguna inanmadig1 yerde iyi bir ¢alisma ortamina sahip olmak miimkiin
degildir. Bu manada insanlarin bulunduklari gorevler Onem bakimindan degil,

sorumluluklar bakimindan deger tasimak durumundadir (Loh, 1996:85).
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Giintimiizde pek cok proje farkli bireylerin etkin bir birimde (takimlar) toplanarak
calismalarimt zorunlu kilmaktadir. Bu siire¢ bireylerin takim seklinde calismalarini ve
verimli olmalarin1 saglamak i¢in 6zel tutum, davramis ve yetenekleri gerektirmektedir.
Yiiksek performansh takim olusturulmasi siirecinde planlama, yiiksek maliyet ve kalite
hesaplamalar1 yapmak yeterli olmamakta, aym1 zamanda psiko-sosyal iliskilerin ve giiven
kavraminin olusturulmasi gerekmektedir. Bu anlamda etkili ve agik bir iletisim, motive ve
moral yiiklii calisanlar basariin temel elementlerini olusturmaktadir. Yonetim siirecinde
yiiksek standartlar ortaya koyan lider baslangigtan siirecin sonuna kadar tim hedefleri
gerceklestirmek icin yumusak ilkelerle yonetmeli, ama kati olgularla performansi
Olcmelidir. Yiiksek takim performansi asilamanin yolu, etkin takim kurma, gelistirme,
motive etme ve onlara liderlik etmekten gegmektedir (Loh, 1996:85).

Degisimi Etkili Yonetme: Teknolojik, politik, ekonomik ve sosyo-Kkiiltiirel cevre
degisimlerinin hiz1 arttikca kurumsal giiclerde bir takim zayiflamalar meydana gelirken,
liderlerin bir degisim temsilcisi olarak Onemi artmaktadir. Ortaya ¢ikan yeni durumlar
karsisinda  calisanlarin motivasyonlarin1  ve  Orgiitin = uygulamalarini  yeniden
yapilandirabilmek icin ¢ok iist diizeyde yeteneklere ihtiyac vardir. Lider bir yonetici olarak
yeni gelismeler karsisinda degisimi anlama, 6ziimseme ve anlatma gorevine ve yetenegine
sahip olmak zorundadir. Bu siirecte degisime direncin ya da belirsizligin neden oldugu
korku ve tedirginligin ortadan kaldirilabilmesi takim liderlerinin basarisi ile dogru
orantilidir. Aslinda bir anlamda liderin gorevi degisimi hevesle karsilayan yeni seyler
ogrenmek ve bu gelismelerden siirekli tecriibelere ulagsmak isteyen bir takim ruhu ve
kiiltiirti yaratmaktir. Takim liderlerinin reaksiyon er bir sekilde davranmak yerine, proaktif
bir kisilik sergileyerek takimin 6grenmesi, yeni gelismeleri benimsemesine yardimci
olacak firsatlar arayisi icerisinde olmasi gerekmektedir Degisimi basaracak yeni bir
vizyonun olusturulmast ve yiiksek performans Kkiiltiiriiniin saglanabilmesi caliganlarla
basarilabilecek bir siirectir. Calisanlarin degisim siirecinin bir parcasi kilinmasi ve
katilimc1 bir yoOnetim anlayisinin ortaya konmasi insanlar yaptiklarn isin dogrulugu
hakkinda bilgi sahibi yaparak, onlarin degisimin basarilabilmesi konusundaki ¢abalarini
arttiracaktir. Bilgi sahibi olan bireyler gerektiginde sorumluluk sahibi de olabilmektedirler
(Larsson, 1996:84).

Paylasimct Bir Vizyona Sahip Olma: Bir tanima gore umutlarin, uyanik insanlarin
rilyalar1 oldugu ifade edilmektedir. Umutsuz hayatta kalmak ve ilerleme gostermek
miimkiin degildir. Nereye ve neye ulasmak istediginizi bilmeden oraya ulasmaniz da

miimkiin degildir (Bennis and Nanus, 1985:44). Paylasimci bir vizyon yaratmak ve
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gelistirmek ve bu vizyona yonelik amaglar ortaya koymak takim ¢alismasi i¢inde liderlerin
Oonemli gorevlerinden birisidir. Bu tip bir model igerisinde liderlerin etki yaratacak fikirleri
ortaya koymalar1 ve bu fikirlerin genellestirilerek takim i¢inde yayilmasin ve calisanlarca
igsellestirilmesini saglamalar1 bir zorunluluktur. Lider vizyonunu dillendirmeyi iyi bilmeli
bu vizyonu astlari ile paylagmalidir.

Liderlerde yeni ve biiyiik ufuklarin bulunmasi her zaman bir enerji patlamasini
gerektirmektedir. Calisanlart motive etmenin énemli bir araci 6rgiit vizyonunu agikca dile
getirmektir (Baltas, 2000:147).

Paylagimc1 liderler aymi zamanda diizenli olarak Orgiitsel vizyonun nasil
gerceklestirilecegi konusunda ¢alisanlarin fikirlerini almak suretiyle ¢alisanlarin ¢abalarini
destekleyerek onlarin katiliminin saglanmasina katkida bulunmak durumundadirlar.
Gelecegin fotografim1 ¢ceken lider bu fotografi elbette calisanlar ile birlikte olusturur. Lider
bu vizyonunu astlarina aktarabildigi gibi calisanlarca tutku ile destek bulmasini da
saglamak durumundadir.

Lider sahip oldugu analitik diisiincelerden dolay1 bir bilginin yada ortaya ¢ikan
durumun neyi, ne sekilde etkileyecegini ve sonuclarinin neler olacagini gorme 6zelligine
sahiptir. Bu surette gelecege iliskin bir takim kestirimlere sahip olan lider, sorunlar
gercekei bir sekilde algilamak ve onlarla basa cikabilmek icin planlar yapmak
durumundadir (Baltas, 2000:147).

Amir Yerine Antrenor Lider Rolii Ustlenme: Giiniimiizde yoneticiligin 6nemli
ozelligi emreden yoneticilikten ziyade, bireyleri ikna edebilen veya isbirligi formiilleri
iiretebilen bir boyut kazanmistir. Calisanlara hitkkmederek disipline etme ve yonetme
yaklagimi basarili yonetimin giiniimiizdeki dogasini olusturmamaktadir. Yildirma ve
giidiimleme yontemi yonetim biliminin en zayif alanini temsil etmektedir. Insan
kavramiin farkli algilanmas1 bu siirecin yasanmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. insan
vizyonun, iletisimin, katilimin, karar almanim, basarinin, yaraticiligin, sorumluluk
yiiklenmenin ve yenilik siirecinin bas aktorii konumundadir. Insanlarin neyi yapip
yapmama konusundaki karar verebilme siirecinin kisisel zekalarinin bir sonucu olduguna
iligkin inan¢ amir yoneticiden antrenor lidere gecis faktorii olarak degerlendirilebilir
(Yeniceri, 2002:15).

Bu anlamda takim yaklasimlarinin amir yoneticiler yerine antrendr liderlere
ihtiyag¢lart vardir. Giiniimiiziin yoneticileri bizzat faaliyetlerin i¢inde yer almaktansa yol ve
yon gosterici, kolaylastirici ve calisanlarin yeteneklerini gelistirecek ve sergileyecek

yaratici siireclerin ortaya konulmasinda énemli yere sahiptirler. Bu manada giiniimiizde
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yasake1, her seyi olumsuzlastirici yonetim ve yonetici tarzi demode olurken, katilimciliga,
hizmet ve deger iiretimine dayali, siirekli olarak kendini gelistiren insanlarin yer aldigi
yoOnetim tipi arzulanmaktadir (Baltas, 2000:117).

Yonetici sadece yardimci olmanin kendisinin temel bir fonksiyonu oldugunu
bilmekle kalmamali, aym1 zamanda takim iiyelerine ihtiya¢ duyduklan siirece onlarin
yaninda oldugunu hissettirmelidir. Bu yardimlar bazen duygusal boyutta gerceklesirken
bazen de bireyin kendi fikirlerini ifade etmesine firsat tanima seklinde aciga ¢ikmaktadir.
Ancak her seyin 6tesinde antrendrliik insanlara sorumluluk verme, bireyleri ise davet etme,
kendilerini gelistirme ve kendi hata ve basarilarindan ders almalarim saglayarak 6grenme
imkani olarak degerlendirilebilir (Baltas, 2000:147).

Meslege Baghiligr Gergeklestirme: Hem oOrgiitler hem calisanlar agisindan belki de
psiko-sosyal karakterli olan 6nemli sorunlardan birisi calisanlarin is, gorev bagliliginin
gerceklesmesidir. Rekabet {istiinliigli calisanlarin  sirf  iglerini  yapmanin  Otesinde
gosterdikleri ¢abalarin bir sonucudur. Bu anlamda is s6zlesmesinin lafzimi yerine getirmek
yerine, ruhunu ortaya koymak Onemlidir. Baglihk kavrami insanlara ragmen zorla
gerceklestirilecek bir olay degildir

Calisanlarm belirli bir ise dahil olmasi ile kendi kendine gelisen ve agiga ¢ikan bir
duygudur. Insanlar genellikle is basarisina katkida bulunacaklari duygusuna sahip olduklar
zaman cogu kez isi ve gorevleri sahiplenme duygusu icerisine girmektedirler. Insanlara
sorumluluk yiikleme, bilgi ve becerilerini gosterme olanaklar verildiginde gorevlerinde
daha etkin ve kontrollii olurlar. Insanlar sonuglar iizerinde etkili olduklarim bildikleri icin
kendilerini 6nemli ve gerekli hissederler. Sonugta bireysel sorunlar takim sorunu olur,
takimin sorunu ise bireysel sorun halini alir. Bireylerin islere dahil edilmesi ve takim
iiyeleri acisindan katilim ihtiyaglarmin tatmin edilmesi noktasinda da onemli katkilar
saglamaktadir. Bu anlamda herkesin ihtiyaclarinin anlasildigi, 6grenilip desteklenildigi
cevre olusturulmasi saglanmis olmaktadir (Eren, 1998:185).

Is baglilig yaratma kavramm takim iiyelerinden liderlere yonelik 6nemli bir mesaj
icermektedir. Bu baglamda calisanlar yetenek ve katkilarina saygi duyan, insani degerlere
inanan, risk almay1 ve yaraticilifi gelistiren bir ortam yaratacak liderler istemektedirler.

Iletisim Siirecinin Etkili Yonetimi: Sosyal iliskilerin dogasii inceleyen Amerikali
iinlii sosyolog Mead iletisim konusunda su goriisii ortaya koymustur. “Kisilerin
olusturdugu sosyal orgiitlerin en onemli yonii bagkalarina yaklasmay1 saglayan iletisim
ilkesidir. Bunun anlami, kendi varliginin bilincini ortaya koymak i¢in baskasimi kendi

yerine, kendisini de baskasinin yerine koymaktir.” Mead’in ortaya koydugu diisiince
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bireyler arasi iliski ve iletisimin sadece bilgi paylasimimi icermedigi ayni zamanda
bireylerin birbirlerini daha iyi anlama, dayanisma, isbirligi saglama gibi yiiksek amaclar
da igerdigini gostermesi bakimindan 6nemlidir (Dengiz, 2000:215).

Etkin iletisim her kurumda ve bireyler arasi calismalarda onemlidir. Bilgilerin
zamaninda anlasilmasi projenin basarisin1 olumlu etkilemektedir. Bir proje calismasinda
iletilen bir mesaj bir gorevden ve onunla iliskili bir kisim igeriklerden olusmaktadir.
Etkisiz ve olumsuz mesajlar, bireyler aras1 gorev sorunlarina yol agabilir. Acik bir iletisim
ortaminda ise bu tiir sorunlar kolayca ¢oziimlenebilir (Dengiz, 2000:215).

Lider organizasyon acisindan vazgecilmez nitelikte olan bilgileri toplar, bunlar isler
ve gerekli yerlere iletir. Bu bilgiler bircok alana ulastifindan dolayi, lider astlarinin ve
iistlerinin ve kendi seviyesindeki kimselerin ihtiyaclar1 iizerinde dikkatle diisiinmek
zorundadir. Bu yerine getirilmedigi takdirde takim ¢alismas1 olumsuz etkilenecektir

lletisimin ©nemli yonlerinden birisi de gozetim olgusunun varhig ile aciklanabilir.
Gozetimle iyi performans fark edilir ve ddiillendirilirken, kotii ve niteliksiz performans da
goriiliip iyilestirilmesi yoniinde caba harcanir. Caligsmalarda acik iletisim etkin sorun
cozme siirecine ve karar almaya katki sagladigi icin mutlaka Ozendirilmelidir
(Dengiz, 2000:217).

Giiven Duygusunu Harekete Gegirme: Giiven yiiksek performansa sahip takimlarin
en temel Ozelligini olusturur. Giiven iligkileri bir arada tutan yapistirici isleve sahiptir.
Acikca ve tutarh bir sekilde tayin edilmis hedeflere sahip olabilme acisindan olmazsa
olmaz sart giiven tesisi olarak karsimiza cikar. Giiven uzun bir siirede kazanilmasina
ragmen kisa siirede kaybedilebilir bir 6zellik gosterir (Dengiz, 2000:224).

Giiven bir kisinin karakter, kabiliyet ve giicline veya bir seyin gercekligine karsi
temin edilen inan¢ olarak tamimlanabilir. Takimlar agisindan giiven saglama asamali bir
islem oOzelligi gostermektedir. Bu anlamda giiven acik iletisime yol agarak sorunlarin
cOziimiinii  kolaylagtirdigi gibi kararlarin alinmasimi ve takimin c¢iktisimi yiikseltir.
Takimlardaki giiven ortaminmin varligi aymi zamanda organizasyonun amaglarina ve
hedeflerine ulasmak i¢in sadakat ve baghilig1 tesvik eden bir yone de sahiptir. Giiven ve
isteklendirme olgusu liderlik agisindan degerlendirildiginde calisanlarin liderleri agik, adil,
diiriist ve kendilerini dinlemeye hazir kisiler olarak gérmeleri ile baglayacaktir.

Bu anlamda lider kararli ve en zor durumlarda dahi fikirlerine sahip cikan kisiler
olmak zorundadirlar. Lider takim iiyeleri arasindaki giiveni arttirmak i¢in iiyelerin ne

derece etkin calistiklarini, bireyler arasi1 teknik ve kurumsal sorunlarin neler oldugunu
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bilmek zorundadir. Bu duyarlilik ayn1 zamanda bireylerin lidere olan giivenlerini arttirarak
caligsanlar arasi giiven kavraminin da gelismesine 6nemli katkilar saglar.

Etkili Takim Bilgi Yonetimi: Bir orgiitte kolektif bilgiden etkili bir sekilde
yararlanmak genellikle oOrgiitsel siirecin 6nemli bir problemini tegkil etmektedir. Bu
probleme ¢oziim bulmak icin takim liderleri takima gercek iletisim siirecini ve standart
rehberligi saglamak durumundadir. Takim liderleri dort temel takim bilgisi siirecinin
varligindan emin olmak zorundadirlar. Bunlar: takim bilgisinin degerlendirilmesi veya
gozden gecirilmesi, takim bilgisinin gelistirilmesi (yeni bilginin olusturulmasi ve
edinilmesi), ortak bilgilendirme ve giincelleme, sistematik olarak tekrar veya yeniden
o0grenme. Bu noktada son 6nemli unsur ise liderlik fonksiyonudur. Lider her seyden 6nce
takimin bilgi iiretimi ile yeni fikirler ve deneyimler kazanma siirecini dengeli sekilde
gerceklestirmelidir.

Takim iiyelerine bilgi ve rekabet yeteneklerini gelistirme sansi vermeli ama ayni
zamanda kendi bilgisinin takimin hedeflerine ulasmak i¢in yeterli olmasin da saglamalidir.
Bu bir takim liderinin bilgi yOnetimi sirasinda karsilasabilecegi iki fakli yonii
olusturmaktadir. Bu tip bir liderlik olmaksizin sistematik bilgi yonetimini uygulamak
olduk¢a zordur. Bir takim lideri ortak deneyimler ve yapilar olusturarak bir farklilik ve
giiven ortami olusturmalidir. Takim lideri ortak bir amaca ulagmak i¢in bir sorumluluk
duygusu gelistirmek zorundadir (Dengiz, 2000:224).

Bilgi olusturuldugu ve kullamldig: fiziki, fiili veya zihinsel alanlardan ayr tutulamaz
bir karaktere sahiptir. Bu diisiinceye gore takimlarda bilgi yonetimi icin gereken yapilar
ortaya koymak zorunludur. Bu anlamda takimlarda basarili bilgi yonetimini ortaya koyan
iki temel alan s6z konusu olmaktadir. Bunlardan birincisi iletisim, ikincisi ise paylasilan
degerler ve kurallar biitiiniidiir. Bilgi yonetiminde kullamlan araclar iletisim boyutunda
takim icinde dengeli bir yapiya sahip degilse, uygulama oldukca zorlasir. lyi bir iletisim bir
takimin hedeflerine bagh oldugu kadar takimin is birligine de baghdir. Bir takimin
ihtiyaclar analiz edildiginde ortaya ¢cogu kez direk ve es zamanli etkilesim ¢ikar. Takimlar
farkli kuliipler, bolgeler veya orgiitlerden gelen tiyelerden olusabilir. Boyle takimlar icin
takim icinde ve takimlar arasinda bilgi transferine imkan verecek gercek alanlarin
yaratilmas1 gerekmektedir. Bu alanlar takim dokiiman ve uygulamalar1 paylasmay1
saglamaktadir. Ikinci asama takim kurallari, anlagmalar, genel degerler veya standartlarla
ilgilidir. Bu agsama takimin amac1, olusumu, terminolojisi ile yonelik bilgiler icermektedir.
Orgiitlerde etkili bilgi paylasimi icin bunlar soyut faktorler olsa da, takimda giiven ve birlik

saglamasi yoniiyle etkili bilgi transferine imkan vermektedir (Dengiz, 2000:224).
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2.1.2. Liderlik

Liderlik kavraminin literatiir de pek ¢ok tanimi vardir ancak en sade tanimiyla, belirli
amagclara ulagmak i¢in bagkalarim etkileme giiciidiir. Daha genel anlamda liderlik, orgiitiin
amagclarina ulagabilmek icin izleyicilerinin istekli katilimin1 saglayan sosyal etki siirecidir.
Liderlik sadece giice dayanan bir siire¢ degil, danismanlik, giiven, sevgi, tutku, tutarhlik,
kararlilik ve sabir isteyen bir durumdur.

Liderlik bagkalarin1 etkileme siireci olduguna gore, tek bagina bir liderlikten
bahsetmek miimkiin degildir. Liderlik diger insanlarla miinasebeti gerektirir. Dolayisiyla
liderlik siirecini anlamaya calisirken liderin etkilesim icinde bulundugu insanlarin
ozelliklerini de goz Oniine almak gerekir. Liderlerin sergiledigi davranis ve roller, etkilesim
i¢inde bulundugu insanlarin deger yargilari ile sekillenmistir (Konter, 1996:55).

Liderlik sosyal, psikolojik ve siyasal boyutlar1 olan bir kavramdir. Liderlik, genel bir
ifadeyle bir kisinin bir baskasi {izerinde sahip oldugu etkileme giiciinii veya daha yaygin
olarak bir ya da birkag kisinin genis kitleleri etkilemesini anlatmaktadir.

Liderlik kavramini etkileyen dort onemli faktor bulunmaktadir. Bunlar: ilk olarak,
sahip oldugu bireysel yetenek ve kisilik ozellikleri ile liderler. Ikinci olarak, 6zellikleri ve
beklentileri ile izleyiciler. Ugiincii olarak liderle izleyiciler arasindaki iliskinin ortaya
ciktig1 durum. Son olarak iligki ve etkilesimde bulunan kisilerin ortak amaglari, Liderlik bu
dort ana faktoriin bir fonksiyonudur (Konter, 1996:55).

Liderlik konusu, orgiitsel davranig alaninin temel konularinda yer aldigindan, bugiine
kadar liderlik hakkinda yapilan caligmalar kapsamli yer tutmaktadir. Liderlik hakkinda
yapilan arastirmalar, “6zellikler kurami1”, “davranmigsal kuramlar”, “durumsallik kuramlari”
ve “doniistimcii, karizmatik liderlik” olarak gruplandirilir. Bu kuramlarin belirlemis oldugu
cok sayida liderlik stilleri arasinda destekleyici, otoriter, katilimci, basariya yonelik,
performansa bagh 6diil ve ceza uygulayan, beklentileri acikliga kavusturan ve karizmatik
gibi c¢esitli liderlik 6zellikleri ortaya c¢ikmistir. Doniistimcii ve karizmatik lider
izleyicilerinin ihtiyaglarii, inanglarim1 degistiren onlarin beklentilerinin ¢ok iistiinde bir
performans gostermelerine yol acar. Liderlik davraniglar1 “iglemsel” ve “doniistimcii” iki
farkls tiir olarak belirlenebilir. islemsel liderlikte, liderler izleyicilerine beklenen davranis
ve performansi sergileyip sergilemediklerine bagh olarak bazi ddiiller ve cezalar verir. Bu
bir aligveris iceren bir islemdir. Oysa doniisiimcii liderlikte boyle bir islem veya aligveris
s0z konusu degildir. Doniisiimcii lider, izleyicilerinin diisiince ve inan¢ sistemini
degistirerek onlar1 belirli amacglara ve davramiglara yonlendirir. Doniisiimcii liderligin

kokeni Weber’in “karizma” kavramina kadar uzanir. Doniigiimcii veya karizma tik liderin
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etkisi altindaki izleyiciler, ise basladiklarindaki beklentilerinin cok {istiinde caba ve
performans sergilerler. Nitekim Waldman, Bass ve Einstein’in arasgtirmalari sonucunda
karizmatik/doniisiimcii liderlerle c¢alisanlarin daha iyi bir performans sergiledikleri
bulunmustur (Bass, 1985:65).

2.1.2.1. Liderlik Olusumu

Liderlik sadece bicimsel orgiitlere has bir siire¢ degildir. Belirli bir grubun belirli
amaglar i¢in belirli bir kisinin ardindan gitmesiyle liderlik siireci meydana gelir. Bu tiir
stire¢ bicimsel organizasyonlarda olabilecegi gibi, bicimsel olmayan organizasyonlarda da
olabilir. Yani liderligin olugsmasi igin bicimsel organizasyonun varligr sart degildir
(Ertiirk, 2000:94).

Liderligin olusmasi i¢in, liderin resmi yetkilerle donatilmas1 da sart degildir. Hi¢bir
resmi yetkisi olmadig1 halde biiyiik bir grubu pesinde siiriikleyen liderler olabilecegi; ¢ok
genis yetkilere sahip oldugu halde bunlari kullanamayan dolayisiyla grubu pesinden
stiriikleyemeyen yoneticiler de olabilir. Resmi yetkilerle donatilmighk olmak ancak
yoneticilerin kullanabilecegi kaynaklarim arttirabilir (Kocgel, 1993:338).

Yonetim kademelerinde de orgiitlerin giderek biiylimeleri, cesitli alanlarda ve kendi
iclerinde uzmanlagmalar, is boliimiiniin artmasi, orgiit i¢i karmasik kisisel iliskilerin
olugmasina yol agcmistir. Bu degerler yonetimde de liderlik anlayisini 6n plana ¢ikmasini
gerektirmistir (Karakiigiik, 1997:33).

2.1.2.2.Liderlik Fonksiyonlari

Orgiitiin basar1 veya basarisizliginda liderlik fonksiyonlart 6nemli bir unsurdur.
Liderlik fonksiyonlar1 sunlar1 kapsamaktadir (Hicks and Gulett, 1981:230-240):

Uzlastirma: Organizasyonun iiyeleri arasinda izlenmesi gereken yol konusunda bir
anlagsmazlik ¢iktig1 zaman, lider arabuluculuk yaparak sorunu ¢oziimleyebilir. Kararin bir
an Once verilmesi ¢ok Onemlidir. Ancak hizli hareket edebildikleri takdirde, bir
organizasyon, gelisme hizinda kesinti veya degisiklik olmaksizin faaliyetlerini siirdiirebilir.

Onerilerde Bulunma: Bir liderin 6neri ve tavsiyelerde bulunmasi, fikir ve
izleyicilere emir gibi yansimasinin dogurabilecegi olumsuzluklar ortadan kaldirir. Boylece
izleyicilerin hem kendilerine giiven ve sayginliklari korunmus hem de karara katilma
imkani verilmis olur.

Amaglart Belirleme: Bir orgiitin amaclarinin lider tarafindan belirlenmesi gerekir.
Bu amacglarin oOrgiitiin  kiiltiir, hedef ve degerlerine uygun ve iiyelerin birlikte

calisabilmesine olanak verecek tiirden olmas1 gerekmektedir.
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Katalize Etme: Orgiitte bir hareketi baglatmak ve artirabilmek igin bir giice
gereksinim vardir. Bu giic, lider tarafindan kendisine bagli elemanlarda ¢alisma arzusu
uyandirabilmek i¢in bir katalizor olarak hareket etmek yoluyla saglanir.

Giiven Saglama: Sorunlarla karsilagildigi zaman olumlu ve iyimser tavir takinmakla
bir lider izleyicileri iizerinde giiven duygusu uyandirabilir. Saglam bir giiven duygusu
Orgiitiin basar1 ve amaclara ulasmasinda anahtar bir rol oynamaktadir. Bu giiven duygusu
liderin tutum ve davranislar1 sonucu kolaylikla sarsilabilir.

Temsil Etme: Lider baginda bulundugu orgiitiin simgesi olarak goriiniir. Orgiitiin
disinda bulunan kimseler, liderin sergiledigi izlenime dayanarak orgiit hakkinda bir hitkme
varirlar. Liderle ilgili izlenim olumlu ise; orgiit hakkinda da olumlu bir izlenim olusur.
Aksi takdirde olumsuz bir izlenim o6rgiitii de kaplar.

Ilham Verme: Lider, izleyicilerine yaptiklar isin degerini ve 6nemini hissettirir,
onlarin orgiit amaglarini kolaylikla benimsemelerini saglar.

Ovme ve Odiillendirme: Lider odiillendirme ve 6vme mekanizmalarmi kullanmak
suretiyle orgiitsel amaclarin daha hizli kabullenilmesini saglayabilir. Lider, izleyicilere
yaptiklari islerin orgiit i¢in ne kadar 6nemli oldugunu, yaptiklari islerin takdir edildigini ve
onlara karg1 icten ve samimi bir sevgi duyuldugunu belirtmek suretiyle bireysel ve orgiitsel
verimliligi artirabilir.

Cezalandirma: Lider orgiitsel amaglar kabuliinii saglayabilmek icin, ddiillendirme ve
cezalandirma mekanizmasini kullanir.

I¢ Tligkiler Kontrolorliigii: Grup yapisinin 6zel detaylarini herhangi bir iiyeden daha
iyi bilen lider, grup ici iliskilerde kontrolor gorevini iistlenebilecek en uygun kisidir
(Karakiiciik,1997:34).

Ornek Olma: Lider grup iiyelerine ne yapmalarina dair somut 6rnek teskil etmesi
bakimindan davranislariyla bir model olusturur (Karakiigiik,1997:38).

Ferdi Sorumluluk: Teskilattaki kisiler genellikle lidere giivenerek, bircok kararlari
lidere birakirlar. Kritik aralardaki kararlarin sorumlulugunu lidere birakirlar. Lider de bunu
kabullenir.

Oziir yiiklenme: Lider olumlu duygular icin ideal bir hedef olabiliyorsa, giicliik ve
engellerle karsilasmis, hayal kirikligina ugramis, iimitleri sonmiis gruplar i¢in de hedef
olabilmektedir. Lider, basarisizlik hallerinde yiiklendigi sorumluluklar oraninda, maruz

kalacagi bu hiicumlar da beklemeli ve karsilayabilmelidir.

42



Dostlugu Pekistirici: grup iiyelerinin birbirine arkadaslik ve dostluk duygulariyla
yaklagmalarim1 ve duygu yerlesmesini saglayacak tedbirler gelistirmek, liderin basta gelen
fonksiyonlar1 arasina girer.

Gelistirme: Lider grup iiyelerinin kendilerini gelistirip yonlendirmeleri hususunda
fonksiyonlar iistlenmistir (Karakiiciik,1997:39).

2.1.2.3. Liderlik Tarzlar:

Bir liderin stili, grubun bir konuyu basarmasinda ve grup iyelerinin
gereksinimlerinin tatmininde onemli role sahiptir. Acaba antrentr hangi liderlik stiline
dogru egilimli, hangi yas ve gelisim durumlarina gore hangi stilde liderlikler daha uygun
diismekte ve hangi liderlik stillerini benimsemelidir. Maddeler halinde 6zetle;

Eyleme Yonelik Olma: Eyleme doniik karaktere sahiptir. Firsat ve meydan
okumalaridan yararlanmak icin bilgi ve deneyimlerden yararlanir. Etrafina cosku, heyecan
ve giliven asilar.

Takim Ruhu Olusturma ve Biitiinlesme: Farkli kiiltir ve anlayislardaki bireylerin
ortaklasa bir amac1 gerceklestirmelerini saglamak i¢in beraber calisabilecekleri bir ortam
yaratir. Grup i¢inde acik diyalogu tesvik ederek, basar1 ve kazanimlarin coskulu bir destek
gordiigii bir takim ruhu olusturur.

Komuta Becerilerine Sahip Olma: Meydan okuyan zor ve karmasik durumlarda
sorumluluk ve oncelik yiiklenir. Basarisizliklarin sorumlulugunu iistlenir basarilar1 ekibin
olarak degerlendirir.

Ahlak Kurallarina Uyma ve Tutarli Olma: Gurubun amaglarina hizmet ederken
ahlak kurallarina dikkat eder, samimi ve tutarlidir.

Kisilerle Iliskilerde Duyarh ve Etkili Olma: Orgiit ici ve disinda her diizeydeki
kisilerle verimli iligkiler kurar ve siirdiiriir. Etkin bir iligki kurar ve canli tutar, iyi ve
duyarh bir dinleyicidir.

Ortaklasa Vizyon ve Amag¢ Olusturabilme: Gelecekle ilgili etkileyici bir vizyon
yaratir ve bunu paylasir. Bu vizyonu net ve anlaml stratejiler, oncelikler olarak formiile
eder, gurubun dikkat ve enerjisinin bunlar iizerinde yogunlasmasini saglar.

Baskalarina Esin Verme ve Motive Etme: Giiglii bir Liderlik performansi gosterir
ve izleyicilerinin maksimum performans saglayacagi olanaklar1 yaratir.

Karmagsik Durumda Dogru KararVerme:  Temeldeki sorunlari belirlemede ve
vurgulamada etkin davranir. Kurulusun vizyon, misyon, kilit performansi ve stratejik

ekseni dogrultusunda etkili kararlar alir.
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Sonuc Almaya Onem Verme: Amaclara ulasmak igin strateji ve 6ncelikleri uygular.
Sonuglarin vizyon, misyon, kilit performans ve stratejik eksen dogrultusunda alinmasini
saglar. Sonuclarin kalitesine ve performansin gelisimine 6zel bir Snem verir.

Strateji Tasarlama ve Uygulama: Genis bir perspektif yaratir, baskalarinin
goremedigi egilimleri ve gelecekteki gelismeleri dogru degerlendirir. Profesyonel
performansi net stratejiler ve 6zel Onceliklerle iliskilendirir. Digerlerinin bu perspektife
gore zaman ve enerjilerini odaklamasinm saglar (Konter,1996:77-82).

2.2. BASLICA LIDERLIK TiPLERI

Cesitli alanlarda; orduda, sanayide, isletmede, egitimde, sporda ve baska sektorlerde
hangi tip liderligin etkili oldugu, baska bir deyisle degisik tiplerdeki liderlerin nasil
uygulanacagina iliskin ¢aligmalar ¢ok sayida arastirmaya konu olmustur. Liderlik tipi,
temelde bir yoneticinin astlar ile olan iliskiler siirecinde ortaya koydugu belirli 6zellik ve
davranig bicimlerini ifade etmektedir. Bu 6zellik ve davranig bigimleri, yoneticinin kisisel
yetenegi, icinde bulundugu cevresel sartlar astlarin beceri ve egitim diizeyleri ile gorev
yaptig orgiitsel yapiya gore degisebilir (imamoglu ve Ekenci, 1998:37).

Liderlik davranisi, liderin izleyicilerle veya yonettigi grupla olan iliskilerindeki
tutumu ile ilgilidir ve liderler cesitli liderlik davranisini, gesitli tarzlarda gosterirler. Bu
nedenle liderligin cesitli tiplerinden s6z etmek miimkiindiir (Dengiz, 2000:218). Bunlar;

—Demokratik Liderlik

—Otokratik (otoriter) Liderlik

—Liberal (serbesiyetci) Liderlik.

2.2.1. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik tarzi yonetimin neoklasik doneminde popiiler olmustur.
Demokratik liderlikte esas olan husus calisanlarin, kararlara katilmalarina izin vermek ve
boylece organizasyon el amaclarin gerceklestirilmesinde calisanlarin isbirligi yapmalarim
saglamaktir. Bu tarzda calisanlarin kendilerinin de katildigi kararlar1 destekleyeceklerine
ve dolayisiyla iiretkenligi arttiracaklarina inanilir.

Demokratik liderin davranis ozellikleri de asagidaki gibi Ozetlenebilir; politikalar
liderin katkisi ile grup tarafindan tartisilarak olusturulur. Faaliyetlerin kapsami tartisma
sirasinda belirlenir ve genel yaklagimlar ortaya gikar. is dagilimi gruba birakilir. Lider isin
biiyiik bir kismini iistlenmemekle birlikte bir grup iiyesi gibi davranir, elestiri ve
Ovgiilerinde nesnel olmaya calisir (Yetim, 2000:86).

Demokratik lider, bireysel egilimlere, beklenti ve yeteneklere ©nem verir.

Sorumluluklan bir elde toplamaktan ziyade yaymaya calisir. Demokratik lider, grup icinde
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ayricalik ve statii farkliliklarinin  etkin olacagi durumlart engellemeye calisir
(Celik, 2003:25).

Sistem i¢in hiyerarsi boyunca yerden karar verme pozisyonundaki yoneticilerin
liderlik roliinii oynamalart gerekmektedir. Toplumlarda sistemler arasi iligkilerin
demokratik liderlik altinda daha iyi yiiriitiilecegi arastirmalarla anlasilmistir
(Bakir, 1998:45).

Demokratik liderligin uygulamada bazi olumsuzluklar1 vardir. Ornek; demokratik
lider kararlara katilmi saglama bakimindan zaman avantajim tam olarak
kullanamamaktadir.  Ozellikle acil kararlarin  alinmas1  gerektiginde  sorunlar
yasanabilmektedir. Grubun genisledigi durumlarda karar etkinligi azalmas1 ve karar
aliamaz duruma gelinmesi s6z konusudur (Bakir, 1998:45).

2.2.2. Otokratik Liderlik

Otokratik lider, astlarin is tatminlerine onem veren ve kendisine giiven duyulmasini
isteyen babacan roldedir. Bu tip liderlerin basarisi, saygi ve baglilik yaratacak kisilikte,
giiclii ve akilli olmasiyla miimkiin olabilir. Astlarin tatmini, iistlerin iyi niyetine baghdir.
Bu tip liderler genellikle tek baslarina karar verirler. Astlarin liderlik yonlerini
gelistirmeleri azdir (Dengiz, 2000:216).

Otokratik liderler, biirokratik toplumlarda yetisip bu egitimi almig insanlar igin
uygun bir liderlik tarzidir. Amaglarin, planlarin, programlarin belirlenmesinde astlarin
hicbir s6z hakki yoktur. Otokratik liderlik tarzinin en olumsuz yonii, liderin astlarin
duygularin1 dikkate almamasidir. Bu astlar arasinda is tatminsizligine ve isletmeye olan
baghiliklarinin azalmasina sebep olabilir (Dengiz, 2000:216).

Gii¢ ve karar verme yetkisi liderde merkezlesmistir. Yetkisini tiim olanaklar ile
kullanip baski ile yonetimi saglar. Lider i¢cin Onemli olan, astlarin emirlere kayitsiz
uymasidir. Astlarin fikirlerine 6nem vermez. Bu tip liderlik lidere giiclii giidii ve odiil
saglar. Karar almadaki hiz yiiksektir. Psikolojik doyumsuzluk, diisiik moral ve ¢atisma bu
tiir ortamlarda gelisir (Akat ve Budak, 2002:25).

Otokratik liderlik tarzinda bazi olumsuzluklardan s6z etmek miimkiindiir. Otokratik
lider grup ici iliskileri kendi ayarlar iiyeleri arasinda kendiliginden iliski olusmasini
istemez. Olusan iligki lider merkezlidir. Bu durumda liderin gecici olarak bile ayrilmasi
durumunda grup icinde bir ¢okiintii olabilir. Yine bu tip liderlikte liderin siirekli is basinda

olmasi gerekir, aksi durumda isler yiiriimeyebilir (Akat ve Budak, 2002:25).
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2.2.3. Liberal Liderlik

Serbesiyetci liderlik astlarmn kendi amaclarim1 kendilerinin belirlemesine ve kendi
kararlarin1 kendilerinin vermesine dayanir. Lider kendi roliinii diger grup iiyelerininki gibi
goriir. Grubun bireysel hareketine izin verir, bu nedenle grup farkli yonlere kolayca
kayabilir (imamoglu ve Ekenci, 1998:38).

Liberal lider bir amac belirleyemez, karar vermekte zorlanir ve iyi bir dost olduguna
inanir. Grup dengesiz duruma gelebilir, etkinliklerden olumlu sonu¢ alinamaz.
futbolcularin egitim diizeyleri yiiksek oldugunda olumlu liderlik tipi olarak diisiiniilebilir

Liberal ya da tamamen serbest birakma tarzi, liderlikte ise lider grup politikalarinin
olusturulmasinda katkisin1 en azda tutarak gruba birakir. ise iliskin grup tartismalarinda
katkis1 az diizeydedir, sadece soruldugu zaman katilir. Faaliyetleri yonlendirme konusunda
ve grup tiyelerinin performanslarinin degerlendirilmesi igin bilingli hicbir caba sarfetmez
(Yetim, 1996:87).

Liderlik alaninda yapilan arastirmalarda elde edilen baslica sonuglar otoriter
gruplarda is miktarinin demokratik gruplarda ise niteligin en yiliksek oldugu, liberal
yaklagimin ise hem nitelik hem de verim agisindan etkin olmadigim gostermektedir. Ayrica
otoriter lider gruptan ayrildiginda calisma tiimiiyle dururken, demokratik grupta
performansta salt kiiciik bir diisme oldugu gozlenmistir. Demokratik liderligin grup
iiyelerinin morali ve tatmini agisindan olumlu sonuglara yol agtigi, otoriter gruplarda ise
iiyeler arasinda tatminsizlik ve siddetin yaygin oldugu tespit edilmistir. Bu bulgular ve
deneyler cercevesinde uzun dénemde demokratik liderligin en etkin ve verimli tarz oldugu
sonucuna varilabilir (Yetim, 1996:88).

2.3. LIDERLERIN YAKLASIMLARI

Giiniimiize kadar liderlikle ilgili pek ¢ok teori gelistirilmistir. Bass and et al (1987),
liderlik c¢aligmalarinin eski Yunanlilara kadar uzandigin1 ancak gecen siire icerisinde
arastirmalarin  amag, kapsam ve boyutlarimin degistigini vurgulamislardir Liderlik
teorilerinin en 6nemli 6zelliklerinden birisi, yeni teorilerin bir 6nceki teorilerin iistiine insa
edilerek devam etmesidir. 1930-1940 yillar1 arasinda Liderin Ozellikleri Yaklasimi’na
odaklanan c¢alismalarin; farkli kisisel 6zelliklere sahip bireylerin belli durumlarda farkli
davraniglar sergilediginin ortaya konmasiyla, yetersizliklerinin farkina varilmig oldu.
Bunun sonucunda 1940’dan 1960’larin sonuna kadar liderin davraniglar1 {izerine
arastirmalar yapilmis, 1960-1980 yillar1 arasinda ise liderligi durumsal gerekler ile liderin
bu gereklere uygun davranisina iliskilendiren goriisler tizerinde yogunlasilmistir. 1978°de

Burns & Bass’in getirdigi yeni ayirmla Cagdas Yaklagimlar olarak adlandirilan
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Transaksiyonel ve Transformasyonel Liderlik goriisii ortaya ¢ikmis ve giiniimiize kadar
giincelligini korumustur (Bass and et al., 1987:7-19).

2.3.1. Klasik Yaklasimlar

Yonetici ile lider kavramim aym goren klasik yonetim anlayisinda, liderlik
tamimlarinda genellikle giiciin merkezilesmesi ve kontrol iizerinde durulmaktaydi
(Rost, 1993:47). Ayrica, 1940’11 yillardan itibaren liderlik tanimlarinda grup kavraminin
kullanilmaya baslandigi goriilmektedir. O dénemde Hempill’in yaptigi tanimlama bunu
destekler niteliktedir. Hempill’e gore liderlik; istenilen sonuglara varmak igin, grup
faaliyetlerini bir araya getirme siirecidir (Rost, 1993:50).

2.3.2. Ozellikler Yaklasimm

Liderlikte 6zellikler yaklasimi paralelinde yapilan calismalarda ister lider
tanimlanirken giic ve kontrol vurgulansin, isterse grup on plana ¢ikarilsin, varilmak
istenilen nokta; baz1 insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal liderleri bagkalarindan
ayiran fiziksel 6zeliklere ve yeteneklere sahip olduklar1 diisiincesidir (Yukl, 1994:178). Bu
amagla 1920-1950 yillarinda gelistirilen psikolojik testler ile liderin sahip oldugu
ozellikler bulunmaya ¢alisilmistir (Yukl, 1994:183).

Tam bir hipotezi, sartlar1 ve varsayimlart olmasa da ozellikler teorisi, liderlige
yonelik yapilan en eski ¢alismalardan birisidir. Liderlige sadece liderin goziinden bakar.
Ozellikle liderin etkinligi ile ilgili kisisel ozellikleri ve fiziksel ozellikleri iizerinde durur.
Bu yaklagimda calismalar temelde basarili liderleri basarisiz liderlerden fiziksel, zihinsel
ve kisisel Ozellikleri ile ayirt etmeye yonelik olmuslardir. Liderlerin dogustan sahip
olduklar1 6zellikler ve bunlarin zamanla kazanilan bazi niteliklerle zenginlestirilmesi bu
teoriye gore liderligin temelini olusturmaktadir. Bir kisinin lider olarak ortaya ¢ikmasinin
ve grubu yonetmesinin en 6nemli nedeni tasimakta oldugu 6zelliklerden kaynaklanabilir.

Yapilan arastirmalarin bircogunda fiziksel 6zellikler uzun boy, kalin ve tok ses, iyi
konusabilme yetenegi; kisisel ozellikler ise iistiin zeka, kendine giiven, analiz ve sentez
yapabilme kabiliyeti, sosyallik ve giivenirlilik gibi 6zellikler olarak ortaya konulmustur.
Bu teoriye gore etkili ve etkisiz bir lider fiziksel ve kisisel ozellikleri bakimindan

karsilagtirilir (Yukl, 1994:183).
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Asagidaki tablo 2.1.’de lider olanlari, lider olmayanlardan ayiran 6zellikler listesi.

Tablo 2.1. Liderlik Ozellikleri

—Boy —Egitim Diizeyi —Hakim Olma

L Kilo —D1s Goriiniis —Insiyatif Kullanma

—Fiziki Goriiniim —Konusma Yetenegi —Orjinal Diisiince

—Bireysel Enerji —Kendine Giiven —Kavrama

—Agirhik —Bilgi —Kararli Davranis

—Zeka Diizeyi —Karar ve Yargilama L istek, Hirs
—Uyum

Kaynak: Buono and Bowditch, “A Primer on Organizational Behavior”, Willey
Book New York, 1990, p.161.

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori fazla gegerli
olamamistir. Liderlikle ilgili her tiirlii 6zellikleri ortaya koyamadigi, durumsal kosullar ve
lideri izleyen Kisilerin ihtiyaclarini dikkate almadigi igin elestirilmistir. Ozellikle bu
teorinin uygulamada liderleri belirlemede yetersiz kaldig1 goriilmiistiir. Izleyiciler arasinda
mevcut liderden daha fazla ozellikleri biinyesinde tasimasina ragmen lider olamayanlar
bulundugu gibi, etkili bir sekilde liderlik yapanlarin da bu ozellikleri tagimadiklari
belirlenmistir. Bu gibi nedenlerle teorinin tatmin edici sonuglar vermeyip yeni teorilerin

gelismesine sebep olmustur (Buono and Bowditch, 1990;161).
2.3.3. Liderlikte Davramssal Yaklasimlar

Liderlik konusunda gelistirilen ikinci yaklasim davranigsal liderlik yaklagimidir. Bu

yaklagim liderin 6zellikleri yerine onun izleyicilere gosterdigi davranislar iizerinde durur.

Liderlik, liderin 6zelliklerinden ¢ok onun tutum, davramis ve faaliyetlerinin ve
bunlarin sonuglarinin izleyiciler tarafindan kabullenilmesiyle ortaya cikmaktadir.
Dolayisiyla liderin faaliyetlerini etkileyen durumsal faktorleri goz Oniinde tutmak
gerekmektedir. Liderin faaliyet ve davramglarim etkileyen durumsal faktorler; izleyiciler,

amagclar ve bu amaglarin gergeklestirilecegi cevredir (Eren, 1998:391).

Davranisg teorilerinde arastirmacilar temel olarak iki liderlik bicimi {izerinde
durmuslardir. Bunlar; goreve doniik liderlik tarzi ve insana doniik liderlik tarzidir. Yapilan
calismalarda insana doniik liderlik tarzinin daha basarili oldugu hipotezi dogrulanmig, buna

ragmen net bir sonuca ulasilmamistir (Eren, 1998:391).

48



Davranissal liderlik teorisi de 6zellikler teorisi gibi liderlik konusunu lidere bakarak
inceler. Fakat ozellikler teorisinden farkli olarak, liderligi liderlerin 6zelliklerine bakarak
degil, ne yaptig1 acisindan inceler. S6z konusu teoriye gore, etkili ve basarili liderler, etkili
ve basarili olmayanlardan ortaya koyduklar1 davranislara gore ayrilirlar. Liderin astlar ile
iletisim sekli, yetki devredip devretmemesi, planlama ve kontrol sekli onun etkinligini

belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmaktadir (Eren, 1998:391).

Davranmig¢1 yaklagim, Ozellikler teorisinin liderlik kavraminda bir¢ok soruyu
aydmlatmadigi ve cevaplamadigi icin liderlik literatiiriine girmistir. Bu yaklagimda
arastirmalar basarili liderlerin nasil davrandiklar1 ile ilgilenmislerdir. Ohio State
Universitesi, Michigan Universitesi caligmalari, Otoriter-Demokrat siirec modeli ve
Yonetimsel Cizgi c¢alismalari, liderlerin davranislart iizerine modeller gelistiren bu
yaklagimin baglica Ornekleridir. Davranmigsal liderlik teorileri iki tiir liderlik stilinin
varligimi ortaya ¢ikarmistir. Bunlar: is goren-merkezli (insana doniik) ve tiretim-merkezli
(goreve doniik) liderlik stilleridir. Bu iki liderlik tarz1 isgiicii performansini ve tatminini
etkiler. Is goren merkezli liderler yiiksek saygiya sahipken, iiretim merkezli liderler teknik

yone 6nem vermiglerdir. Bu liderlik yaklagimlar, gorev ve iliski boyutunu ele almislardir.
2.3.3.1. Ohio State Universitesi Liderlik Cahsmalar:

Davranigsal modelin diger bir énemli adimidir. Arastirmalar sonucunda yaklasik
1800 lider davranis bi¢imi belirlenmis ve istatistiki analizler sonucunda liderlik davranigini
belirleyen iki tane degisken tamimlanmistir. Bunlar;

a. Kisiyi dikkate alma faktorii: Lider, izleyicilerinin ihtiyaglarina yakin ilgi gosterir.

b. Ise agirlik verme - oncelik: Bu faktor, liderin davramislarinda ise ve isin

tanimlanmasina verdigi agirlig: ifade eder.

Arastirmaya gore, liderin kisiyi dikkate alan davraniglan arttik¢a, personel devir hizi
ve devamsizligi azalmaktadir. Liderin inisiyatifi esas alan davramislan arttikca da, grup

iiyelerinin performansi artmaktadir (Eren, 1998:391).
2.3.3.2. Tannenbaum ve Schmidt’in Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

Amaci grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri
belirlemektir. Ohio State Universitesi’ndeki arastirmalara benzer sonuglar elde edilen
calismada, liderlerin davramislan; ise yonelik ve kisiye yonelik olarak ikiye ayrilmistir.

Arastirmalar, kisiye yonelik liderlik davranisinin daha etkin oldugunu belirlemistir.

Bu arastirmalarin sonuglart Blake ve Mouton tarafindan Yonetim Tarzi Matrisi

haline getirilmis, bes tip liderlik tarzi tanimlanmis ve liderlerin davraniglarimi “insana
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yonelik olma” ve “iliretime yonelik olma” olarak ikiye ayirmislardir. Olusturulan bu
modele gore “takim tipi”, her ikisine de en {iist diizeyde ilgi gOsterir ve en etkin liderlik
tarzi olarak belirlenmistir. Ancak bazi arastirmalar sonucunda, is verimlilgi ve ise devam

konularinda takim tipi liderligin yeterince etkin olmadigi ortaya ¢ikmistir (Eren, 1991:43).
2.3.3.3. Liderlik ve Orgiitsel Kiiltiir

Hizli degisimlerin oldugu diinyada liderin sadece vizyona sahip olmasi yeterli
degildir, vizyonu etkileme yetenegine ve digsal kosullardaki degisimlere gore gelistirmeye
de sahip olmahdir. Kiiltiiriin yaraticis1 olarak liderin sebat ve inat¢ilifa ihtiyact
bulunurken, esnek ve degisime de hazir olmalidir. Grup ve orgiitlerdeki degisimde temel
duygusal konular ortaya cikar. Liderlik, isin etkin olarak nasil gergeklestirilecegi ve
iligkilerle ilgilenir, grubun konular1 tanimlamasina yardimei olur (Kegecioglu, 2003:146).

Orgﬁtsel kiiltiiriin dinamik analizinde liderlik, kiiltiiriin bi¢imlenmesi, degerlenmesi,
doniistiirimil ve yikilmasiyla baglantihidir. Kiiltiir liderlerin faaliyetleriyle ilk defa yaratilir,
liderler tarafindan giiglendirilir ve icerilirler. Kiiltiir islevselligini yitirdiginde lider yeni
varsayimlarin Ogrenilmesi ve kiiltiirel varsayimlarin bazi Ogretileri {izerine konusarak
gruba yardimci olmaya ¢alisir. Baz1 zamanlarda bu gibi doniistiirmeler kiiltiirel elemanlarin
iizerinde diisiinme ihtiyacim giindeme getirir. Liderlik ve kiiltiir alt1 boyut igerisinde ele
alimmustir (Kececioglu, 2003:144-146).

Diisiinme ve kavrama; Lider sorunlar1 algilama yetenegine sahip olmali, kendilerini,
kiiltiirtinii ve islevsiz elemanlarini kavramalidir. Degisim i¢in yaratict bir mimar olmalidir.

Giidiileme; Liderlik yalnizca kiiltirin dinamiklerinin i¢ yiiziinii kavramayi
gerektirmez, ayn1 zamanda kiiltiirel siireclere karisma ya da miidahale etme kabiliyeti ve
giidiilenmesine gereksinim duyan kisi ve gruplarin varligi da bir gercektir. Kiiltiiriin
herhangi bir elemanindaki degisimde liderler kendi oOrgiitlerini canli tutmaya istekli
kilmaldirlar. Lider tiimiiyle dogru olmayan seyleri de orgiitlerine sdyleyebilmelidir.

Duygusal dayamkhlik; Orgiitsel canlilik psikolojik giivenligin yaratilmasin
giindeme getirir ki, bunun anlami liderin endiseleri kabiillenebilecek duygusal
dayanikliliga sahip olmasi ve bunun da degisimi beraberinde getirmesidir. Grup iiyeleri
kizginlik ve engelleyici ruh halinde iseler gecis asamasi boyunca orgiitii destekleyici
yetenege sahip olmalidirlar. Liderler bu gecis asamasinda elestirilerin boy hedefi olabilir.

Kiiltiirel varsayimlari degistirme kabiliyeti;  Liderlerin yeni vizyonlarin ve

kavramlarin satilmasi, bunlarin duyurulmasimi diisiinsel olarak yeniden tanimlama
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yetenegine sahip olmalidir. Liderler gruplarin temel varsayimlarinin bazilarim
degistirmesiyle birlikte bu varsayimlara yorumlar getirme yetenegine sahip olmalidir.

Katilimciik ve yaraticiligr orgiit icerisine yerlestirme kabiliyeti; Kiiltiirel
degisimlerde lider yalnizca onciiliik etmez, aym zamanda aktif olarak dinler. Iyi dinleme
pasif davrams degildir. Iyibir dinleyici uygulamada dinlediklerinden yararlanr.

Yeni kiiltiirii 6grenme yetenegi; Kiiltiirel degisim olasili§i mevcut ve teshis yapilmig
ise liderler bunu icsellestirme ve yeni kiiltiiriin temellerinin ne oldugunu ilk olarak
O0grenme yetenegine sahip olmalidirlar. Bu nokta bireylerin yeni kavramlarin ne kadarini
ogrenecekleri sorusunu beraberinde getirir.

Orgiitiin kiiltiirii ve degerleri sirketlerin etkin olarak nasil degisecegi ve uyarilacagina
ve Ogrenme siirecine onemli etkileri mevcuttur. Belirli ol¢iide oOrgiitler ve insanlar
arasindaki zayif iletisim 6grenme ve kaliteyi iyilestirmede onemli bir engel olustururlar.
Siirekli gelisim orgiitde 6grenmeye bagimlilig getirir (Kececioglu, 2003:144-146).

Orgiit stratejisini, yapisini ve kiiltiiriinii bir 6grenme sistemine doniistiirmek, ayni
zamanda “degisim” kavrami icerisinde yetkinliklerin bilinmesi 6nemlidir. Kisilerin sahip
olduklar yetkinlikler ile orgiitlerin gelecekte ihtiya¢ duyacaklar1 yetkinlikler arasinda fark
cikis noktamizi olusturacaktir. Yetkinliklerin farkli tanimlar1 yapilabilir;

a. Insanlarin belirli durumlarda, belirli is yaparken sergiledigi karakteristik 6zellikleri

b. Basaril1 insanlarin degisik durumlarda sergiledikleri davranis bigimleri.

c¢. Bu davranislarin bilingli olarak kararli bir sekilde siirekli tekrarlanmasi.

Lider orgiit politikasi, stratejilerini ve sistemlerini tasarlama gorevini iistlenir. Lider
orgiit icerisindeki kisimlari sadece i¢ cevreyle degil dis c¢evreyle sistemin nasil
biitiinlestirilecegi iizerinde durur. Ogrenme modellerini biitiinlestirme gorevini de iistlenir.
Orgiitii bir biitiin olarak diisiinmek, parcalar arasindaki iliskileri degerlendirmek, fakat
sonugcta bir biitiin olarak tasarlamak son derece onemlidir. Lider bir orgiitsel mimardir ve
stirekli olarak tasarimlamay1 diisiiniir. Karar alma ve sorun ¢6zme yetenekleri gelismis
liderler 6grenme siireclerini basariyla tasarlayandir. Ogrenen orgiitlerde Ogretmenlik
gorevini {stlenen lider Orgiit icerisindeki herkesin Ogrenmesine destek vermelidir.
Insanlarin sorunlar iizerinde sistematik olarak diisinme ve kavramalarim gelistirmeye

yardimci1 olmalidir. Liderlerin vizyonu gercekleri gébrmelerine engel olmamalidir.
2.3.4. Liderlikte Durumsallik Yaklasimlari

Ozellikler ve Davranissal Liderlik Teorileri liderlik konusuna dnemli teorik katkida

bulunmuslardir. Ancak yapilan arastirmalar liderlik konusunun fiziksel, zihinsel ya da
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kisisel ozellikler veya en iyi davranis bi¢imlerinin saptanmasi ile sinirlanamayacagini
ortaya koymustur. Bu gelismeler iizerine Durumsal Liderlik Teorileri gelistirilmistir.
Durumsal Liderlik Teorileri en iyi lider ozelliklerini veya davranislarini belirlemenin
Otesinde bunlarin hangi durumlarda basarili oldugu iizerine yogunlagmistir. Durumsallik
teorileri liderlik olaymin olustugu kosullara agirlik vermektedir. Bu yaklasimin temel
felsefesi bir liderlik modelinin etkili ve basarili olma olasiliginin uygulandigi duruma ve
icinde bulundugu sartlara uyumu ile ilgili oldugunu belirtmesidir. Bu durum ise genellikle
yonetimde “tek ve en iyi” yonetim bi¢iminin bulundugunu ileri siiren davranigsal liderlik

teorilerinden farkli yoniinii ortaya koymaktadir (Kogel, 1993:338).

Liderlik olaym kosullar1 da dikkate alarak agiklamaya calisan bu teoriye gore,
liderin etkinligini ve basar1 sansini belirleyen faktorlerin en Onemlileri sunlardir:
gerceklestirilmek istenen amacin niteligi, izleyicilerin yetenek, kapasite ve beklentileri,

orgiitiin 6zellikleri ve kiiltiirii, liderin ve izleyicilerin tecriibeleri (Kogel, 1993:338).

Durumsal liderlik yaklasiminda liderin gosterdigi davramglar ikiye ayrilmaktadir.
Bunlar; yonlendirici ve destekleyici davranmiglardir. Yonlendirici davraniglar liderin tek
yonlii bir iletisim icerisinde izleyicilere rollerini ve onlardan beklentilerini acik bir sekilde
sOylemesi ve onlarin performanslarim yakindan izleyerek neyi, ne zaman ve nasil
yapacaklarim iceren davramslardir (Kocak ve Kirazci, 1997:300). Ornek davranis

maddeleri ise;
a. Amag, hedef ve vizyon belirlemek.
b. izleyicilerin rollerini net olarak belirlemek.
c. izleyicilerin basaracagi isleri planlamak.
d. Islerle ilgili olarak zaman cizelgesi belirlemek.
e. Kaynaklari organize etmek.
f. izleyicilerin performanslarini degerlendirmek.
g. Isin zamaninda ve uygun olarak yapilip yapilmadigim kontrol etmek.

Destekleyici davraniglar ise karsilikli iletisim ile liderin izleyenleri dinlemesi, onlari
desteklemesi, cesaretlendirmesi ve kararlara katilmalarini tegvik edici davramiglan icerir.
Yonlendirici davraniglarin tek yonlii olmasina karsin destekleyici davraniglar karsilikl
iletisimi igerir. Liderin destekleyici davranislar ise 6zetle (Kogak ve Kirazci, 1997:301):

a. Izleyiciden gorevleri ile ilgili 6neriler istemek

b. izleyicilerin gorevlerini basararip sorunlarini ¢6zmesini kolaylastirmak
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c. izleyicilerin gerek gorevle ilgili gerekse gorev disi sorunlarini dinlemek

d. Orgiitiin isleyisi hakkinda izleyicilerle iletisim.

e. Izleyici performanslari hakkinda geri bildirim.

f. Sporcuyu performansiyla orantili 6diillendirme

Durumsal liderlik yaklasiminda lider izleyenlerin olgunluk diizeylerine ve durumun
sartlarina uygun olarak dort farkl liderlik tarzin1 uygulayabilir. Bunlar:

a. Yonlendirici

b. Yan yonlendirici

c. Destekleyici

d. Sorumluluk verici

Durumsal liderlik yaklasimda sorunlar izleyicilerin hangi tiir liderlige ihtiyacinin
dogru olarak saptanamamasindan ortaya ¢ikabilir (Kocak ve Kirazci, 1997:300).

Durumsal liderlik teorilerinin avantajlart

a. Planl ve belirli bir ortamda calisan bireylerin amaclarina ulagsmasina imkan verir.

b. Basariyla uygulandiginda fazla veya gereksiz denetimi ortadan kaldirir.

c. Calisanlar birey olarak algilar onlarin gelismesi icin gerekli ortami hazirlar.

Bu teorinin dezavantajlar ise sunlardir:

a. Her duruma veya kisiye uygun liderlik programi 6nerememektedir.

b. Liderlerin durumlarin 6zelliklerini iyi tespit edebilmelerini ve dogru liderlik

tarzimi saptama 6zelliklerini gelistirmesini gerektirir (Kogak ve Kirazci, 1997:301).

Ozetle durumsal liderlik modeli, basarili ve etkin liderlik icin tek bir liderlik tipinin
etkili olamayacagim ortaya koymaktadir. Liderlere, etkili olabilmeleri icin izleyicilerinin

gelisim diizeylerine ve sartlara uygun liderligi kullanmalarini tavsiye etmektedir.
2.3.4.1. Liderlerin Dogrusu Teorisi

Lliderlik davraniglari ile karar almaya katilim iliskilendirilmektedir. Orgiitteki gorev
yapilan tekdiize ve tekdiize olmayan farkli faaliyetleri gerektirdiginden, lider davranislar
da gorev yapisini yansitacak sekilde uyarlanmalidir. Bu modele gore tanimlanmis bes karar
verme tarzi bulunmaktadir (Kogak ve Kirazci, 1997:300).

a. Lider, elindeki bilgilerle karar alir.

b. Lider, astlarin verdigi bilgi 1s181nda karar alir.

c. Lider, astlarin fikirlerini alir ve ¢6ziime varir.

d. Lider, astlariyla grup ortaminda fikir aligverisi yapip, karar kendisi alir.

e. Lider, astlartyla ayn1 ortamda tartisir ve karar grubun fikir birligiyle alinir.
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2.3.4.2. Fiedler’in Durumsal Liderlik Teorisi
Durumsallik Yaklagimlari’nin ilkidir. Model, orgiitteki lider-iiye iliskileri, gorev
yapisinin durumu ve liderin hiyerarsik mevkiinden aldigi yetki iliskilerinin, etkin liderlik
tarzindaki belirleyici roliinii incelemektedir. Siralanan faktorler, liderin ise ve is gorene
yonelik davramiglarim etkilemekte ve lider kimi zaman “ise doniik”, kimi zaman da “is
gorene doniik” bir yaklasim sergilemektedir. Savunulan diisiince, “dogru durumda

kullanildig1 zaman tiim liderlik tarzlan etkilidir” (Kogak ve Kirazci, 1997:301).
2.3.4.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Teorisi

Bu teoriye gore liderin otoriter ve destekleyici davraniglarinin seviyesi, izleyicilerin
hazir olmalarina dayanmaktadir. Lider, otoriter ve destekleyici davramiglarinin en iyi
bilesimine karar vermek icin izleyenlerin durumunu, olgunlugunu siirekli takip etmelidir.
Astlar diisiik gorev olgunluguna sahiplerse, yani az yetenekli, egitim diizeyleri diisiik ve
kendilerine giivenleri zayifsa, liderlerinden gérmek istedikleri davranislar; daha olgun olan
astlarin gormek istedikleri davraniglardan farkli olacaktir. Dolayisiyla, liderlik tarzi uygun
oldugunda, izleyenlerin gelisimi saglanir (Kogak ve Kirazci, 1997:300).

2.4. MODERN LIiDERLIiK TEORILERi

Yonetim alaninda gergeklesen degisimler, liderlik alaninda yeni kavramlarin
dogmasina yol a¢cmistir. Liderlik tarzlarindaki geleneksel modellerin yeterli olmadigi
bulunmus ve yeni liderlik teorileri gelistirilmisti. Bu yeni veya modern teoriler
geleneklere ve ge¢mise daha bagimli olan islemci ve yenilige ve degisime acik olan

doniisiimcii liderliktir ( Demirtas, 1997:52).

Modern liderlik teorileri ile ilgili en Onemli arastirmacilardan biri olan James
McGregor Burns 1978 yilinda “Liderlik” adh kitabinda konuyla ilgili kavramsal bir
cerceve ortaya koymustur (Burns, 1978:244). Burns’a gore baslica iki liderlik tiirii
bulunmaktadir. Bunlar; eyleme yonelik yani islemci liderlik ve doniisiime yonelik yani
doniisiimcti liderliktir. Daha sonra Bass, Burns’un diisiincelerini orgiit yonetimine
uyarlamaya calismistir (Bass, 1985:26-40). Boylece liderlik literatiiriinde klasik ve
geleneksel liderlik bicimlerinin yaninda, liderlik davranislarinin etkilesimci, doniisiimcii

lider davraniglar1 seklinde gruplandirilarak incelenmesi 6nem kazanmstir.

Islemci liderlik daha ¢ok kamuoyu, yasama, yiiriitme, grup, biirokratik ve siyasal
parti liderliklerini icerirken doniisiimcii liderlik entelektiiel, reformist, radikal, kahraman ve

ideolojik liderleri i¢ine almaktadir ( Demirtas, 1997:52).
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2.4.1. Islemci Liderlik Teorisi

Islemci liderlige literatiirde transaksiyonel, eylemsel, orgiitsel, etkilesimci veya
islemsel liderlik de denilmektedir. Islemci liderlik teorisi, lider-izleyici iliskilerinin
temelinin degis-tokus ya da liderle izleyiciler arasindaki zimni anlagsmaya dayandig fikrine
bagl bulunmustur. Islemci liderlik ge¢mise ve geleneklere daha bagimli bir liderlik tarzi
ortaya koyar. Bu liderlik tarzinda liderler izleyicilerinin ge¢cmisten gelen ¢alisma

faaliyetlerini daha etkin bir hale getirerek is yaptirma yontemini kullanirlar.

Islemci liderligin basarisim etkileyen en 6nemli faktorlerden birisi odiillendirme
mekanizmasidir. Odiillendirme mekanizmas, izleyicileri harekete gecirmede cok 6nemli
bir faktordiir. Liderler izleyicilerine olumlu davranis ve performanlarina bagli olarak

odiiller ve cezalar verir (Uygug ve ark., 1997:588).

Diger bir ifadeyle, izleyicilerin performans ve davranislarina karsilik baz1 sonuglar
sunulur. Bu alig-veris iceren bir islemdir. Bu alig-veriste liderler izleyicilerine verilen
gorevleri yapmalarini, orgiite baglilik ve sadakat gostermelerini tesvik eden odiiller ve
miieyyideler kullanir (Uygu¢ ve ark., 1997:588). Lider bir yandan yetki ve otoritesini
kullanarak izleyicilerin davranmislarini kontrol eder istek ve ihtiyaclarim1 karsilar.
[zleyicilerden beklenen rol ve performansin gerceklesmesi icin orgiitsel kaynaklari
kullanir. Davranmiglarin  kontrol ve diizeltilmesinde uyarim-tepki modeli sergiler

(Grundstein, 1999:147-161).

Islemci liderlik tepkiseldir, mevcut konu ve sorunlara yoneliktir. Etkili bir islemci
lider karsilikli aligverise Onem verir, her zaman durumsal faktorleri ve izleyicilerinin
beklentilerini dogru olarak tamimlamaya c¢alisir. Her zaman kisileri giidiileyen aligverisler
yaparak izleyicilerini etkiler (Uygug ve ark., 1997:588).

Ozetlemek gerekirse, islemci lider, digerleriyle yakin iliski kurarak degerli bir seyin
degisimini yapar. Yani islemci liderlik, liderle grup arasindaki sosyal iliskileri ve
tatmin/6diil konularim igerir. Sarta bagh odiillendirme sistemi, hem aktif hem de pasif

yonetim ve tam serbestlige dayanan yonetim tarzi bu modelin temel unsurlarini olusturur.
2.4.2. Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Liderlik yazininda doniisiimcii liderlige transformasyonel, degisimci veya yenilik¢i
liderlik de denilmektedir. islemci liderlik gibi doniisiimcii liderlik de ilk kez Burns
tarafindan ortaya konulmus ve daha sonra Bass tarafindan gelistirilip orgiit yonetimine

kazandinlmistir. Bu teori modern liderlik teorileri i¢erisinde ¢cok 6nemli bir yere sahiptir.
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Déniisiimcii liderlik teorisine gore lider, izleyicilerinin ihtiyag¢larini, inanglarim deger
yargilarim1 degistiren kisidir. Bu liderler beklenenden ¢ok 6te bir performans sergilerler.
Doniisiimcii  liderlik, koklesmis sorunlara getirdigi ¢oziim Onerileri ve yeni yapilar
olusturmasiyla oOrgiitler, gelismis birlikler ve toplum icin umutlar dagitmaktadir
(Banerji and Krishman, 2000:405).

Déniisiimcii liderler izleyicilerini moral degerler ve yiiksek idealler asilayarak motive
ederler. Yukl, dontisiimcii liderligi; orgiitiin misyon ve hedeflerine baghilik yaratan ve
orgiit tiyelerinin tutum ve davramiglarinda biiyiikk degismeler saglayan bir siire¢ olarak
tanmmlamistir (Yukl, 1989:204).

Doniisiimcii liderler is standartlar, yiiksek hedefler ve gorev bilinci vurgularlar.
[zleyicilerinin inang ve hedeflerini degistiren kisilerdir. Bu doniisiim izleyicilerin
beklenenin ¢ok otesinde bir performans gostermelerine yol acar. Islemci liderlikte, lider
izleyicilerine beklenen davranis ve performansi sergileyip sergilemediklerine bagl olarak
bazi odiiller ve cezalar verir. Bu alis veris iceren bir islemdir. Oysa doniisiimcii lider,
izleyicilerinin diigsiince ve inanglarimi degistirerek belirli amaglara yonlendirir. Bass
doniistimcii  liderligi dort faktor ile aciklamakta (Bass, 1990:19-31; Hinkin and
Tracey, 1999:105);

Karizmatik Liderlik: Karizmatik liderlik son zamanlarda calismalarin odak noktasi
olmustur. Bu calismalar 1970 yilindan beri deneye dayali ve fikirsel olarak
yiiriitiillmektedir (Marjosola and Takala, 2000:146). Literatiirde ilk kez onu kullanan Max
Weber‘den bu yana ¢esitli tanimlar yapilmistir. Pek ¢ok arastirmaci liderlik anlayisina gére
“karizmatik”, “vizyoner”, “doniisiimcii”, ‘“ilham verici” kavramlarim kullanmistir
(House, 1992:6).

Karizmatik liderlikle ilgili bir tamim House ve Howell tarafindan yapilmis. Bu iki
arastirmaci karizmatik liderle karizmatik olmayan lideri mukayese etmislerdir (House and
Howell, 1992:81-108).

Karizmatik liderler izleyicilerine vizyon olusturan, baglilik gelistirmeleri i¢in destek
olan, kollektif amaclar pesinde kosturabilen Ongoriillen amaclara ulasilinca kendilerini
basarili hisseden bir yol asilamay1 becerebilen kisilerdir (Nadler and Tushman, 1990:77-97).

Karizma kisinin cekiciligi ile ilgili bir kavramdir. Kisaca karizmatik liderler sahip
olduklar1 6z giivenleri, cesaretleri, konugsma ve ikna yetenekleri, vizyon ve degerleriyle
baskalarini etkileyen kisilerdir.

Bireysel Ilgi: Lider izleyicilerin ihtiyaclarina ve isteklerine 6zel ilgi gosterir.

56



Entelektiiel Tegvik: 1zleyicilerin sorun ¢oziimii i¢in yeni yaklasimlar ve bakis acist
gelistirme konusunda cesaretlendirilmesi temeline dayanir.

Ilham Verici Motivasyon: Bu faktor izleyicide liderin vizyon, degerlerine giivene
ve beklentiler konusunda iletisime dayanir (Hinkin and Tracey, 1999:116).

Bass’in yukarida sayilan dort faktoriinden yola c¢ikarak dontisimcii liderligi,
kendisine saygi ve hayranlik duyulan, fikir, vizyon ve degerlerine inanilan, izleyicilerinin
kisisel istek ve ihtiyaclarina duyarlilik gosteren, sorunlarin ¢oziimiinde yeni ve farkli
yontemler gelistirilebilmesi i¢in izleyicileri cesaretlendiren, iki yonlii iletisime dayanan
liderlik modeli seklinde tanimlamak miimkiin. Déniistimcii liderler izleyenlerin Maslow’a
gore, sayginlik ve kisisel biitiinliik gibi iist diizey ihtiyaclarimi karsiladigi igin, etkileme
sekli bakimindan, insanlarin yiireklerine seslenerek, onlarda olumlu duygular yaratarak
akillarini ve ellerini kullanmalarim saglamaktadirlar (Uygug,1997:588).

Déniisiimcii liderler, insanlarin kendilerini agsma diirtiilerini 6ne ¢ikarmaktadir. Bu
liderler i¢in, hicbir firsat cok kiigiik, hi¢bir toplanti cok 6nemsiz, hi¢bir dinleyicide ¢ok
geng degildir. Doniistimcil liderlik, liderler ve izleyicilerin birbirlerini yiliksek giidiileme
ve moral diizeylerine ulastiracak bir bicimde iliski kurduklart zaman ortaya cikar.
Izleyiciler lidere sadece onun Kkisilik ©zellikleri nedeniyle inanirlar. Izleyiciler, liderin
kapasite, tecriibe ve sorunlar karsisindaki tavirlariyla ilgilenmezler. Bu tiir bir yaklasim,
catigsma ortaya cikmasini engeller. Doniisiimcii liderligin belirgin 6zellikleri sunlardir;

Ortak Vizyon Yaratma: Doniisiimcii liderler, izleyicilerinin gelisimine yonelik
ihtiyaclarina 6nem ve deger verdikleri icin proaktiftir. izleyicilerinde yeni beklentiler ve
onlar harekete gecirecek giiclendirme siiregleri olustururlar.

Vizyonu Iletmek: 1ki yonlii bir iletisimin kullanilmasiyla yaratilan ortak vizyon
izleyicilere aktarilir. Bu, izleyicilerin heyecanlanmasina ve ortak amag, hedef ve vizyona
baglanmalarina sebep olur.

Iliskileri Gelistirme: Doniisiimcii liderler samimi, dostca, kibar ve dogal davranislar
sergilemek suretiyle izleyicilerin giiven ve takdirlerini kazanirlar.

Destekleyici Orgiit Kiiltiirii Olusturma: Doniisiimcii liderler bir rgiit kiiltiirii
olusturmaya biiyiik 6nem verirler. Esitlik, sosyal adalet, insana saygi ve diiriistlitkk gibi
degerleri kullanir ve davranisiyla bu degerleri izleyicilerine yansitir.

Uygulamaya Rehberlik Etme: Doniisiimcii lider, iyi bir 6gretmendir, izleyicilerine
o0grenme gelisme olanaklar saglar ve kararlara katilmasini tesvik eder.

Bir Kisilik Sergileme: Bu liderler kendilerine giivenen, diiriist, adil ve yenilikgi

kimlik sergilerler. Kendilerini hizmete adanmais kisi olarak goriirler (Uygug,1997:588).
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Sonuglara Ulasma: Doniisiimcii liderle ¢calisanlarin giidiilenme, baglhilik, fedakarlik,
tatmin ve performans diizeyleri yliksek olur. Ciinkii bu liderler giiven ve saygi asilarlar.

2.4.3. Karsilastirmal Liderlik Davrams Bicimleri

Otokratik liderler, biirokratik toplumlarda yetisip bu egitimi almig insanlar igin
uygun bir liderlik tarzidir. Amaglarin, planlarin ve politikalarin belirlenmesinde astlarin
hicbir soz hakki yoktur. Otokratik liderlik tarzinin en olumsuz yoni, liderin asir1 derecede
astlarin duygularim dikkate almamasidir. Bu astlar arasinda is tatminsizligine ve isletmeye
bagliliklarinin azalmasina sebep olabilir (Uygug,1997:588).

Demokratik-katilimer liderler ise, sahip olduklar otoritelerini astlart ile paylagsma
yetkisi tagirlar. Bu sayede isletmeler daha etkin kararlar alabilme imkanina sahip olurlar.
Bir diger yaran ise kendini calistig1 isletmenin bir parcasi olarak gérmeye baslayan astlarin
motivasyonlar iizerindeki olumlu etkisidir. En olumsuz yani, karar mekanizmasi yavas
islemesine bagli olan kayiplardir. Acil durumlarda bu liderlik tarzi basarisiz kalmaktadir.
Bunun yaninda herkesin fikrini alma c¢abasi bazi durumlarda konu hakkinda bilgisi
olmayan astlar1 zor durumda birakabilmektedir.

Tam serbestlik taniyan liderler ise, sahip olduklar1 otoriteye en az ihtiya¢ duyan,
astlarim kendi halinde birakan ve her astin kendisine tanman kaynaklar dogrultusunda
planlar hazirlamasina olanak veren bir liderlik tarz1 sergilerler. Bu tarz liderlikte, liderin
asil gorevi malzeme ve kaynak saglamak ya da bu konularla ilgili sorunlar1 ¢c6zmektir. Bu
tarz liderlik konusunda uzman olan, yiiksek tecriilbe ve bilgiye sahip astlarin yeni
diisiinceler iiretebilmesi i¢cin son derece uygundur. Ancak kiiltiir diizeyi diisiik, iyi bir i
boliimiine sahip olmayan ve sorumluluk duygusundan yoksun astlarin yonlendirilmesinde,
bu liderlik basarisiz kalmaktadir (Uygug,1997:588).

2.4.4. Liderlikle Tlgili Baza Arastirma Sonuclari

Liderlikle ilgili yapilan arastirmalar iiyelerin performans ve doyumunu agiklamak
icin genel olarak liderlik davraniglarinin sonuglarina ve liderligin onciillerine yoneldiler.
Liderlik davramgin etkileyen kosullarin veya liderligin Onciilleri ile ilgili arastirma
sonuglar1 soy’ledir.

a. Insanlar yaslandikca ve sportif olarak olgunlastik¢a otokratik liderlik stlini daha
cok tercih etmektedirler. Bu nedenle iiniversite antrendrleri lise antrendrlerine gore
otokratik stili benimsemelidir.

b. Erkekler kizlara gore 6gretimsel davranislari, antrenmani ve otokratik antrenorlitk
stilini tercih etmektedirler. Bu nedenle erkekleri daha yonlendirici olmal 6gretimsel geri

bildirim saglamalidir.
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c. Yiiksek gorev motivasyonuna sahip olan sporcular daha ¢ok antrenman ve
Ogretimi tercih etmektedir. Buna karsilik iliski motivasyonlu olan sporcular daha cok
sosyal destegi tercih etmektedirler.

d. Sporcularin, sosyal destekle ilgili tercihleri yas gruplarina ve egitim diizeylerine
gore artmaktadir. Empati ve anlayis yas ve egitim durumlarina gére caligmada onemlidir.

e. Yiiksek beceriye sahip olanlar diisiik beceriye sahip olanlara gore antrendrlerini
daha fazla bir sekilde 6gretimde bulunan, antrenman veren, demokratik stilli ve pozitif geri
bildirim veren bir kisi olarak algilamaktadirlar. Bu nedenle liderlik stili sporcularin
diizeylerine uygun olarak ayarlanmalidir.

f. Amerika Birlesik Devletleri. Biiyiik Britanya ve Kanada’daki antrenérler tercih
ettikleri antrenorliik stillerinde onemli diizeyde farklilagmamaktadirlar. Japon iiniversite
ogrencileri, Kanadali sporculardan daha cok sosyal destek ve otokratik davranisi tercih
etmekte ve antrendrlerini daha otokratik olarak algilamaktadirlar. Bu nedenle Kkiiltiirel
gecmis liderlik tercihlerini etkileyebilir.

g. Yiksek etkilesimli takim sporlarinda oynayan sporcular (Srnegin basketbol)
bowling gibi birinden sonra digerinin aktivitede bulundugu sporlara gore daha c¢ok
otokratik antrendrliik stilini tercih etmektedirler. Bu nedenle bir futbol, voleybol, hentbol
takimi bir atletizm takimindan farkli antrendrliik gerektirebilir.

Antrendr grup tiiyelerinin tercihleriyle uyumlu antrenérliik stilinde ortaya daha
basarili performans ve doyum c¢ikacaktir. Challadurai’nin modelini kullanarak yapilan
arastirmalarda liderlik sonuglariyla ilgili sunlar bulunmustur (Konter, 1996:57-62).

a. Sporcular tercih etmedikleri antrenorliik stiliyle kargilastiklarinda ozellikle
Ogretim, antrenman ve pozitif davraniglarla ilgili olarak doyum elde edemezler.
Antrendrliik stili ile sporcu tercihi arasindaki farklilik ¢ok oldukca, doyum az olacaktir.

b. Sportif doyumla liderlik farklilig1 arasindaki iliski spordan spora farkli olabilir.
Ornegin basketbolda doyum iireten liderlik stili, atletizrn ve giires icin ayni gecerliligi
tasimayabilir.

c. Odiillendirici davranis, sosyal destek ve demokratik karar vermede yiiksek siklik
genelde sporcularda yiiksek doyumla iliskili olmaktadir.

d. Sosyal destekte yiiksek siklik daha zayif takim performansiyla iliskili olmaktadir.
Yiiksek sosyal destek daha ¢ok takim yenilgisine neden olmamaktadir. Bu nedenle
kaybeden takimlar motivasyon korumak i¢in liderlerden sosyal destek gereksinimindendir.
e. Antrendrler sporcularin tercihlerine ve algilamalarina uygun kararlar gelistirdiklerinde

daha etkili olarak degerlendirilmektedir (Konter, 1996:57-62).
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2.5. SPOR YONETIMINDE LIDERLIK

Spor kurumu ve organizasyonlarim1 meydana getiren unsurlarin kurulus ve isleyisini,
spor faaliyetlerinin en iyi sekilde yiiriitiilmesini saglamaya calisan spor yonetiminde de
liderlik ozellikli bir 6neme sahiptir. Spor yoneticiligi sporun genel amag¢ ve ilkeleri
dogrultusunda oOnemli vasiflarnn gerektiren bir meslektir. Bu vasiflardan en Onemlisi;
emrindeki ve cevresindeki insanlara 6rnek bir lider olmasidir (Yetim, 1996:90).

Bireysel yetkinlik olmadan orgiitsel yetkinligi saglamak olanaksizdir. Bugiiniin
profesyonel yonetsel pozisyonlar1 teknik becerilerin iistiinde yonetsel beceriler
gerektirmektedir. Bu yonetsel becerilerin basinda, insanlar1 goriinen ve goriinmeyen c¢ok
sayidaki engeli asarak istenen hedeflere ulasabilmelerini ve yasadiklan siiregten mutlu
olmalarim saglayacak “Liderlik Becerileri’dir. Bu beceri; bozucu, ¢oziicii, caydiric1 ve
dagitic1 ¢ok sayida giicii bertaraf ederek insanlarin anlamli hedefler icin bir araya
gelmelerini saglar. Bu beceri; toplumun kurum ve kuruluglarinin, biirokratik katilik, politik
cekisme ve iktidar kavgalarindan kaynaklanan verimsizligi de engelleyebilmektedir.

Yonetim, bir kurumun amag, deger ve hedeflerini saptama ve bunlar1 gerceklestirme;
liderlik ise bir yon belirleme, calisanlarin o yonde ilerlemelerini motive etme siirecidir.
Liderlik kavram1 gelecege yoneliktir. Liderler; kurumun ayakta kalmasini saglamak, islerin
yapilma bicimleri ile nelere deger verildigini belirlemek, vizyon olusturmak ve bu vizyonu
kurum iginde benimsetmek siirecinden sorumludur. Sektoriinde basarili olmak isteyen
sirketler, kurumlar, liderlik niteligine sahip insanlarla calismalidir. Ciinkii biiyiik sonuglara
vasat bir performansla ulasilamaz. Bunun icin her diizeyde yoneticilerin liderlik
ozelliklerine sahip olmasi gerekir. Ciinkii liderler etkilerler ve yaratirlar. Ustiin performans,
ancak etki yaratma yetkinligine sahip insanlar gerceklestirir (Baltas, 2001: 22).

Spor isletmelerinde gorev yapan insanlar; siirekli olarak miisteri gruplarina spor
hizmetleri sunmaktadirlar. Hizmet verdikleri gruplar1 yonlendirebilmek, i¢in liderlik
yeteneklerine sahip bulunmalidirlar. Hizmet verdigi miisteri grubunu harekete gegirecek
bilgi ve yeteneklere sahip olmali, grup elemanlan iizerinde alisilmisin iistiine ¢ikan etki
birakmalidir. Grubu zorlama yerine giidiilemeli, giiciinii kendisini izleyenlerin giiveninden
ve sevgisinden almalhidir (Hazar, 2003:13).

Sporda liderlikte 6nemli olan noktalar, genel liderlik rolii i¢in diisiiniilenlerden farkl
degildir. Bir spor liderinde de beklenilen; grup iiyelerine iiyelik hazzin1 yasatma, o grupta
olmaktan tatmin saglamalarina yardimci olma ve iiyeleri belirli faaliyetlere yonlendirme,

yol gosterme ve etkileme seklindedir (Gokdeniz, 2003:62).
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Etkili ve verimli spor yonetiminin gerceklesmesi ve spor organizasyonlarinda
istenilen sonucun elde edilmesi biiyiik olciide yonetimi bilen, liderlik vasiflarini tagiyan,
spor egitimi almis ve spor yoneticilerine baglidir. Bu vasiflar1 tasiyan yoneticiler ayni
zamanda liderlik vasiflarin1 da kullanarak, mensubu bulunduklar1 organizasyonun
hedeflerinin gerceklesmesi siirecinde 6nemli bir katki saglayacaklardir (Yetim, 1996:89).

Biitiin kurum ve organizasyonlarda en onemli rolii ve sorumlulugu tasiyan kisiler
kuskusuz yoneticilerdir. Spor kurum ve organizasyonlarinda da spor hizmet ve
faaliyetlerinin belirlenen amaclar dogrultusunda yerine getirilmesini saglayan kisiler spor
yoneticileridir. lyi bir yoneticinin en 6nemli fonksiyonlarindan biri de liderliktir. Sporun
sosyal bir olgu, spor olgusunun da hedefinin fert ve toplum olmasi spor yoneticiliginde
liderlik fonksiyonunu daha da On plana ¢ikarmaktadir. Bir spor kurumundaki yonetici
sadece spor kurumunun isleriyle ilgili teferruatla ilgilenen, 6zel makaminda oturan kisi
olamaz. spor yoneticisi; kurumun amaclarnin gergeklestirilmesi i¢in biitiin unsurlar
harekete geciren orgiit i¢i ve dist insan iligkilerini diizenleyen ve gelistiren onlar1 sevk ve
idare eden, belirli bir yonde onlara liderlik ve rehberlik eden ve onlar etkileyen kisidir. Bir
spor yoneticisinin liderlik 6zelliklerine sahip olmasi ve bu zelliklerini hayata gegirmesi,
yonettigi kurumun amagclarina ulagsmasi baska bir ifadeyle kendisinin basarili olmasi
demektir (Yetim, 1996:89).

Diinyada spor, milli ve milletler arasi alandaki ¢ok yonlii etkinligini siirdiirmektedir.
Bu nedenle biitiin toplumlar spor alaninda basarili olmak icin biiyiikk c¢aba sarf
etmektedirler. Spor alaninda basarili olunabilmesi, biiyiik 6l¢iide spor politikalarini tespit
ve bu politikalarin uygulanmasi icin gerekli, spor hizmet ve faaliyetlerinin sevk ve
idaresini yiiklenen spor adamlarinin ve 6zellikle spor yoneticilerinin basarili olmalarina
baglidir. Spor politikalarinin milli ve milletler aras1 diizeyde, iilke ¢ikarlar1 dogrultusunda
cagdas spor anlayisina uygun olarak yiiriitilmesinde ¢ok onemli roller iistlenen spor
yoneticileri, spor kurum ya da organizasyonlarinda, spor faaliyet ve hizmetlerini 6nceden
belirlenmis amag ve ilkeler dogrultusunda yiiriiten kisilerdir (Yetim ve Senel, 2001:150).

Sporun her yoniiyle kalkinabilmesi, amaclarin1 gergeklestirebilecek seviyeye
cikmasi, teskilatin varligina bagl oldugu kadar, meselelerine bilimsel ve objektif bir bakig
acis1 getirecek, pratik yonii agir basan, yetenekli spor yoneticilerinin bulunmasina da
baghdir (Yetim ve Senel, 2001:150).

Bir spor organizasyonunda giinliikk yasamda, rutin faaliyetlerin yliriitiilmesinde spor
yoneticileri baz1 sorunlarla karsilagabilir. Bu sorunlarin giderilmesi ancak etkin bir liderlik

caligmasi ile miimkiin olabilir.
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Takim i¢in yon saglama ve goriis kuvvetine sahip olma oncelikle liderin 6nemli
ozellikleri arasindadir. Liderlerin goriis kuvvetini eyleme koymalari, onlarin etkili takim
kiiltiirii gelistirmelerini ve bunu koruyup siirdiirmeleri gerekir (Konter, 1996:98).

2.5.1. Sportif Liderlikle ilgili Yaklasimlar

Liderlikle ilgili bircok kuramsal yaklasimlara asagida azh-6zli olarak
deginilmektedir. Ozellikle 1920’li yillarda arastirmacilar, is diinyas1 ve endiistride, biitiin
liderlerde ortak olan kisilik 6zelliklerini belirlemek istediler. Bu yaklasimdan yola cikanlar,
liderlikte kisilik 6zelliklerini goreli olarak duragan degerlendirdiler. Bu 6zellikler arasinda
zeka, atilganlik, iddiacilik, bagimsizlik ve kendine giiven sayilabilir. Bu yaklasimin
savunuculugunu yapan arastirmacilar icinde bulunulan durum ne olursa olsun birtakim
belirli kisilik 6zelliklerinin liderleri meydana getirdigini ileri siirdiiler. Bu demek oluyordu
ki bir kisi belirli liderlik 6zelliklerine kisiliginde sahipse bu kisi futbolda da, is yasaminda
da, endiistride de, kuliip yoneticiliginde de lider olabilir. Kisilik 6zelligi kurami Stogdill
(1948)’in ikinci diinya savast sonrasi 1000’den fazla bu alanda yapilan arastirmalari
gbdzden gecirmesi ve sadece kisilik ozellikleri ile liderlik arasinda birkag tutarli uyumluluk
bulmasiyla énemini kaybetti. Liderin baz1 6zelliklere sahip olmasinin yararli olabilmesine
karsin bunlar zorunlu degildirler. Bu 6zellikler basaril1 bir liderligi garanti edemezler.

Ayni sekilde basarili antrenorliik 6zelliklerinin belirlenmesi icin de kisilik 6zellikleri
kurami kullanilarak aragtirmalar yapilmistir. Ornedin bir calismada antrendrlerin kat,
cetin, otoriter, taraftar ve medya baskisina katlanabilen, duygusal olarak olgun,
diisiincesinde  bagimsiz, yonelimlerinde gercek¢i Ozellikleri ortaya c¢ikartilmaya
calisilmistir. Bu antrenorliik profili ile ilgili olarak kanitlanmis herkesin destegini alan ¢ok

arastirma bulunmamaktadir (Konter, 1996:57).
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL BAGLILIK VE PERFORMANS

3.1. ORGUTSEL BAGLILIK

Bu bolimde orgiitsel baghlik kavrami, 6nemi, orgiitsel baghlik tamimlari, orgiitsel
baghilik teorileri, orgiitsel baglilik, performans kavramlar incelenecek.

Tiirkiye’de yapilan calismalarda orgiitsel baglilik kavraminin baslica iki sekilde
kullanildigr goriilmektedir. Tuncer (1995) ve Varoglu (1993) bu kavramui, orgiitsel baglilik;
Celep (1996), Balc1 (2000) orgiitsel adanmishik seklinde  kullanmiglardir
(Balay, 2000:5-6). 1956 yilindan beri yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin bagliliklan ile ilgili
cok sayida ve birbirinden farkli kavramin bulundugunu ortaya koymaktadir. Bunlardan en
cok kullanilanlar ise: Hiristiyan inancina dayali olarak Protestan is ahlaki; meslege deger
ve dnem verme; Orgiitsel baglilik ve ise sarilma. Bu kavramlar birbirine denk kavramlar
olmayip, onemli dl¢iide farkliliklar icermektedir (Morrow and McElroy, 1986:139).

Orgiitsel baghlik, calisanin orgiitii ile girdigi kimlik birliginin derecesi ve orgiitiin
aktif bir iiyesi olmaya devam etmeye istekli olmasidir (Davis and Newstrom, 1989:179).

Orgiitsel baglhlik bir calisanin kabulii ve onun psikolojik bir s6zlesmeyle orgiite
girmesiyle baslar. Orgiitiin bir iiyesi olarak hedefler, amaclar ve isin gerektirdikleri
konusunda bilgi edinmesiyle gelisir. Bu acidan bakildiginda orgiitsel baglilik, bir kisinin
belirli bir orgiit ile kimlik birligine girerek olusturdugu giic  birligidir
(Gregory and Neale, 1990:464).

Schermerhorn ve arkadaslarn (1994) da orgiitsel bagliligi, “kisinin bulundugu orgiit
ile kurdugu kuvvet birliginin ve kendisini Orgiitiin bir pargasi olarak hissetmesinin
derecesidir” seklinde tanimlamislardir (Schermerhorn and et al., 1994:144). Bu tanimlarin
disinda bireyin bir orgiit ile 6zdeslesmesi ve kimlik birliginin goreceli giicii olarak da
tanimlanmaktadir. Bu tanimlamalardan Orgiitsel baglhiliga ait iic oOzellik c¢ikarmak
miimkiindiir. Bunlar; orgiitiin hedef ve degerlerine inan¢ ve kabul, oOrgiitiin c¢ikarini
diisiinerek yliksek performans gosterme istekliligi ve oOrgiitiin iiyesi olarak kalmak igin
kuvvetli istek duymak (Schermerhorn and et al., 1994:144).

Orgiitsel baglilik konusuna, orgiitsel davranis, orgiitsel psikoloji, sosyal psikoloji gibi
farkli disiplinlerin ilgisinin artmasi, bu alanlardan arastirmacilarin konuya kendi bakis
acilarim1 getirmeleri, Orgiitsel bagliligin anlasilmasini giiclestirmistir. Bu cercevede,
Morrow literatiirde orgiitsel baglilikla ilgili yirmi besin iizerinde tamimin bulundugunu

belirtmektedir (Oliver, 1990:10).
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Kisinin kimligini orgiite ilistiren, orgiite kars1 takinilan bir tutum veya yonelistir
(Sheldon, 1971:143).

Kanter’e gore orgiitsel baglilik ¢alisanlarin istek ve gereksinimlerini tatmin edecek
sosyal iligkilere kisiliklerini eklemeleriyle olusmaktadir.

Birey—orgiit etkilesiminin zaman igerisinde gelisen yatinmlardaki degisiklikler
sonucunda olusan yapisal bir olgu. Calisanlarin, elde ettiklerinin yaptiklar1 katkilara orani
ile ilgili algilamalar1 (Hrebiniak and Alutto, 1972:556).

Uyenin, izleyicinin sistemin biitiiniiyle olan iliskisinin dogasidir (Grusky, 1966:489).

Orgiitin ve bireyin amaclarimin  zaman icinde uyumlu olma siirecleridir
(Hall and et al., 1970:176).

Baglilik, iiyelik kavramina iligkin baz1 hususlari icerir; kisinin o andaki pozisyonunu
yansitir, basar1 derecesi, calismaya giidiillenme, o andaki katki ve diger c¢iktilarin hangi
yonde olabilecegini ©ngorme ve giidiisel faktorlerin farklilagsan geregini Onerir
(Brown, 1969:347)

Baglilik davraniglari, bagliligin konusu ile ilgili resmi kurallar ve normlara dayali
beklentileri asan, sosyal olarak genel kabul gormiis davraniglardan olugmaktadir
(Weiner and Gechman, 1977:48).

Baglilik, orgiitle 6zdeslesme, isi benimseme ve orgiite sadakat unsurlarindan olusan
bir biitiindiir. Orgiitiin amag¢ ve degerlerine, kisinin bu amag¢ ve degerlere gore belirlenen
roliine ve ¢ikara dayali degerinden ayn olarak, orgiitiin kendisine partizanca ve duygusal
baglanmadir (Buchanan, 1974:533).

Baglilik, orgiitiin iiyesi olarak kalma arzusu, orgiit i¢in yiiksek ¢aba harcama arzusu
ve Orgiitin ama¢ ve degerlerine inan¢ unsurlarindan olusan bir biitiindiir
(Dubin and et al., 1975:411-421).

Baglilik daima goniilli ve bireyseldir. Calisanlara goniillii olarak verildikten sonra
ondan feragat edilemez (Farnham and Pimlott, 1990:85)

Genis ifadeyle baglilik, kisisel baghlik ve sadakat fikrini ihtiva etmektedir
(Morris and et al., 1993:21-42).

Orgiitin amac¢ ve isteklerini karsilayacak davranislart saglayan ve Kisinin
benimsedigi normatif giicler biitiiniidiir (Heshizer and et al., 1991:532-549).

Kisinin tatmin edici olmasa bile bir ise saplanip kalmas1 ve kendini isine psikolojik

olarak baglanmis hissetmesidir (Rusbult and Farrel, 1983:429-438).
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Calisanin orgiitiine karsi hissettigi psikolojik baglanmadir. Orgiitiin bakis acis1 ve
ozelliklerini  kabul etme ve kendine uyarlama derecesini = gOstermektedir
(O’Reilly and Chatman, 1986:492-499).

Baglilik, oncelikle kisisel oOzellik, kidem, basar1 ihtiyaci, yetki ve sorumluluk
duygusu ve profesyonelizm duygusunu kapsamaktadir (Thornhill and et al., 1996:15).

Orgiitiin  kisiye gore anlamlhlik diizeyine dayanan psikolojik bir olgudur
(Rietzer and Trice, 1969:475-479).

Kisi ile orgiit arasindaki bir psikolojik sozlesmedir. Psikolojik sozlesme ile bireylerin
orgiite bagliliklan arasinda acik bir iliski vardir (McDonald and Makin, 2000:86).

Orgiitsel ¢ikarlar1 karsilayacak sekilde hareket etmek icin icsellestirilmis normatif
baskilarin toplamidir (Wiener, 1982:418).

Bireyin belli bir hareket tarzina ve cevresindekilere baglilik duymasi ve belli
davranislar1 sergilemede kisinin, kendisini taahhiit altina sokmasidir. Kisinin davraniglara
baglanmasidir (Kiesler, 1971:26-30).

Sosyal orgiite ve orgiitsel role gosterilen bagliliktir (Fukami and Larson, 1984:367).

Bir orgiitiin list yonetim, miisteriler, sendikalar ve toplum gibi coklu 6gelerinin
amaclariyla 6zdeslesme siirecidir (Reichers,1985:465).Orgiitsel baglilik, farkli sosyal
kimligi degistirmenin imkansizliginin fark edilmesidir.

Baska bir tamim ise Becker (1960) tarafindan; “isletmeye baglilik, kisinin orgiitte
calistigr siire i¢inde sarf ettigi emek, zaman, ¢aba ve edindigi statii ve para gibi degerleri
orgiitten ayrildigi zaman kaybedecegi ve biitiin yaptiklarinin bosa gidecegi korkusu sonucu
olusan baghiliktir” seklinde yapilmistir. Becker’e gore kisi, orgiite kars1 duygusal olarak bir
baghilik hissetmez, baglanmadigi takdirde kaybedeceklerini diisiindiigi icin oOrgiite
baglanir, calismaya devam eder (Gokmen,1996:2).

Calisanin orgiite olan baghiligi, calistigl orgiitiin hedeflerini benimsemesi ve o orgiit
icindeki varligin1 siirdiirmeyi istemesidir. Calisan bagliligini, o orgiitiin bir iiyesi olabilmek
icin giiclii istek duyarak, orgiitiin yarar icin yiiksek seviyelerde caba sarf ederek ya da
orgiit degerlerini, vizyonunu ve hedeflerini benimseyip kabullenerek gosterebilir.
Dolayisiyla, orgiitsel baglilik calisanin orgiitiine karsi olan sadakat tutumudur ve ¢alistig
Orgiitiin basaril1 olabilmesi i¢in gosterdigi ilgidir (Baysal ve Paksoy, 1999:7-15).

Goriildiigti gibi orgiitsel davranmiscilar bile oOrgiitsel baghihig farkli sekillerde
tanimlamiglardir. Dolayisiyla bagliligin ¢esitli yonlerini inceleyen sosyologlarin konuya
biraz daha farkli bir agidan yaklagmalarina sasirmamak gerekmektedir. Sosyologlar,

orgiitlerdeki calisanlarin birbiriyle ¢elisen bagliliklar ile ¢oklu rol yonelislerini incelerken,
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bir orgiitle yakin iligkide bulunmanin diger oOrgiitlerle yakinlasma diizeylerinin bir
fonksiyonu oldugunu ileri siirmektedirler. Buna ragmen sosyologlarin orgiitsel bagliliga
bakis acilariyla psikologlarin bakis acilari arasinda biiyiik bir benzerlik bulunmaktadir.
Psikologlar, bagliligin calisanin orgiitte kalmak arzusu veya OoOrgiitli terk etmesiyle
(Hrebiniak and Alutto, 1972:555-573) veya orgiit tarafindan sunulan cesitli 6diillerle
ilgilisini savunurlar (Sheldon,1974:143-150).

Orgiitsel baghligin 6nemi konusunda yillardir cok sayida arastirma yapilmis
olmasma ragmen arastirmacilarin ilgisi azalmanmus aksine artmistir. Orgiitsel baglilik
orgiitler icin anahtar bir konudur ve yoneticiler i¢in daima problem arz eder
(Brewer, 1996:24). Ozellikle son 20 yildan beri hem kamu hem de 06zel sektor
arastirmacilar1 orgiitsel baglilik konusu iizerine, fikir birligi olmamasmna ragmen ilgi
duymaktadirlar (Awamleh, 1996:65; Suliman and Iles, 2000:407).

Konu ilk olarak 1956 yilinda Whyte tarafindan ele alinmis, daha sonra basta Porter
olmak iizere Mowday, Steers, Allen, Meyer, Becker gibi pek ¢ok arastirmaci tarafindan
gelistirilmigtir. Orgiitsel baghlik (Meyer and et al.,1993; Mowday and et al.,1982;
Steers,1977), baglilik ve motivasyon (Katz,1964; Locke,1991), is basarimi (Fried and
Ferris,1987; Hackman and Oldhan,1976), baglilik, giiclendirme (Conger and Kanungo,
1988; Greenberg, 1990; Sussmann and Vecchio, 1982; Thomas and Velthousde, 1990),
baglilik ve ise gelmeme (Brooke and Price, 1989; Gellatly, 1995; Sagie, 1998), baglilik ve
isgiicii devir hiz1 (Jaros, 1997) ve orgiitsel vatandaslik davraniglart (Mathiew and Zajac,
1990; Schappe, 1998) tarafindan incelenmistir (Yoon and Thye, 2002:97-124).

Orgiitsel baglilik gii¢lii bir miknatis gibi, orgiitiin calisani gelecekte orgiitte kalmaya
cezbetmesi ve kisginin de buna istekli olmasimin 6lgegidir. Bu 6lgek genellikle kisinin
orgiitsel hedef ve gorevlere olan inancini 6lger (Yoon and Thye, 2002:97-124).

Calisanlarmm  baglhiligi orgiitsel basaritya ulagsmada en kritik faktor olarak
goriilmektedir (Dick and Metcalfe, 2001:112). Her orgiit, iiyelerinin orgiitsel bagliligini
artirmak ister. Ciinkii orgiitsel baglilik calisanlar1 problem iireten degil, problem ¢6zen
insanlar haline doniistiiriir. Orgiitler refah icerisinde varliklarini idame ettirmek istiyorlarsa
mutlaka iiyelerinin bagliliklarini saglamalidirlar (Savery and Syme, 1996:14).

Orgiitsel etki ve ¢iktilar iizerinde ¢cok ©nemli bir degisken olarak goriilen unsur
orgiitsel bagliliktir (Beck and Wilson, 1997:175). Arastirmalar orgiitsel baglilig1 yiiksek
olan calisanlarin hedeflere ulasmada daha ¢ok ¢aba harcadigim1 gostermektedir. Bu tiir
calisanlarin orgiitte daha uzun siire kaldiklar1 ve orgiit ile olumlu bir iligki yiriittiikleri

ifade edilmektedir ve calisanlar oOrgiitlerine “benim oOrgiitiim” diye sarilabilmektedirler.
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Diisiik baglilig1 olan ¢alisanlar ise yeterince basarili olamamakta. Bu tiir ¢alisanlar islerine
kendilerini yiirekten verememekte ve kendilerini Orgiit misyonuna adayamamaktadir
(Oberholster and Taylor, 1999:57).

Kisinin verilen gorevi yerine getirme esnasinda, kendinde bulunan biitiin
yeteneklerini ve sahip oldugu kapasitesini anlamli, basarili ve kendisini en yiiksek
performansina ulagtiracak sekilde kullanmasidir (Baser, 1994:91).

Orgiitsel davranis, calisanlarin belirli amaglara yonelik bilincli davramslaridir. Bu
amagclarin en onemlilerinden birisini de bireysel ve Orgiitsel performansin yiikseltilmesi
olusturmaktadir. Son yillarda orgiitsel bagliligin etkileri ve sonuglar iizerine olan ilgide
gozle goriintir bir artis gerceklesmistir. Ancak, ilging bir sekilde orgiitsel baglilik-
performans iligkisi konusunda ¢ok az aragtirma yapilmigstir. Literatiirde baglilik-performans
iligkisinin ¢ok az bulunduguna yo6nelik bulgulara ragmen, bu iliski hala oOrgiitsel
dinamiklerin ¢ok 6nemli bir degiskeni olmayi siirdiirmektedir (Baser, 1994:91).

3.1.1. Orgiitsel Baghhgim Benzer Kavramlarla iliskisi

Orgiitsel baglilik kavraminin ¢ok acik bir ifadeyle ortaya konulamamasi, onun is,
orgiit ve calisanlarla ilgili pek ¢ok kavramla karnstirilmasma ve birbiri yerine
kullanilmasina neden olmaktadir. Simdi orgiitsel baglilik kavraminin mesleki baglilik,
calisma arkadaglarina baglilik is tatmini kavramlariyla olan iliskisi, bu kavramlarla
karsilagtirmasi ele alinacaktir (Baysal ve Paksoy, 1999:8).

a. Meslege Baghhk

Meslege baglilik, kisinin, sahip oldugu beceri ve uzmanlik sonucunda mesleginin
yasamindaki Onemini anlamasi ile ilgilidir. Orgiite bagliliktan farkli olarak meslege
baglilik, bireyin belirli bir dalda beceri ve uzmanlik kazanmak {iizere yaptig1 caligmalar
sonucunda mesleginin yasamindaki 6nemini ve ne kadar merkezi bir yere sahip oldugunu
algilamasidir (Baysal ve Paksoy, 1999:8). Greenhouse (1971) da meslege baglilig1 benzer
sekilde bir meslegin kisinin yasaminda O6nemli olmasidir seklinde tanimlamaktadir
(Morrow, 1983:489). Meslege baglilik, calismaya bagliligin degisik bir formu olarak
goriilmekte  ve  kisinin  meslegiyle  Ozdeslesmesi  olarak  tamimlanmaktadir
(Morrow and Wirth, 1989:40). Bir kimse meslegi icin uzun yillar harcayip, meslegi kendisi
icin giderek daha onemli olmaya basladiginda o kisi, mesleginin deger ve ideolojisini
icsellestirmeye baslamaktadir. Bu sekilde gelisen meslege baglilik iic alt diizeyde ele
alinmaktadir (Morrow, 1983:489):
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Ise Yonelik Genel Tutum: Ise yonelik deger ve yargilari icerir. Yani kisi is ile
hayatin1 6zdeslestirir. Isten veya meslekten memnun olmadan yasamdan haz alinamayacag:
gibi soylemler hakim olur.

Mesleki Planlama Diisiincesi: Bu diizeyde kisi meslegi ile ilgili olarak gelecek icin
cesitli planlar yapmaktadir. Kendisini yetistirmek icin cesitli fikir ve planlar gelistirme
stirecidir. Kisilerin, ¢esitli yayin organlarindan, mesleki ve egitim kurumlarindan ve ¢esitli
olanaklardan yararlanarak mesleklerindeki gelismeleri ne olgiide izleyip, mesleki toplanti
ve dernek etkinliklerine ne oranda katildiklarim1 saptama yolu ile Olgiilebilir
(Blau, 1985:278). Ek egitim ve Ogretimle uzmanlik alanlarinda kendilerini daha fazla
gelistirme ile ilgili planlarn olan kisilerin daha fazla baghilik gosterdikleri ileri
siirlilmektedir (Alutto and et al., 1973:448-454).

Isin Nisbi Onemi: s ve is dis1 faaliyetler arasindaki tercihlerin ortaya konulmasidir.
Kisinin arkadaslarini memnun etmese de tercihi olan iste caligmayir siirdiirmesi gibi.
Becker ve Carper (1956) ise bir meslege bagliligin ii¢ cesit deneyimle ilgili oldugunu
belirtmislerdir.

—Yatirimlar lisans programinda harcanan zaman,

—Meslege atfedilen degerlendiren iistadlara baghlik,

—Teknik yetenek ve ilgilerin gelismesi

Meslege baghiligi Hall (1971), kisinin baglandigi mesleki rolde c¢alismak icin sahip
oldugu giidiiniin giiciidiir seklinde tanimlamistir. Marshall ve Wisting (1982) ise meslege
bagliligi, bir kimsenin hayatinin biitiin asamalarinda isine genel baglilig1 olup, ise iliskin
faaliyetlerin kisinin yasaminda ne 6l¢iide planlandig ile ilgilidir seklinde tanimlamiglardir
(Blau, 1985:277-278).

Meslege baglhilik bir takim kavramlarla yogun iliski igerisindedir. Bu kavramlarin
basinda profesyonellik ve profesyoneller gelmektedir. Profesyoneller mesleki degerlere
cok daha fazla 6nem vermektedirler. Profesyonellerle ¢alisan lider ve yoneticilerin orgiitsel
baglhilig1 gelistirebilmek icin, onlarin mesleki talepleri ile standartlarinin neler oldugunu
bilmeleri gerekmektedir. Ayrica mesleki beklentiler ile orgiit beklentilerini aym c¢izgiye
cekmenin yollan arastiritlmalidir(Zahra, 1984:18).

Sheldon (1971) faydaci orgiitlere bagliligin, 6zellikle dnceden bir meslege bagl olan
calisanlar icin fevkalade zor oldugunu, calisanlarin mesleklerine bagliliklarinin orgiitlerine

bagliliklarindan daha kalici oldugunu belirlemistir (Randall and Cote, 1991:198).
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b. Gorev Arkadaslarina Baghhk

Orgiitsel bagliik kavramimna benzer ve onunla karistirilan bir diger kavram ise,
calisma veya is arkadaslarina baghliktir. Is arkadaslarma baglilik, bir kisinin orgiitte
calisan diger kimselerle 6zdeslesmesi ve onlara baglilik duygusu hissetmesidir. Bir kimse
orgiitte calismaya basladiginda eski calisanlar ona bir cesit kilavuzluk yaparak, bireyin
ihtiyaclarin1 gidererek, onun orgiite iliskin tutumunda kalici etkiler meydana getirir
(Randall and Cote, 1991:195).

Takim arkadaslarina baglilik belli bir amacg ic¢in olabilecegi gibi kendisi de bash
basina bir amac olabilir. Insanlar bir takim cikarlar saglamak ya da hoslandiklar1 icin
arkadaslik kurabilirler. Baghilik ihtiyac1 ve giidiisii yiiksek olan c¢alisanlar daha samimi
olmakta ve arkadaglik baglarina daha fazla 6nem vermektedirler.

Tsui ve arkadaslar (1992) calisma arkadaslarina bagliligr ifade ederlerken, kisilerin,
diger gruplarin iiyelerinden cok, kendi gruplarimin iiyeleriyle iliski icerisine girdiklerini
ileri siirmektedirler (Tsui and et al., 1992:551-556).

Takim arkadaslarina baglilik gostermenin hem bireysel hem de orgiitsel bir takim
sonuglart vardir. Bireysel olarak, bir kisinin, bir gruba aidiyet duygusu tasimasi
performansin1  olumlu yonde etkilemektedir. Kisilerin isi ile ilgili problemlerinin
cOziimiinde is arkadaslarina baglilik Onemli katkilar saglamaktadir. Sosyal katilim
dayamisma duygusunu artirarak, giiclii bir orgiitsel bagliligin olugsmasi ve gelismesi igin
gerekli altyapiy1 hazirlamaktadir (Wallace, 1995:236).

c. Orgiitsel Baglihk ve is Tatmini

Is tatmini, calisamin sahip oldugu is roliine yonelik duygusal yonelimi veya onun,
isine kars1 gosterdigi duygusal bir tepki olarak ifade edilmektedir (Balci, 1985:3). Bir
bagka tamima gore i§ tatmini, ¢alisanin isini ve is yasamimi degerlendirmesi sonucu elde
ettigi tatmin duygusudur (Glisson and Durick, 1988:64). Bir diger caligmada ise is tatmini
calisanin isini ne kadar severek yaptigr ile ilgilidir seklinde ele alinmigtir
(Cherrington, 1983:271). Is tatmini kisinin ise veya belirli yonlerine olan duygusal
tepkisini yansitmaktadir. Orgiitsel baglilik, bir biitin olarak genel bir duyguyu
yansitmaktadir. Orgiitsel baglilik daha genis bir kavramken, is tatmini daha dar bir
kavramdir. Ayrica, baglihlk amaglart ve degerleri de kapsayacak sekilde bir orgiite
baglanmayi ifade ederken, tatmin ise kisinin gorevlerini yerine getirdigi bir is veya ¢alisma

ortamini ifade etmektedir (Varoglu, 1993:27).

69



Orgiitsel baglilik daha kalic1 duygulari kapsamaktadir. Oysa is tatmini her zaman
kalic1 bir nitelik arz etmemektedir. Bagliligin gelismesi daha zaman alicidir. Yavas yavas
ama istikrarl bir sekilde gelisir. Is tatmini ise daha degiskendir (Varoglu, 1993:27).

Mowday ve arkadaslar1 (1982) is tatmininin de Orgiitsel baglilik gibi kisisel ve
orgiitsel faktorlerden etkilendigini belirtmektedirler. Is tatmini bu faktorlere ani duygusal
cevap olarak gelisirken, oOrgiitsel baglilik sadece is degil, kisinin Orgiitsel hedef ve
degerleri, performans beklentisi ve sonuglar1 ve orgiitiin tiyesi olarak kalma algisim da
icine alarak daha yavas gelismektedir (Vandenberg and Lance, 1992:154). Bir baska
caligmada, kisisel ve orgiitsel faktorlerin is tatminini dogrudan etkiledigi, aym faktorlerin
baglilik {izerindeki etkilerinin ise is tatmini tizerindeki etkileri dolayisiyla tali olarak ortaya
ciktigr belirlenmistir (Williams and Hazer, 1986:219-231).

Mowday ve arkadaslan tarafindan ileri siiriilen goriis is tatmini odakliyken, diger bir
ifadeyle is tatmininin Orgiitsel bagliliga neden olacagini savunurken, Bateman ve
Strasser (1984) tarafindan ileri siiriilen goriis orgiitsel baglhiligi odak olarak ele almaktadir.
Bu goriise gore kisinin ise girdigi zaman ki alternatif is secenekleri onun orgiitsel baglilik
tutumunu olusturur. Sayet, cazip alternatif is imkanlarina ragmen orgiite katildiysa orgiitsel
baglilig1 yiiksek olur. Dolayistyla da baghlig1 yiiksek olan ¢alisanlar daha yiiksek is tatmini
gosterirler (Vandenberg and Lance, 1992:154-155).

Is tatmini ve orgiitsel baglihgin sonuglar1 olan devamsizlik ve isgiicii devir oram
arasinda ters yonlii bir iliski mevcuttur (Balci, 1985:19; Robbins, 1994:3;
Tsui and et al., 1992:563). Calisanin orgiitten ayrilma istegine iliskin alginin, dogrudan is
roliindeki tatmin diizeyinin bir fonksiyonu oldugu savunulmaktadir (Hrebiniak and Alutto,
1972:558). Diger taraftan is tatmini ile orgiitte kalma istegi ve psikolojik baglilik arasinda
olumlu iliski bulunmustur (Tsui and et al.,1992:570). islerinden yiiksek diizeyde tatmin
saglayan ve orgiitlerine kuvvetli duygularla baghlik hisseden calisanlarin, geri cekilme
davranislarindan sakindiklar1 goriilmiistiir. Is tatmini calisan1 baska is arama egiliminden
uzaklastirabilir (Sagie, 1998:156).

Is tatmini, 6diil — maliyet analizinin bir fonksiyonu olarak goriilmektedir. Kisinin
caligmasi, ortaya koydugu performansla elde ettigi gelir arasinda paralellik s6z konusu ise
is tatmini gerceklesmektedir. Orgiitse]l baglilik ise tatminin, alternatif firsatlarin
cekiciliginin ve yatirimlarin biiyiikliigiiniin fonksiyonu ve sonucu olarak daha karmasik bir

yap1 gostermektedir (Scholl, 1981:596).
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d. Orgiitsel Baghlk ve itaat

Calisanlarm kisisel ozellikleri, orgiitlerin kendilerinden beklentilerini ve orgiitsel
baghilig1 etkilemektedir. Ancak, itaat kisisel ozelliklerden baglilik gibi etkilenmedigi icin
oOrgiit tarafindan daha agik bir sekilde beklenmektedir.

Genellikle, itaat kavrami baglilik kavraminin kapsami i¢inde degerlendirilmektedir.
Ancak, tersini diigiinmek diger bir ifadeyle baghligi itaat kavraminin iginde
degerlendirmek her zaman miimkiindiir. itaat olmaksizin baghlik anarsi getirir. Baglilik
olmaksizin itaat ise kisinin Orgiit yararina yonelik katki ve cabalarim icermeyeceginden,
orgiitiin ilerlemesini saglayacak adimlar engelleyecektir. Ozetle orgiitsel baglilik ve itaat
birbirinin zitt1 veya birbirinin yerine kullanilacak kavramlar degil, birbirini tamamlayicidir.
Itaat disaridan kaynaklanan bir gorev duygusudur. Bir otorite tarafindan tek yonlii olarak
verilmis emirlere dayanmaktadir. Itaatsizligin sonucu olan yaptinm ve cezalardan
etkilenmektedir. Itaat de en ufak bir siipheye yer yoktur ya da bunlar en aza indirgenmistir.
Baglilik, itaatin tersine distan degil i¢ten gelen bir gérev duygusudur. Baglhiligin kaynagi
otorite tarafindan verilmis olan emirlere degil, kisisel inan¢ ve degerlere dayanmaktadir.
Baglilikda siipheye yer vardir. Gozden ge¢irme daha kolayca yapilmakta (Gal,1983:273).

3.1.2. Orgiitsel Baghligmm Simflandiriimasi

Orgiitsel bagliik kavraminin tamminda yasanilan karisiklik, bu  kavramin
siiflandirilmasinda da ortaya ¢ikmaktadir. Cesitli arastirmacilar, farkli yaklasimlarin ele
alinabilecegi simflandirmalar 6nermislerdir. Ornegin; Huang (2000) baglilikla ilgili olarak
gelistirilen farkli teorileri dort grupta siniflandirmistir (Huang, 2000:7-12). Bunlar:
davranigsal, sosyolojik, moral ve tutumsal baghlik tiirleridir. Baghilikla ilgili birbirinden
degisik siniflandirmalar yapmak miimkiinse de literatiirde ii¢ siniflandirma 6n plandadir;
tutumsal baglilik, davranigsal baglilik ve ¢coklu bagliliklar seklinde olabilir.

Orgiitsel baghligin tutumsal ve davramgsal olmak iizere iki farkli sekilde
incelenmesinin sebebi, orgiitsel davraniscilar ve sosyal psikologlar konuya farkli agilardan
yaklagmislaridir. Orgiitsel davramiscilar tutumsal baglilik iizerinde durmuslarken, sosyal
psikologlar ~ daha  cok  davramssal baghlik  iizerinde yogunlasmislardir
(Mowday and et al., 1982:24).

3.1.2.1. Tutumsal Baghhk

Tutum kelime anlami olarak kisiyi belirli bir davranisa yonlendiren egilidir.
Tutumlar; insanlara, nesnelere, olaylara ve faaliyetlere yonelik kisilerin stirekli

temayiillerini gdstermektedir (Ceylan, 1998:72).
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Tutumlarin duygusal, bilissel ve davranigsal olmak {izere li¢ 6gesi bulunmaktadir.
Duygusal 6ge; tutum nesnesiyle giidiilen duygusal davranimlar diger bir ifadeyle tutumun
kiside olusturdugu duygusal tepkiler. Biligsel 6ge; bireyin bir nesne, olay ve diger kisiler
hakkindaki inanglari. Davramgsal ©ge; tutum dogrultusunda harekete gecme
(Can, 1997:151).

Diger bir ifadeyle davramigsal 6ge, bir tutum nesnesine dogru bireyin sergiledigi
davranigsal temayiillerdir. Nesne, olay veya kisiye yonelik davraniglarda bulunma ve cevap
verme egilimidir (Sears and et al., 1988:156). Bu cercevede tutumsal baglilik, kisi ile orgiit
arasindaki bagin degerlendirmeye tabi tutulmasi sonucunda olusan orgiitle ilgili bir bakig
acis1 veya orgiite duygusal bir yonelmedir (Mottaz, 1989:214-228).

Bir bireyin orgiitle kendi arasindaki baga yonelik tutumlari, onun belli davraniglarda
bulunmasin1 veya bu davranislarnn sergilemeye egilimli olmasim saglayacaktir. Bu
davraniglar orgiitten ayrilip ayrilmama, devamsiz olup olmama ve Orgiit yararina caba
gosterip gostermeme ile ilgili davranislardan olusmaktadir (Porter and et al.1974:603-609).
Bagliligin bu tiir davranigsal sonuglar1 da baghiligin kaliciligin1 veya degisimini saglayan
kosullara etkide bulunacaktir (Mottaz, 1989:214-228).

Tutumsal baghlik olusumu sekil 3.1.’de agiklanmistir.

Psikolojik

Dumru — | Davrams

Kosullar

A

Kaynak: Meyer, J.P. and Allen, N.J., “A Three-Component Conceptualization of
Organizational Commitment”’, Human Resources Management Review, Vol:1, 1991, p.63.

Sekil 3.1. Tutumsal Baghlik Yaklasim

Tutumsal baglilik, bireyin kimliginin orgiitle 6zdeslesmesi ya da orgiitiin amaclar ile
kisisel amaclarin zamanla aym1 dogrultuya yonelip biitiinlesmeleri halinde ortaya
cikmaktadir. Tutumsal baghlik bireyin belirli bir orgiitle ve o orgiitiin hedef, deger ve
amagclartyla kendi deger ve amaglarin1 6zdeslestirip, bu amaglar1 gerceklestirmek amaciyla
orgiit tiyeligini siirdiirmeyi istemesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla bu tiir bir
baglilik, bireylerin bazi manevi 6diill ve menfaatler karsihig1 orgiite bagladiklar1 bir alis

veris iliskisidir (Mowday and et al., 1979:225).
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Genellikle bu tiir bir bagllik, bireyin orgiitle biitiinlesmesinin ve orgiit katiliminin
giicii olarak ifade edilmektedir (Porter and et al., 1974:604). Bu ifadenin {i¢ 6nemli unsuru
bulunmaktadir:

a. Orgiitiin amag ve degerlerine duyulan giiclii bir inang ve kabullenme,

b. Orgiit yararina daha fazla ¢aba sarf etmeye goniillii olma,

c. Orgiit iiyeligini siirdiirme arzusu,

Orgiitle 6zdeslesme, orgiit ile kisinin ama¢ ve degerlerinin zaman icerisinde
uyusmasi ve biitiinlesmesi siirecidir. Orgiitsel katilim ise, kisinin érgiitten memnun olmasi
ve aktif olarak katilimda bulunmasidir. Ayrica orgiite katilim, orgiit iiyeleriyle iliskide
bulunmay1 icermektedir (Kanungo, 1999:10).

Orgiitsel baghilik bu sekilde ele alindifinda o6rgiite duyulan pasif bir sadakatin
Otesinde oOrgiitsel amaclara bilingli katkida bulunmak iizere aktif bir iliskiye girmeye
goniillii olmay1 igermektedir (Mowday and et al., 1979:226).

Literatiirde tutumsal baghiligin daha ¢ok Olciilmesine yonelik olarak, duygusal
baghlik adi altinda daraltildigr goriilmektedir. Duygusal baglilik, calisanin Orgiitiine
duygusal yakinlik duyup 6zdeslesmesi olarak tamimlanmistir (Allen and Meyer,1990:1-18).

Tutumsal baghlikla ilgili gelistirilmis bulunan cok sayida farkli yaklagim
bulunmaktadir. Tutumsal baglilik kavraminin daha iyi anlasilabilmesi i¢in bu yaklagimlarin
incelenmesi gerekmektedir.

3.1.2.2. Tutumsal Baghhkla ilgili Yaklasimlar

Arastirmacilara gore tutumsal baglilik cesitli sekillerde ortaya cikabilmekte ve farkli
Ogelere sahip olabilmektedir. Tutumsal baglilikla ilgili yaklasimlar, bu bagllik tiiriiniin
ortaya ¢ikis sekilleri ve dgelerini belirlemeye yoneliktir (Ilsev, 1997:8; Sokmen, 2000:34).

Tutumsal baghlikla ilgili yaklasimlarin en 6nemlileri Kanter, O’Reilly ve Chatman,
Penley ve Gould ile Allen ve Meyer’in yaklagimlardir.

a. Kanter’in Yaklasimi: Tutumsal baghlikla ilgili en meshur yaklagimlardan birisi
Kanter’e aittir. Kanter’e (1968) gore orgiitsel baghlik, bireylerin enerjilerini ve
sadakatlerini sosyal sisteme vermeye istekli olmalari, istek ve ihtiyaclarini karsilayacak
sosyal iliskilerle kisiliklerini birlestirmeleridir.

Bir sosyal sistem olarak orgiitlerin belirli istek, ihtiya¢ ve beklentileri bulunmaktadir.
Caliganlar orgiitlerinin bu beklentilerini, drgiite olumlu duygular besleyerek ve kendilerini
orgiitlerine adayarak gerceklestirebilirler.

Baglilik Kanter’e gore iki farkl sistem icerisinde ortaya cikar. Bunlar; sosyal sistem

ve kisilik sistemidir. Sosyal sistemlerde kisilerin bagliliklar1 ti¢ temel alandan olusur.
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Bunlar; sosyal kontrol, grup birligi ve sistemin devamliligidir. Kisilik sistemi ise bilissel,
duygusal ve normatif yonelimlerden meydana gelmektedir.

Kanter, orgiit tarafindan iiyelere empoze edilen davranigsal taleplerin farkli baglilik
tiirlerinin ortaya ¢ikmasina sebep oldugunu savunmaktadir. Bu talepler ii¢ degisik baglilik
olusturmaktadir. Bunlar; devama yonelik baglilik, kenetlenme bagliligi ve kontrol
baghligidir (Kanter, 1968:500).

Devama Yonelik Baghlik; Kisinin iiyeligini siirdiirerek orgiitte kalmasi ve orgiitiin
stirekliligine kendini adamasidir. Diger bir ifadeyle bir iiyenin orgiitiin kaliciligini
saglamaya kendini adamasi olarak tanmimlanir. Ayrilmanin maliyetinin, kalmanin
maliyetinden daha biiyiik oldugu fikridir.

Bu baghlik iiyenin orgiitsel roliine bagliligi olup, biligsel yonelimleri icermektedir.
Biligsel yonelim, nesneleri inceleyerek herhangi bir duygusal veya normatif
degerlendirmeye tabi tutmaksizin onlara olumlu veya olumsuz degerler bigmektir. Bunun
icin de sistemin Odiillendirici olarak algilanmasi gerekmektedir. Bagliligin
gerceklesebilmesi icin iiye ag¢isindan maliyetinin yiiksek olmasi veya kendisinden
ayrilmay1 zorlastiracak degerde kisisel fedakarliklar ve yatirimlarin istenilmis olmasi
gerekmektedir. Uye, orgiitten ayrilmanin bedelini orgiitte kalmanin bedelinden yiiksek
bulursa, yani 6rgiitte kalmay1 karli bulursa baglilik gosterecektir. Uye, kendisi i¢in karli
olan seylerin oOrgiitteki iiyeliginin siirmesine bagli oldugunu ve oOrgiitteki pozisyonu ile
ilgili oldugunu fark ettiginde, orgiitiine ve orgiitsel roliine baglanacaktir. Kanter devama
yonelik baghiligin 6zveri ve yatirim olmak iizere iki unsuru oldugunu belirtmektedir.
Ozveri, orgiite iiye olabilmek igin kisinin degerli buldugu seylerden vazgecebilmesidir.
Kisinin boyle bir 6zveride bulunmay1 kabul etmesi ile, iiyeligini siirdiirme konusundaki
duyarliligi ve motivasyonu artar (Kanter, 1968:504).

Devamlilik baghliginin yam1 sira Kanter, kenetlenme bagliligimi, 6nceki sosyal
iligkilerden feragat veya grubun kenetlenmesini kolaylastirici simge, sembol ve torenlere
katilim gibi vasitalar aracigiyla bir oOrgiitteki sosyal iligskilere baglanma olarak
tanimlamaktadir. Kenetlenme bagliligina birlesme de denilmektedir.

Kenetlenme bagliligi, kisinin bir gruba ve bu gruptaki iliskilere bagliligidir.
Kenetlenme baglilig1 gruba karsi olumlu duygusal yaklagimlar icerir. Grubun her iiyesiyle
ilgilenmek, iliskide bulunmak ve gruba ait oldugunu hissetmek kisiye duygusal agidan bir
tatmin saglayacaktir. Elde edilen bu tatmin kisiyi orgiitine baglayacaktir. Orgiitler
iiyelerinin psikolojik bagliliklarin1 ve kenetlenmelerini gerceklestirmek amaciyla is goren

oryantasyonu, yeni iiyelerin herkese duyurulmasi, iiniforma ve rozet gibi sembol kullanima,
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kurulus kutlamalar1 gibi yontemlere bagvurular. Biitiin bu yontemlerle grup iiyelerinin
birbirlerine simsiki sarilmalar1 kenetlenme bagliligini artiracaktir.

Kanter’in ileri siirdiigii iiglincii baglhilik tiirii ise kontrol bagliligidir. Kontrol bagliligi,
grup ve Orgiit liyelerinin liderin emir ve kurallarim devam ettirmesine denir. Kanter, kisisel
davranis1 orgiitiin istedigi dogrultuda sekillendiren orgiit normlarina iiyenin bagi olarak
gordiigiic baghliga kontrol bagliligi adin1 vermistir. Kontrol baghligi kisinin orgiit
normlarina bagli olmasidir. Bu baghlik tiirii, orgiite karst olumlu normatif yonelimleri
icermektedir. Kontrol bagliligi, tiyenin oOrgiitiin norm, amac¢ ve degerlerinin olumlu
davraniglar i¢cin 6nemli bir rehber olduguna inanmasi halinde ortaya ¢ikmaktadir.

Kontrol bagliliginda kisi, orgiitiin kendisinden bekledigi davranislar1 ve uyulmasini
istedigi kurallar1 ahlaki acidan dogru bulmaktadir. Ciinkii bunlar kendi ahlak normlart ve
degerleriyle biiyilk uyum gostermektedir. Bu nedenle, orgiitiin isteklerine ve beklentilerine
uygun davraniglar sergilemekte ve otoriteye itaat etmektedir (Kanter, 1968:501).

Kanter’in gelistirdigi bu iic baghlik tiiriiniin birbirinden farkli sonuglari
bulunmaktadir. Devama yonelik bagliligin hakim oldugu orgiitlerde iiyelerin orgiitte kalma
ihtimalleri daha yiiksektir. Kenetlenme bagliliginin yiiksek oldugu orgiitlerde ise Orgiitiin
disaridan gelebilecek tehdit ve tehlikelere karsi kendisini savunma giicii daha yiiksek
olmaktadir. Son olarak kontrol bagliliginin bulundugu orgiitlerde tiyeler kendi deger ve
normlariyla orgiitiin deger ve normlarin1 uyum igerisinde bulmaktadir. Baglilik tiirlerinin
boyle farkli sonuglari bulunmasina ragmen Kanter, bu ii¢ baglilik tiirtintin birbiriyle iliskili
oldugunu ileri siirmektedir. Orgiitler iiyelerinin bagliliklarim1 saglamak icin her ii¢
yaklagimi bir arada kullanmalan gerekmektedir (Kanter, 1968:504).

b. Etzioni’nin Yaklasimi: Orgiitsel baglihg simflandirma ile ilgili yapilan ilk
calismalardan bir digeri de Etzioni’ye aittir. Etzioni orgiitiin iiyeler {izerindeki giic veya
yetkilerinin, iiyenin orgiite yakinlasmasindan kaynaklandigini ileri siirmektedir. Orgiitsel
baglilig1, tiyelerin orgiite yakinlagsmalar agisindan tice ayirmaktadir (Balay, 2000:16).

Ahlaki Acidan Yakinlagma; Diger bir ifadeyle moral baghlik (Balay, 2000:16)
Orgiitiin amaclari, deger ve normlarin icsellestirilmesine ve yetkiyle 6zdeslesmeye dayali,
orgiite pozitif ve yogun bir yonelistir (Varoglu, 1993:4). Dolayisiyla ahlaki acgidan
yakinlasma standartlar ve degerler igsellestirildiginde, oOrgiite baglilik odiildeki
degismelerden etkilenmediginde zaman ortaya ¢cikmaktadir (Newton and Shore, 1992:277;
Morrow, 1983:491). Moral baghlikta kisi, orgiitiin amacin1 ve orgiitteki isini degerli

saymakta ve isi, her seyden Once ona deger verdigi icin yapmaktadir (Schein, 1978:65-67).
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Cikara Dayal Yakinlagsma; Ahlaki agidan yakinlasmaya gore orgiitle daha az yogun
bir iliskiyi yansitmaktadir. Bu baglilik tiirlinde bireyler baglilik diizeylerini, giidiilerini
karsilayacak sekilde ayarlamaktadirlar. Yani bu baglilik tiiriiniin temel felsefesi Kanter’in
devama yonelik baghlik tiiriinde oldugu gibi orgiit ile iiyeler arasinda gelisen alig-veris
iligkisidir. Kisi kendisine verilen iicrete karsilik olarak is normuna uygun Olciide bir
baghlik gostermektedir (Balay, 2000:17).

Yabancilastirict Yakinlasma; Bireysel davramisin ciddi sekilde sinirlandirildig
durumlarda bulunan, 6rgiite olumsuz bir yonelisi temsil etmektedir. Bu baglhlik tiirii tiyenin
orgiitii cezalandiric1 veya zararli gordiigii zaman meydana gelmektedir. Ayrica
yabancilastirict baglilikta kisi, psikolojik olarak orgiite baglilik duymamasina ragmen iiye
olarak kalmaya zorlanmaktadir (Balay, 2000:16).

c. O’Reilly ve Chatman’in Yaklasimi: O’Reilly ve Chatman (1986) orgiitsel
baghligi, kisinin Orgiite psikolojik olarak baglanmasi seklinde ele almislardir. Bu iki
arastirmaciya gore Orgiitsel baglhiligin iic boyutu bulunmaktadir ( O’Reilly and
Chatman, 1986:492-493; O’Reilly, 1995:322; Newton and Shore, 1992:277;
Becker and et al., 1996:465):

Uyum; Orgiitsel bagliligin ilk boyutunu olusturan uyum boyutunda temel amac,
belirli dis odiillere kavusmaktir. Uyelerin baglilik gostermelerinin ve bu amagla
sergiledikleri tutum ve davranislarin temel gayesi belli ddiilleri elde etme ve belli cezalar
bertaraf etmektir. Kisaca ifade etmek gerekirse uyum, riza gosterme veya i¢sel ve belirli
odiillere sarilmayi icermektedir (Ilsev, 1997:12).

Ozdeglesme; Orgiitsel bagliigin ikinci boyutu, iiyenin orgiitiin bir parcasi olarak
kalma istegine dayanir. Uye digerleriyle yakin iliskiler icine girmektedir. Boylece bireyler,
tutum ve davranislarini, kendilerini ifade etmek ve tatmin saglamak icin diger iiye ve
gruplarla iliskilendirdiginde 6zdeslesme meydana gelmektedir. Birey orgiitiin amaglarini,
degerlerini ve 6zelliklerini kabul eder ve bunlarla 6zdeslesirse baglilik gerceklesmektedir.
Bu durumda orgiitsel baglilik, bireyin orgiitiin bakis acilarin1 ve 6zelliklerini kabul etme ve
kendine uyarlamasim yansitmaktadir (Ilsev, 1997:12).

Icsellestirme; Biitiiniiyle kisisel ve orgiitsel degerler arasindaki uyuma
dayanmaktadir. Orgiitsel bagliligin icsellestirme veya benimsemeye dayanan iigiincii
boyutu, bireyin tutum ve davranislarim Orgiitiin ve Orgiitteki diger insanlarin degerler

sistemiyle uyumlu kilmasi halinde ortaya ¢ikmaktadir.
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Uyum boyutu, ddiil-maliyet degerlendirmesini one ¢ikararak bireyi aracsal algilara;
O0zdeslesme ve igsellestirme boyutlar1 ise, oOrgiitiin beklentilerine doniik sonuglara
yoneltmektedir (Balay, s.18).

Yukarida ele alinan ii¢ model, bagliligin birbirinden farkli ve bagimsiz olan
boyutlarinm1 temsil etmektedir. Burada iizerinde durulmasi gereken bir baska husus,
psikolojik bagin temellerinin ve boyutlarmin kisiden kisiye ve kisinin kendi iginde
degisebilecegi gercegidir (Balay, s.18).

d. Penley ve Gould’un Yaklasimi: Penley ve Gould’un yaklagimi Etzioni’nin
orgiite katihm modeline dayanmaktadir. Etzioni gelistirdigi modelde orgiitlerde bulunan
uyum sistemlerini ve kisilerin bu sistemlere yonelme sekillerini ele almistir.

Etzioni kisileri oOrgiitsel normlara ve beklentilere uygun tutum ve davranislar
sergilemeye sevk eden iic tiir giiciin varligini ortaya koymaktadir. Bu gii¢ tiirleri; korkutma
giicii, odiillendirici giic ve sembolik giictiir. Korkutma veya diger bir ifadeyle cezalandirici
giic, orgiitsel norm ve beklentilere riayet edilmediginde uygulanacak olan cezalarla
ilgilidir. Uyelerin kendilerinden beklenen ve orgiitsel normlarla uyumlu olmasi istenilen
davraniglarinin, beklentilere cevap vermemesi halinde karsilasacag tepkilerle ilgili giictiir.
Tam aksine o6diillendirici gii¢ ise kisinin davranmiglarinin beklentilerle uyumlu olmasi
halinde ortaya ¢ikmaktadir. Odiillendirici gii¢, iicret, prim, iicretli izin gibi odiillerin
kontrol ve dagitimina dayanir. Sembolik gii¢ ise kabul gorme, saygi gosterilme ve prestij
gibi odiillerin kontroliine dayanir. Bu ii¢ tiir gii¢, orgiitteki uyum sistemini olusturmakta
(Etzioni, 1961:5).

Etzioni bir bireyin yukarida ifade edilen uyum sistemine yonelimini orgiite katilim
olarak degerlendirmektedir. Bu yonelimin yogunlugu diisiik ya da yiiksek, yonii ise olumlu
veya olumsuz olabilmektedir. Etzioni yiikksek yogunlukta ve olumlu katilmayi baglhlik,
diisiik yogunlukta olumsuz katilmay1 ise yabancilagma olarak ifade etmektedir
(Etzioni, 1961:9 ).

Penley ve Gould (1988), Etzioni’nin ahlaki, ¢ikarci ve yabancilastirict katihm veya
baghilik modelinin orgiitsel bagliligi aciklamak bakimindan oldukca uygun oldugunu,
ancak bu modelin bazi1 nedenlerle literatiirde yeteri kadar ilgi gérmedigini belirtmislerdir
(Penley and Gould, 1988:45). Nedenlerin basinda modelin karmasik olmas1 gelmektedir.
Zira modelde ahlaki ve yabancilastirici olmak iizere iki adet duygusal icerikli baglilik
mevcuttur. Ancak bunlarin birbirinden tamamen bagimsiz m1 yoksa birbirine zit kavramlar
m1 oldugu yeterince agik degildir. Eger bunlar birbirinin zitt1 anlaminda kullanilmislarsa

yabancilastirict baglilik ahlaki bagliligin olumsuzu olacagindan, yabancilastirici kavramina
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gerek olmayacaktir. Penley ve Gould bu iki baglilik kavramini birbirinden bagimsiz olarak
ele almislardir (Penley and Gould, 1988:45). Bu tiir kullanimda ahlaki bagliligin zitti
yabancilastirict baglilik degil, ahlaki bagliligin olmamasidir.

Etzioni’nin baglilik modelinin yeterince ilgi gérmemesinin bir baska nedeni ise,
modelin makro 6zelligidir (ilsev, 1997:19). Etzioni Kanter’in aksine orgiitlerde tek bir
uyum sisteminin ve bu sisteme uygun diisen baglilik tiiriniin gegerli olabilecegini
belirtmektedir. Oysa orgiitlerde farkli uyum sistemleri ve baghlik tiirlerini bir arada
gormek miimkiindiir. Penley ve Gould bu noktada orgiitlerde birden fazla uyum sisteminin
ve baglhhk tirtiniin bir arada goriilebilecegini ileri siirmektedirler (Penley and
Gould, 1988:45-46).

Penley ve Gould da Etzioni’nin modelini temel alarak orgiitsel bagliligin ii¢ boyutu
oldugunu belirtmektedirler. Bunlar; ahlaki, ¢ikarci ve yabancilastiric1 bagliliktir.

Ahlaki baghlik, orgiitsel amaglar1 kabullenme ve onlarla ©zdeslesmeye
dayanmaktadir. Bu baglilik tiiriinde kisi, kendisini orgiite vakfetmekte, orgiitiin basarisi
veya basarisizligindan kendisini sorumlu tutmaktadir.

Cikarct baglhilik, alig-veris temeline dayanmaktadir. Calisanlarin ortaya koyduklari
katkilar karsihginda odiil ve tesvikler beklemelerini esas almaktadir. Orgiit belirli amaclara
ulasmak icin bir ara¢ olarak goriiliir (Penley and Gould, 1988:46-47).

Yabancilastirict baglilik ise, kisinin oOrgiitiin i¢ ¢evresi tiizerinde kontroliiniin
bulunmadigi veya alternatif is imkanlarinin bulunmadigi konusundaki algilamalarina
dayanmaktadir. Dolayisiyla orgiitiine yabancilastirict bir baglilik hissi ile bagli olan bir
birey, orgiit tarafindan sunulan 6diil ve cezalarin performansiyla orantili olarak degil,
rasgele verildigini diisiinmektedir. Bu duygular kiside, orgiitte kapana kisildig1 hissinin
yerlesmesine sebep olmaktadir (Penley and Gould, 1988:46-47).

Penley ve Gould’un baglilik yaklagimlari, Etzioni’nin calismasindaki eksikleri
kendisine baz almistir. Bu nedenle Etzioni’nin calismasinin tersine ii¢ baglilik tiiriiniin
orgiitlerde bir arada bulunabilecegini iddia etmektedirler. Literatiirde genellikle, orgiitiin
bir ara¢ olarak kabul edildigi orgiitsel baghlik tiirii ile duygusal baghlik tiiriiniin
birbirinden bagimsiz ele alindigin1 ve ikisinin bir arada gerceklesemeyecegi kabul
edilmektedir. Penley ve Gould bu iki baglilik tiiriiniin bir arada ortaya cikabilecegini
savunmaktadirlar (Penley and Guold, 1988:52).

Ote yandan (Penley ve Gould 1988:48-49), orgiitsel baghlik tiirlerinin farkli
degiskenlerle farkli iliskileri oldugunu belirtmektedirler. Ornegin ahlaki baghlik iiyeligin

devaminin saglanilmas: ile ilgilidir. Isine asir1 diiskiin olmak, mesai saatlerinin disinda
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veya hafta sonu tatillerinde de ¢alismak ya da eve is tasimak gibi davraniglar1 icermektedir
(Gould and Penley, 1984:245).

Cikarc1 baglilik, bir alig-veris iliskisi i¢erdiginden bu baghlik tiirii kendini sevdirme
taktikleri ile ilgilidir. Burada kendini sunma, iistlerine daha fazla sorumluluk iistlenme
taleplerini iletme, kisacasi kendini miimkiin olan en iyi sekilde gostermesidir. Sevdirme
taktikleri, kisinin verilen ytikiimliiliikleri en iyi bir sekilde yerine getirmesi, iistlerinin katki
ve basarilarinin farkina varmalarini saglayacak davranislar sergilemesini icermektedir.

Yabancilastirict1  baghilikta ise kisi, kariyeri {izerinde kontrolii olmadigini
diisiindiigiinden, bu baghlik tiirii daha ¢ok is ve kariyerle ilgili sonuglar tizerinde kontrol
eksikligi duygusu ile ilgilidir (Penley and Gould, 1988:49).

e. Allen ve Meyer’in Yaklasimi: Tutumsal baghilikla ilgili en 6nemli ¢alismalardan
birisi de Allen ve Meyer’e aittir. Allen ve Meyer’e gore tutumsal baglilik, calisanlarin
orgiitle aralarindaki iliskiyi yansitan psikolojik bir durumdur (Meyer and Allen, 1997:11).
Bu durum bireylerin orgiit davramislariyla karakterize edilmektedir. Belirtileri ise bireyin,
orgiitte kalmaya devamlilik gostermesidir (Meyer and et al., 1993:538-551).

Allen ve Meyer orgiitsel baghligin iic ana 6geye dayandiginm ileri siirmektedirler
(Allen and Meyer, 1990:2-5). Bunlar, duygusal, devamlilik ve normatif bagliliktir (Meyer
and et al., 1998:32; Shore and et al., 1995:1593-1615; Wiener, 1982:421):

Duygusal Baghlik; Bireylerin duygusal baglhiligi anlamina gelmektedir ve bireylerin
orgiitsel objelere sarilmasi ve 6zdeslesmesini ifade etmektedir (Meyer and Allen, 1991:11).
Calisanin orgiite duygusal bagliligini, orgiitle biitiinlesmesini yansitmaktadir. Duygusal
baghilik calisanlarin Orgiitsel ama¢ ve degerleri kabullenmesini ve Orgiit yararina
olaganiistii caba sarf etmesini ihtiva etmektedir (McGee and Ford, 1987:638-642).

Bu baghlk tiri tutumsal kaynakhidir ve baglilik atfinin sonucundan
kaynaklanmaktadir. Bu atiflar birilerinin davraniglarn ile tutumlarn arasindaki uyumun
stirmesini saglamaktadir (Siegel and Siyase, 1997:149). Literatiirde en ¢ok ele alinan
baghlik tiiriidiir. Allen ve Meyer bu baglilik tiiriiniin kisinin kendisini orgiitiin bir pargasi
olarak gormesinden kaynaklandigr i¢in ¢ok ©Onemli gormektedirler. Giiglii duygusal
baglilik, bireylerin orgiitte kalma ve onun hedef ve degerlerini kabiillenmesi anlamindadir.

Devamhhik Baghiligi; Allen ve Meyer, Becker’in (1960) Yan Bahis Teorisinden yola
cikarak devamlilik bagliligini gelistirmislerdir. Literatiirde bu baglilik tiirtine rasyonel
baghlik da denilmektedir. Devamlilik bagliligi orgiitten ayrilmanin getirecegi maliyetin

farkinda olma anlamina gelir (Kavi, 1998:8).
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Devamlilik bagliligi, orgiitten ayrilmanin maliyetinin yiiksek olacaginin diigiiniilmesi
nedeniyle orgiit iiyeliginin siirdiiriilmesi durumudur. Diger bir ifadeyle orgiitten ayrilmanin
maliyetini hesaba katmay1 ve bunu kabul etmeyi anlatir (Somers and Bimbaum, 2000:353).
Buna gore devamlilik baghiligi, calisanin bir orgiitteki kidem, kariyer ve yararlanmalari
gibi yatinmlart cok yiiksek tutuyorsa ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla kisi istemese de
orgiitte kalmaya devam etmektedir. Ciinkii Orgiitten ayrilmanin kendisi i¢in maliyeti
yiiksek olur (Allen and Meyer, 1990:3).

Bu yaklagim aym1 zamanda oOrgiitsel baghligi, odiil-maliyet bakis agisindan da ele
almaktadir. Maliyete gore daha fazla ddiile layik goriilmek, daha fazla orgiitsel baglilik
anlamina gelmektedir. Becker (1960), degisim yaklasimina yatirim unsuruyla birlikte
zaman unsurunu da ilave etmistir. Ona gore bir calisanin zaman icinde orgiite daha fazla
yatinm yapmasi, ayrilmasi durumunda bunlari kaybetme olasiligi nedeniyle daha fazla
baglhlik gostermesine sebep olacaktir (Hrebiniak and Alutto, 1972:556).

Normatif Baghlik; Meyer ve Allen 1984 yilinda duygusal ve devamlilik bagliligina
ek olarak Weiner ve Vardi (1980) tarafindan oOnerilen ve Weiner (1982) tarafindan
gelistirilen “normatif” ya da “ahlaki” boyutunu da eklemek suretiyle ii¢ boyutlu orgiitsel
baghilik  modelini gelistirmiglerdir ~ (Meyer and Allen, 1984:372-378;
Weiner and Vardi, 1980:81-96).

Normatif baglilik calisanin orgiitiine baglilik gostermesini bir gorev olarak algilamasi
ve orgiite baghiligin dogru oldugunu diisiinmesi sonucunda gelistiginden diger iki tiir
baghliktan farkli bir boyutu temsil etmektedir. Calisanlarin orgiitte kalma ile ilgili
yiikiimliilik duygularim1 yansitir. Orgiit iiyeligini siirdiirme hususundaki duygulardan
kaynaklanmakta (Meyer and Allen, 1997:11).

Bu baghlik tiirti zorunluluk unsuru igermektedir. Caliganlarin baglilik duymalari,
kisisel yararlari icin bu sekilde davranmalar istendiginden degil, fakat yaptiklarinin dogru
ve ahlaki olduguna inanmalarindan kaynaklanmaktadir. Normatif baglilik, kisinin orgiite
kars1 sorumlulugu ve yiikiimliiliigii olduguna inanmasi dolayistyla kendini rgiitte kalmaya
zorunlu gormesine dayanan bagliliktir. Normatif bagliligindaki zorunluluk devamlilik
bagliliginda oldugu gibi ¢ikara degil, erdemlilik ve ahlaki duygulara dayanmaktadir.

Duygusal, devamlilik ve normatif bagliligin ortak yonii, kisi ile Orgiit arasinda
oOrgiitten ayrilma ihtimalini azaltan bir bagin olusmasina sebep olmasidir. Ancak bu bagin
niteligi amlan baghilik tiirlerine gore degisik olmaktadir. Duygusal baghlik, kisiler

istedikleri icin, devamlilik bagliligi ¢ikarlar baglanmayr gerektirdigi icin ve normatif
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baghlik ise, ahlaki gerekcelerle ortaya cikmaktadir (Allen and Meyer, 1990:3;
Meyer and Allen, 1991:61-89).

Yapilan aragtirmalar Allen ve Meyer’in ileri siirdiigii baghlik tiirlerinin, ¢alisanlarin
performanslart acisindan farkli sonuclar dogurdugunu ortaya koymustur. Duygusal
baghlikta kisiler, orgiitiin iiyesi olmaktan mutlu olduklart ve orgiit amag, hedef ve
degerlerini kabullendikleri i¢in Orgiit yararina ekstra caba sarf etmektedirler. Bu da
performanslarinin  yiiksek olmasma sebep olmaktadir. Allen ve Meyer’in kapsamli
calismalan duygusal bagliligin olumlu is deneyimleri sonucunda gelistigini ve duygusal
baghilik hisseden calisanlarin is yerindeki verimlilige katkistm gostermektedir
(Allen and Meyer, 1996:252-276).

Devamlilik baghiliginda kisiler, orgiitten ayrilmanin maliyetini yiiksek bulduklari
veya alternatif is imkanlarinin azlig1 sebebiyle, istemeseler bile orgiitte kalmaya devam
ettikleri icin olaganiistii bir ¢aba sarf etme egilimi gostermezler. Dolayisiyla bu tiir
baghiligit olan calisanlar, is yerindeki verimliligi olumlu sekilde -etkilememekte,
performanslart diisilk olmakta veya duygusal baglananlar da oldugu gibi yiiksek
olmamaktadir (Meyer and et al., 1989:152).

Meyer ve Allen’e gore orgiitsel baglilik iki farkli durumu ortaya ¢ikarma anlaminda
kullanilmaktadir. ilk olarak, bireyler ve degisebilen bazi nesneler arasindaki iliskinin
ortaya koydugu baghligin dogasini aciklamaya yonelik cabalari icermektedir. Ikincisi ise
bu nesnelerin nasil bagliliga yol agtigimi ortaya koymaya calisan c¢abalar1 icermektedir
(Lamsa and Savolainen, 1997:298).

3.1.2.3. Davramssal Baghhk

Orgiitsel davranis arastirmacilarinin tutumsal baglihlk kavramina karsihik, sosyal
psikologlar davramigsal baghilik kavramimi kullanmiglardir. Bu kavram, bagliligin
disavurumu veya normatif beklentileri asan davranis olarak ele alinabilir.

Davranigsal baglilik, kisinin ge¢misteki davranislart nedeniyle orgiite bagli kalma
stireci ile ilgilidir (Mowday and et al., 1982:25). Burada orgiite baglh kalmaktan kastedilen,
orgiitte kalmaya niyetli olma O’Reilly and Chatman, 1986; Mottaz, 1989, orgiitten
ayrilmama ve devamsizlik yapmama DeCottis and Summers, 1987 gibi davraniglardir.
Davranigsal baglilik ile ilgili yaklasimlar agirlikli olarak sosyal psikologlarin ¢aligmalarina
dayanmaktadir. Belli bir orgiite katilmak i¢in kisinin 6zveride bulunmasi geregi, orgiite
baghligin baslangi¢c noktasi olarak ele alinmistir. Bunlar iiyelige kabul torenleridir. Cesitli

sosyal kuliipler, askeri kurumlar ve dini tarikatlarda iiyelige kabul térenleri kullanilmakta.
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Davranigsal baglilik, orgiitten ziyade kisinin kendi davraniglarina karsi gelisir. Kisi
belli bir davranista bulunduktan sonra bu davranislarint devam ettirir. Davraniglarina bu
sekilde baghilik gosterdikten sonra ona uygun veya onu mesru ve hakli ¢ikaran tutumlar
gelistirir. Bu da davranisin tekrarimi artirir (Meyer and Allen, 1991:62; Oliver, 1990:20).

3.1.2.4. Davramssal Baghhkla flgili Yaklasimlar

Davranigsal baglilikda Salancik’in Yaklasimi ve Becker’in Yan Bahis Yaklasimi ise;

a. Becker’in Yan Bahis Yaklasimi: Becker’e gore orgiitsel baglilik, iiyenin bazi
yan babhislere girerek tutarh bir davranis dizisini, o davraniglarla dogrudan ilgili olmayan
cikarlan ile iliskilendirmesidir (Becker, 1960:32). Bir diger ifadeyle davranigsal baglilik,
kisinin tutarli bir davrams dizisini sergilemekten vazgectiginde kaybedecegi yatirimlari
diisinerek, bu davramig dizisini siirdiirme egilimidir (Meyer and Allen, 1984:372).
Dolayisiyla Becker’e gore kisi, ¢alistigi orgiite duygusal olarak baglilik hissetmemekte,
baglanmadig1 takdirde kaybedeceklerini diisiinerek baglanmakta ve orgiitte caligmaya
devam etmektedir (Gokmen,1996:1-2; Porter and et al. 1974:603-609; Becker,1960:32-42).

Becker, kisinin davraniglarina baglilik gostermesinin sebebini tutarli davraniglarda
bulunmas: ile ilgili oldugunu kabul etmektedir. Tutarli davramislar, uzun zamandan beri
stiregelen ve farkli faaliyetler icerseler dahi ayni1 amaci saglamaya yonelik davraniglardir.
Birey bu davranislar1 amaglarina ulasmada bir ara¢ olarak gordiigii i¢in tekrarlama egilimi
gostermektedir (Becker, 1960:33). Becker kisilerin tutarli davramslar sergilemesinin
gerekcesini yan bahisle agiklamaktadir. Yan bahse girmekle ifade edilmek istenilen, bir
davranigla ilgili kararin o davramisla ¢ok da ilgisi olmayan ¢ikarlar etkilemesidir. Buna
gore orgiitsel baglilik, calisanlarin orgiitle karsilikli iki taraf olarak bahse girdikleri bir
stirectir. Bagliligin kavramina gore, bir kisi deger verdigi bir seyi veya seyleri ortaya
koyarak, yani bir nevi bahse girerek orgiitiine yatinm yapar. Ortaya koyduklar1 kendisi icin
ne kadar degerli ise bagliligi da o derece artar. Kisinin yatinmlari zaman icinde arttik¢a
alternatif is olanaklarinin cekiciligi azalmaktadir (Becker,1960:35).

Kisi davranisi ile tutarli olma konusunda kendisi i¢in 6nemli olan ve davranislariyla
dogrudan ilgisi olmayan seyler lizerine bahse girerken zaman, caba, statii, ek gelirler gibi
yatinmlart ortaya koymaktadir. Eger kisinin sergileyecegi davranis onceki davranislariyla
tutarli olmazsa bahsi kaybedecektir. Bu da kisi i¢in 6nemli olan yatirimlarin kaybedilmesi
anlamima gelmektedir. Dolayisiyla kisi girdigi bahsi kaybetmemek icin davranislar
arasindaki tutarhligi saglamak zorunda kalacaktir. Kisacasi, davranislarin uyumlu
tutumlarin gelistirilmesine sebep oldugu ve bunlarin gelecekteki davranislart belirledigi,

kendini besleyen bir dongii meydana gelmektedir. Kisinin bu tutarliligi saglamaya
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caligmasi, davraniglarina karst  bir  baghligin  gelismesini ifade etmektedir
(Becker, 1960:35; Meyer and Allen, 1984:373). Bdylece, kisi orgiitle davranigsal ve
psikolojik baglarin1 artirmaktadir. Becker’e gore calisanlarin baghilik gostermesine neden
olan yan bahis kaynaklar1 dort tane (Becker, 1960:36-38).

Toplumsal Beklentiler; Kisi ait oldugu toplumun beklentilerinin sosyal ve manevi
yaptirimlart nedeniyle davramglarini smirlayan bazi yan bahislere girebilir. Bu tiir
toplumsal baskilara, sik sik is degistiren kimselere toplumda giivenilir goziiyle
bakilmamasinm 6rnek olarak gostermek miimkiindiir (Becker, 1960:36-38).

Biirokratik  Diizenlemeler; Yan bahislerin  ikinci  kaynagi,  biirokratik
diizenlemelerdir. Ornegin, emeklilik aylig1 icin her ay ayligindan belli bir miktar kesinti
yapilan bir kisiyi diisiinelim. Bu kisi isten ayrilmak isteyince, hizmet siiresi boyunca
ayligindan kesilen miktarin biiyiik bir tutara ulagmis oldugunu gorecektir. Emekli ayligi ile
ilgili bu biirokratik diizenleme kisiyi bir yan bahse sokmustur. Ciinkii orgiitten ayrildigi
takdirde yillardir ayligindan kesilen bu paray1 kaybedecek, emekli ayligi alamayacaktir.

Sosyal Etkilesimler; Becker’in yan bahis kaynaklarindan birisi de sosyal
etkilesimlerdir. Kisi digerleriyle iliski icerisindeyken kendisiyle ilgili bir kanaatin
yerlesmesini saglamistir. Bu kanaatin bozulmamasi icin ona uygun davranislar sergilemek
zorundadir. Ornegin, kisi kendisini soziine giivenilir biri olarak gostermisse, bu kanaatinin
bozulmamasi i¢in yalan sdylemeyecektir. Diiriist davraniglara baglilik gelistirecektir.

Sosyal Roller; Yan bahisler kisinin i¢inde bulundugu sosyal duruma alismis ve uyum
saglamis olmasindan da kaynaklanabilir. Boyle bir durumda kisi, icinde bulundugu sosyal
roliin gereklerini yerine getirdiginden, baska bir role uyum saglayamayacaktir.

Becker’e gore sozii edilen kaynaklardan dolay: girilmis olan yan bahisler ve bunlara
yapilan yatinmlar zaman i¢inde giderek artmaktadir. Bu nedenle kisinin yasi ve kidemi,
yaptig1 yatinmlarin temel gostergeleri olarak kabul edilmektedir. Buna gore, kisinin yasi
ilerledikce ve kidemi arttikca yatirimlar1 da buna paralel olarak artacak ve kisinin orgiitten
ayrilmasi zorlagacaktir (Becker, 1960:37).

Ozetlemek gerekirse Becker’in Yan Bahis Yaklagimi isletmeye bagliligin davranigsal
boyutu olarak ele alinmaktadir ve genellikle tasarlanmig baglilik olarak da
adlandirilmaktadir (Somers,1993:185-192; Mathieu and Zajac 171-194; Meyer and
Allen, 1990:372-378). Becker’in de belirttigi gibi, bu tiir baghiligin temelini ekonomik
temeller olusturmakta ve kisi, isletmeden ayrilmanin parasal, sosyal ve psikolojik

yonlerinin gotiiriisii fazla oldugu icin orgiite baglanmaya kendisini zorunlu hisseder.
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Ekonomik gotiiriilerin miktart arttikga calisanin orgiite bagliligi artmakta ve orgiit tiyeligini
tehlikeye diistirecek davramislardan kacinmaktadir (Mayer and Schoorman, 1992:671-684).

b. Salancik’in Yaklasimi: Bu yaklasimda orgiitsel baglilik, kiginin davraniglarina
baglanmasi olarak ele alinmaktadir. Bu yaklasimda da Becker’in yaklasiminda oldugu gibi
kisi, Onceki davramislarina baglanarak, bunlarla tutarli davramslar sergilemektedir
(O’Reilly and Caldwell, 1981:598; Oliver, 1990:20).

Salancik’e gore baghlik; kisinin davramiglarina ve davraniglarnn araciligiyla
faaliyetlerini ve Orgiite olan ilgisini giiclendiren inanclarina baglanmasidir
(Mowday and et al., 1982:20). Salancik’in yaklasimi tutumlar ile davraniglar arasindaki
uyuma dayanmakta. Kisinin tutumlari ile davranislart uyumsuz oldugu zaman kisi, gerilim
ve strese girecektir. Tutumlar ile davraniglar arasindaki uyum ise baghiligi getirecektir.

Salancik her davramisa aym sekilde baglanma olamayacagindan s6z etmektedir.
Kisinin davraniglarinin  bazi  ozellikleri bu davraniglara olan baglihigt etkiler
(O’Reilly and Caldwell, 1981.560). Acik, kesin bir kez yapildiktan sonra iptal edilemeyen
ve geri doniillemeyen, bagkalar1 6niinde ger¢eklesen davranislar baglilig: etkilemektedir.

Becker ve Salancik baglhiligi, davranislart devam ettirme egilimi olarak ele
almaktadirlar. Ancak Becker’in yaklasiminda kisinin davramiglarina kargt baglilik
gosterebilmesi icin o davranmistan vazgectigi zaman kaybedecegi yatirnmlarin farkinda
olmasi gerekmektedir (Becker, 1960:38). Oysa Salancik’in yaklagiminda davranisa yonelik
bagliligin olusabilmesi i¢in kisi ile 6rgiit arasindaki iligkiyi yansitan psikolojik durumu ve
davranis1 devam arzusunun olmasi gerekmektedir.

c. Coklu Baghhk Yaklasmim: Orgiitsel baglilik, calisanlarin orgiitlerdeki is
davraniglarin1 anlamada kullanilan 6nemli bir degisken olarak bilinmektedir. Reichers’in
caligmasi orgiitsel baglhiligin gelismesindeki bazi ipuclarinin 6grenilmesini saglamaktadir.
Orgiitsel baglilik ilk olarak psikolojik baglilik olarak algilanmistir. Psikolojik baglilik da
devamlilik baghliginin ilk goriiniisii olarak ele alinmis ancak, daha sonra bireylerin
orgiitlere bagliliklarinin yatinm, aylik, kidem, ve alternatif firsatlarin olmayis1 gibi yapisal
faktorlerdeki degisikliklerden ortaya ¢ikabilecegi belirtilmistir (Reichers, 1986:508-514).

Reichers tutumsal baghhigi gelistirerek coklu baglilik yaklagimini ileri stirmiistiir
(Reichers, 1985:465). Orgiitsel baglilikla ilgili smiflandirmalar genellikle baghiligin
Orgiitiin biitiiniine duyuldugu mantigina dayanmaktadir. Coklu baghlik yaklasim ise, orgiit
icinde bulunan farkli unsurlarin, farkli diizeylerde baghilik tiirlerinin ortaya ¢ikmasina
sebep olabilecegini ileri siirdiigiinden diger baghlik tiirlerinden ayr ele alinmistir. Orgiit

teorisyenleri Orgiitlerin koalisyona dayanan oOzellikleri iizerinde dururlarken, baglilik
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teorisyenleri orgiitleri tek ve benzesik tiirden bir biitiin olarak ele almaktadirlar. Reichers,
orgiitsel bagliliktaki oOrgiitiin tipik olarak kisi acgisindan baglanmay1 ortaya ¢ikaran
farklilagmamais bir varlig1 simgeledigini savunmaktadir (Reichers, 1985:465).

Reichers’e gore orgiit teorisyenleri orgiit tiyelerinin hizmet etmeye calistiklar farkl
degerlerle catisan amag dizileri {izerinde yogun olarak durmus olmalarina ragmen, orgiitiin
kendi dogasiyla yeterince ilgilenmemisler (Reichers, 1985:469-470). Orgiitiin dogasi,
orgiitteki gruplar ve amaclan kisilerin ¢oklu bagliliklarinin merkezini olusturmaktadir.

flgi grubu teorisi ve diger arastirmalar orgiitlerdeki meslek sahiplerinin bir yandan
orgiitsel hedeflere, 6te yandan da mesleki hedeflere duyduklar bagliliklarin ¢atigsmasindan
s0z etmektedirler. Rol catismasiyla ilgili calismalar da, rol verenin amacimin, ¢alisanin
kisisel amaglarindan uzaklasinca ¢atismaya dondiigii goriilmekte Kisi, farkli hedefleri olan
iki veya daha cok grupla iliski icerisine girince de roller aras1 ¢atigma ortaya ¢ikmaktadir.
Kisiler baglantili olduklar1 grublara coklu baglilik gosterirler (Reichers, 1985: 471).

Coklu baghlik yaklasgimi kisilerin orgiitlerine, mesleklerine, miisterilerine,
yoneticilerine ve is arkadaslarina farkli baglilik gostereceklerini kabul etmektedir.
Dolayisiyla ¢oklu baghlik kaynaklarimi belirlemek icin bir orgiitle ilgili ¢esitli gruplarin
belirlenmesi gerekmektedir. Coklu baglhiligin kaynaklari, cesitli gruplar, is gorenler,
miisteriler, yoneticiler, sendikalar ve genel anlamda kamuoyudur. Orgiitlerin varlik
sebeplerinin birden fazla grubun amagclarina ulasmalarim kolaylastirmak oldugu genellikle

kabul edilmektedir. Coklu baglilik kaynaklar1 Sekil 3.2.”de gosterilmektedir.

Tlgili Topluluklar
Miisteriler Meslek
Odalart
Ust ORGUTSEL Is
Yoneticiler BAGLILIK Arkadaglar
Toplum Sendikalar
Tlgili Topluluklar

Kaynak: Reichers, A. E., “A Review and Reconceptualization of Organizational
Commitment”, Academy of Management Review, Vol:10, No:3, 1985, p.472
Sekil 3.2. Coklu Bagliliklar Modeli
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Coklu baghliklar yaklasimi bir kisi tarafindan duyulan baghiligin bir bagkasi
tarafindan duyulan baghliktan farkli olabilecegini 6ngdrmektedir. Dolayisiyla, bir kisinin
orgiite baglhiliginin kaynag kaliteli iiriinleri uygun bir fiyatla piyasaya sunuyor olmasi
olabilirken, bir baskasinin baglilik kaynag oOrgiitiin, calisanlarina gosterdigi yakin ilgi
olabilmektedir (Reichers, 1985:467).

Sekil 3.2.°daki coklu baglhiliklar modelinde goriildiigii gibi orgiitsel baglilik, orgiitii
olusturan cesitli i¢ ve dis unsurlarin ¢oklu baghliklarinin bir toplami olarak ortaya
cikmaktadir. Kisiler, orgiit yoneticilerine, calisma arkadaslarina, referans gruplarina farkl
baghiliklar gelistirebilmektedirler. Aym zamanda orgiit dis ¢cevresini olusturan miisterilere,
tedarikcilere, meslek odalarina, sendikalara ve topluma da farkli baghliklar
gosterebilmektedirler (Balay, 200:26).

3.1.2.5. Orgiitsel Baghlik Yaklasimlarmn Mukayesesi ve Degerlendirmesi

Tutumsal ve davramigsal baglilik yaklasimlarindan herhangi birinin digerine gore
daha {istiin, daha gecerli ve uygulanabilir oldugunu ileri siirmek tartismaya agiktir
(Varoglu,1993:18). Her iki orgiitsel baglilik tiiriiniin de gegerli oldugu farkli ortamlar
vardir. Orgiit kiiltiirli, yonetim ve liderlik bigimi, calisanlarin kisisel ve demografik
ozellikleri, orgiitiin icinde faaliyet gosterdigi sosyo-ekonomik yapi, toplumsal 6zellikler ve
cevresel sartlar, tutumsal veya davranmigsal baghlik tiiriiniin uygulanmasinda son derece
onemli icsel ve digsal faktorler konumundadir. Biitiin bu faktorler orgiitsel baghlik tiiriiniin
seciminde 6nemli Olciide rol oynamaktadir. Coklu baglhiliklar yaklagimi karma nitelikli bir
baglilik yaklagimi niteliginde olup, orgiit icinde ve disinda bulunan ¢esitli faktorlerin farkl
diizey ve tiirlerde bagliliklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilecegini ileri siirmektedir. Bu
yaklagim digerlerinden farkl olarak, orgiitsel bagliligi yalnmzca duygusal, ayrilma maliyeti
moral faktorlerle degil, tamamu ile aciklamaktadir.

Tutumsal baglilik yaklagimlar1 bireysel hedef ve degerlerle oOrgiitsel hedef ve
degerlerin uyumuna dayanmaktadir. Oysa davranigsal baglhlik yaklasimlan kisilerin 6rgiit
tiyeliklerini siirdiirmek i¢in nasil ¢aba sarf etmeleri ve nasil davranislar sergilemeleri
gerektigi ile ilgili stirece dayanmaktadir (Varoglu, 1993:18).

Tutumsal ve davranmigsal orgiitsel baghlik siniflandirmasi sayisi her gecen giin artan
orgiitsel baglilik tanimlarimi daha basite indirgemeye yardim etmektedir. Bu tanimlarda
tutum ve davranis faktorii 6n plana ¢ikmaktadir. Ornegin; bir kisinin normatif beklentileri
asan davraniglarindan bahsedildiginde ashinda bagliligin  disa vurumundan soz
edilmektedir. Buna karsin, kisinin kimliginin orgiite ilistirilmesinden bahsedildiginde ise,

tutumlar 6n plana ¢ikmaktadir (Varoglu, 1993:18).
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3.1.3. Orgiitsel Baghhig Etkileyen Faktorler

Orgiitsel baglilig etkileyen faktorler konusunda pek ¢ok arastirma bulunmaktadir.
Bu arastirmalarin basinda, Hrebiniak ve Alutto (1972), Buchanan (1974), Morrow (1983),
Blau ve Boal (1987), Salancik (1977) ve Angle ve Perry’nin (1981) caligmalari
gelmektedir. Orgiitsel baghilig1 etkileyen faktorlerin siniflandirmasinda arastirmacilar farkln
yontemler kullanmiglardir. Schwenk (1986) bu faktorleri dort ana gruba ayirarak
incelemistir (Schwenk, 1986:299):

a. Gecmisteki is yasantilar ve tecriibeleri,

b. Kisisel — demografik faktorler,

c. Orgiitsel — gorevsel faktorler,

d. Durumsal faktorlerdir.

Benzer bir sekilde Mowday ve arkadaglar1 (1982) bagliligi etkileyen faktorleri dort
grupta ayirmiglardir (Nijhof and et al., 1998:244). Bunlar:

a. Kisisel ozellikler

b. Is 6zellikleri

c. Calisma deneyimleri

d. Yapisal 6zelliklerdir.

Bir bagka caligmada Mathieu ve Zajac (1990) orgiitsel baglilikla 48 degisken
arasinda iliski bulundugunu belirtmislerdir. Ancak sadece birkacinin baglilikla dogrudan
iligkili ~oldugunu test edebilmislerdir (Mathieu ve Zajac, 1990: 171-179;
Benkhoff,1997:114-131). Bunlar:

a. Medeni durum

b. Ucret

c. Yetenek cesitliligi ve faaliyet alani

d. Gorev baglilig

e. Lider iletisimi

f. Katilimer liderliktir.

Orgiitsel bagliligi hangi faktorlerin daha cok etkiledigi veya hangi faktorlerin
bagliligi daha iyi ortaya koydugu konusunda farkli sonuglar elde edilmistir. Bu konuda
Koch ve Steers (1978) demografik faktorlerin, Morris ve Sherman (1981) ise oOrgiitsel
faktorlerin baglhiligi1 daha giiclii sekilde ortaya koydugunu savunmaktadirlar. Ayni1 konuda
Buchanan (1974) ise, hem demografik hem de orgiitsel faktorlerin orgiitsel baglilig
belirlemede ayn1 derecede etkili oldugunu ileri siirmektedir (Putti and et al., 1989:276).

Diger taraftan Oliver (1990), bu konuda yaptig1 bir arastirmada demografik faktorlerin
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orgiitsel baghilik tizerindeki etkilerinin nisbi olarak daha az; oOrgiitsel odiiller ve is
degerlerinin ise, orgiitsel baghlikla giiclii bir iliski icinde oldugunu goézlemistir. Bu
baglamda, gii¢lii katilime1 degerler sergileyen calisanlarin daha yiiksek diizeyde orgiitsel
baghlik gosterdikleri sonucuna ulagilmistir (Oliver, 1990:513).

Bu arastirmada orgiitsel bagliligr etkileyen faktorler literatiirdeki genel kullanim
dogrultusunda, kisisel faktorler, orgiitsel faktorler ve orgiit dis1 faktorler olmak iizere ii¢
faktor seklinde degerlendirilmistir.

Orgiitsel baglilik degiskenleri, Northcraft ve Neale (1990)’ 1n ¢alismasindaki gibi
Tablo 3.2.’de 6zetlenebilir.

Tablo 3.1. Orgiitsel Baglhilig1 Etkileyen Faktorler

Kisisel Faktorler Orgiitsel Faktorler Orgiit Dis1 Faktorler
1. IsBeklentileri |1. Isin Niteligi ve Onemi 1.Yeni Is Bulma Olanaklari
2. Psikolojik 2. YOnetim 2.Profesyonellik

Sozlesme 3. Ucret Diizeyi 3.1ssizlik Oram
3. Kisisel 4. Nezaret 4.Ulkenin Sosyo- Ekonomik
Ozellikler 5. Qrgﬁtsel Kiiltiir Durumu
6. Orgiitsel Adalet 5.Sektoriin Durumu
7. Orgiitsel Odiiller
8. Takim Caligmasi
9. Orgiitiin Bulundugu Sektoriin
Durumu

Kaynak: Gregory B. Northcarft and Margaret A. Neale, “Organizational Behavior, A
Management Challange”, The Dryden Press, USA, 1990, p.471.

3.1.3.1.Kisisel Faktorler

Kisisel faktorlerle orgiitsel baghilik arasindaki iliskileri belirlemeye yonelik cok
sayida arastirma bulunmaktadir. Morris ve arkadaslarinin 1993 yilinda yaptiklan
arastirmanin disinda (Morris and et al, 1993:21-42), genellikle orgiitsel baglilik yazininda
kisisel faktorler ile orgiitsel baglilik arasinda giiclii iliskiler bulundugu kabul edilmektedir.
Kisisel faktorler orgiitsel hedef ve degerlerin igsellestirilip, Orgiitte uzun yillar caligmasi
icin son derece hayati bir 6neme sahip bulunmaktadir.

Kisisel faktorlerin kapsamina is beklentileri, psikolojik sozlesme ve kisisel 6zellikler
girmektedir.

a. Is Beklentileri: Orgiitlerin varlik nedenleri insanlarin giderek cesitlenen ihtiyag ve
hedeflerini karsilamaktir. Insanlar orgiitlere bu amagla katilmaktadirlar. Cogu zaman
orgiitler bu amaclara ulagmada kullanilan bir ara¢ konumundadirlar. Dolayisiyla orgiitlerin
bu amaglar karsilayabilme veya bu amaglara hizmet edebilme yetenegi ve kapasitesi

orgiitsel baghlig1 etkilemektedir. Calisanlarin isyerlerindeki beklentilerinin gerceklesme
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derecesinin baglilikla iliskili oldugunu ortaya koyan calismalar bulunmaktadir
(Grusky, 488-503; Steers, 46-56; Zaccaro and Dobbins, 1989:267-273). Iyi tanimlanmus,
cercevesi belirlenmis ve net olarak ortaya konulabilmis orgiitsel beklentiler ile kisisel
beklentiler birbirine uyumlu olduklar takdirde orgiitsel baglilik bundan olumlu bir sekilde
etkilenecektir (Cohen, 1999:539-554). Onemli olan kisisel beklentilerle orgiitsel
beklentilerin esgiidiim ic¢inde bulunmalarnidir. Calisanlarin Orgiitsel hedef, misyon ve
degerleri icsellestirebilmesi, bunlar kendi degerleriyle 6zdeslestirip orgiite baglanabilmesi
icin is beklentileri ile kisisel beklentilerin uyum i¢inde olmalar gerekmektedir.

b. Psikolojik Sozlesme: Calisan ile orgiit arasinda imzalanan sozlesme oOrgiitsel
baghlikla iliskilidir. Uzun siireli bir sozlesme, iyi tanimlanmis bir gérevin baglangicta
kabul edilmesi anlamin1 tagir. Bu da orgiitiin degerlerini kabullenip paylagsmak ve oOrgiitiin
iiyesi olarak kalmak gibi davranmislar1 beraberinde getirir (Kalleberg and
Reve, 1992:1103-1131). Psikolojik sozlesme Schein tarafindan, orgiitlerde yoneticiler,
calisanlar ve diger kisilerin her zaman uymak zorunda olduklar1 ve kendilerinden
beklenilen davramiglarla ilgili yazili olmayan kurallar setidir seklinde tanimlanmistir
(McDonald and Makin, 2000:84). Yazil1 olmadig1 ve gayri resmi oldugu halde psikolojik
sozlesme, orgiitler icin oldukca onemlidir. Ciinkii psikolojik sozlesme ile bireylerin orgiite
baghiliklar arasinda bir baglant1 vardir.

c. Kisisel Ozellikler: Farkli kisisel ozellikler, orgiitsel baglilik iizerinde farkli
sonuclar dogurmaktadir. Cinsiyet, 1rk, yas, egitim durumu, kidem gibi pek cok kisisel
ozelligin orgiitsel baglilikla iligkili oldugu bilinmektedir.

Orgiitsel Baghlik ve Yas; Kisisel ozelliklerle ilgili bir diger degiskeni de yas
olusturmaktadir. Yags faktorii genellikle kidem ve hizmet siiresi birlikte ele alinmakta Yas1
tek basina demografik degisken olarak ele alan bir calismada, yasin baghlikla iligkisinin
olumsuz yonde oldugu bulunmustur (Alvi and Ahmed, 1987:267-280).

Yas degiskenini ele alan pek cok arastirmada, yas arttikca bagliligin da arttifina
ilisgkin bulgular elde edilmistir (Angle and Perry, 1981; Morris and Sherman, 1981;
Mathieu and Zajac, 1990; Naumann, 1993).

Angle ve Perry (1981) calisanlarin yas arttikca, alternatif ya da farkli bir egitim alma
imkanlarinin azaldigini, dolayisiyla calisanlarin, iiyesi olduklar orgiitlere bagliliklarinin
arttigini belirtmektedirler.

Bir basgka aragtirmada ise, Allen ve Meyer (1993) yasla orgiitsel baglilik arasindaki

iligkinin orgiitsel bagliligin her boyutu i¢in ayr1 incelenmesi gerektigini savunmaktadirlar.
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Buna gore duygusal baglilik, calisanin yasiyla birlikte artis gosterirken, devamlilik
baglilig1 ise calisanin yasindan etkilenmez.

Luthans ve arkadaslar1 (1987) yas ile orgiitsel baglilik arasinda olumlu bir iligkinin
bulundugunu ortaya koymaktadirlar (Luthans and et al., 1987:221). Yastaki ilerleme
kisinin is sistemleriyle ilgili degerli kaynaklarn biriktirmesi anlamina gelmektedir. Bu
durum calisanin yillar boyu yaptigi yatinmlar sebebiyle diger oOrgiitlerin ve is
alternatiflerinin ¢ekiciligini azaltmaktadir.

Diger taraftan, daha gen¢ calisanlarin fazla yatinmlart olmamasi sebebiyle, yash
calisanlara gore Orgiitlerine daha az baghlik gosterdikleri ortaya konulmustur
(Hrebiniak and Alutto, 1972:562). Dolayisiyla baghligi diisiik diizeyde olan geng
calisanlarin, isi birakma egilimlerinin daha yiiksek diizeyde oldugunu ileri siirmek
miimkiindiir (Blau and Lunz, 1998:260).Yash calisanlarin geng calisanlara gore fazla
baglhlik géstermesinin nedenleri dzetle:

- Calisanlarin kariyer yapma imkénlar1 hizmet siiresi ile paralellik arzetmektedir

- Yash calisanlar cazip isleri geng ¢alisanlara gore daha riskli bulmaktadirlar

- Yash calisanlar islerini yaparken kendilerine ve tecriibelerine giivendiklerinden
daha fazla tatmin duymaktadirlar.

Orgiitsel Baghlik ve Kidem; Orgiit icinde herhangi bir iinvan ya da pozisyonda
calisilan siire orgiitsel baglhiligi etkilemektedir. Bir orgiitte gecirilen toplam hizmet siiresi
de orgiitsel baghlig etkileyen bir kisisel degiskendir (Mathieu and Zajac, 1990).

Orgiitsel baglilikla kidem arasinda dogrusal bir iliski mevcuttur. Orgiitte ¢alisilan
stire arttikg¢a, orgiitsel baglilik da artmaktadir (McCaul and et al., 1995:80-90).

Cohen (1993) kisilerin calisma siiresi arttik¢a, orgiitten elde ettikleri kazanglarin da
arttigini belirtmektedir. Ciinkii hizmet siiresi de orgiite yapilan bir yatinmdir. Buna paralel
olarak kisi kazanglarini kaybetmemek icin orgiitiine daha cok baglanmaktadir.

Yas ve kidemin baglilikla iliskisini belirlemek icin arastirmacilar, farkli yas
gruplarindaki ve farkli hizmet siiresine sahip calisanlan karsilastirmiglardir. Becker yas ile
kisinin orgiitiine yaptig1 yatirimlar arasinda pozitif bir iliski bulmustur. Ritzer ve Trice ise
kidemle yatirim arasinda giiclii bir iliski saptamistir.

Yas ve kidem, ayrica farkli baghilik tiirlerine gore de degisik yonlerde iliskiler ortaya
koymaktadir (Allen and Meyer, 1993:49-61). Genellikle yas ve kidemin birbirine paralel
degiskenler olmalarina ragmen yas daha cok duygusal baglilikla, kidem devamlilik
baghligi ile iligkili bulunmustur.
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Orgiitsel Baghlik ve Egitim; Orgiitsel baglihgin belirleyicisi olarak ele alinan bir
diger degisken ise, ¢alisanlarin egitim diizeyidir. Egitim diizeyi ile orgiitsel baglilik
arasinda ters yonlii bir iligki bulunmaktadir (Angle and Perry, 1981:1-14; Morris and
Steers, 1977:50-57; Steers, 1977:46-56; Glisson and Durick, 1988:61-81;
Shore and et al., 1995:1597; Chen and et al., 1996:6).

Calisanin egitim diizeyi arttik¢a oOrgiitsel bagliligi azalmaktadir. Diger bir ifadeyle
calisanin egitim diizeyi azaldikga, orgiitsel baglilik artmaktadir. Ciinkii ¢alisanin egitim
diizeyi arttikca, oOrgiitiin gerceklestireceginden veya karsilayabileceginden daha fazla
beklentileri ortaya cikmaktadir. Aymi zamanda alternatif is imkinlan da egitim diizeyinin
artmasina paralel olarak artis gostermektedir. Sonug¢ olarak, bu gibi faktorler, calisanin
egitim diizeyi arttikca orgiitsel baglilik diizeyinin azaldigini ortaya koymaktadir.

Orgiitsel baglilikla egitim diizeyi arasindaki ters yonlii iliskiyi destekleyen gesitli
arastirmalarin yam sira, bazi arastirmacilar, s6z edilen iligskinin yeterince acik ve gii¢lii
olmadigina dair bulgular elde etmigler ve bu iliskinin Onemsenmemesi gerektigini
belirtmislerdir (Mathieu and Zajac, 1990).

Digerleriyle karsilastirildiginda bireylerin farkli egitim diizeylerinde olmalari,
onlarin Orgiitte daha fazla kalma istegini ortaya cikarmistir (Tsui and et al., 1992:568;
Wiener, 1982:421). Ayrica, daha ileri diizeyde bir formal egitim almayr planlamayan
calisanlarin, daha ileri diizeyde egitim almayi planlayan veya egitimleri ile ilgili
diisiincelerinde belirsizlik yasayan calisanlardan daha yiiksek diizeyde orgiite baglilik
gosterdikleri ileri siiriilmektedir (Hrebiniak and Alutto, 1972:562).

Orgiitsel Baghlik ve Irk; Orgiitsel baglilikla ilgili bir diger kisisel degisken de 1rktir.
Farkli milliyet ve 1rka mensup olan calisanlarin orgiitsel baglihik diizeyleri
ve sonuclarn  arasinda  Onemli  farkliliklar  bulundugu ortaya  konmustur
(Alvi and Ahmed, 1987:267).

Irk degiskeninin orgiitsel baglilikla iliskisinde kiiltiir ve sosyallesme siireci 6nem
kazanmaktadir. Milletlerin kendine 6zgii yasam bicimleri, is aliskanliklari, tasarruf ve
harcama egilimleri, egitim diizeyleri, dayanmisma ve yardimlagsma duygulari, dinsel
motifleri gibi toplumsal ve kiiltiirel degerleri farkli orgiitsel baghilik diizeylerinin ortaya
cikmasina neden olmaktadir. Japonlarin orgiit kiiltiirleri uzun siireli, hatta omiir boyu
istihdam seklini tesvik etmektedir. Isten ayrilmalart minimuma indirgeyen bu sistem,
yiiksek diizeyde orgiitsel baglilikla sonuglanmaktadir (Wiener, 1982:424). Japonlarin daha

yogun baglilik gosterdigini ortaya koyan calismalarin yam sira, Amerikan ve Japon
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calisanlarin orgiite bagliliklariyla ilgili degiskenlerin ayni oldugunu belirleyen calismalar
bulunmakta (Near, 1989:281-300).

Marsh ve Mannari (1977) de Japonlarin daha derin baglilik duygularina ragmen, bu
baghligin orgiitte kalip kalmama davranisina yansimasinda Amerikali ¢calisanlardan farkl
olmadiklart sonucuna varmiglardir (Marsh and Mannari, 1977:57-75). Bir diger ¢alismada
ise, Amerikali calisanlarin yiikksek diizeyde OoOrgiitsel baglilik tutumu gosterdikleri
belirlenmistir. Ayn1 calismada Japon calisanlarn ise, diisik diizeyde devamsizlik, is
birakma ve gecikme davranisi gosterdikleri tespit edilmistir (Cohen, 1999:372). Ancak,
kanaatimizce diisiik diizeydeki devamsizlik, is birakma ve gecikme gibi davranigsal
egilimler de orgiitsel bagliligin belirtilerini ve sonuglarini1 gostermektedir.

Arap ve Israilli hemsirelerin orgiitsel bagliliklarinin karsilastirilmast ile ilgili bir
calismada, genel olarak Arap hemsirelerinin, orgiitlerine Israilli hemsirelerden daha fazla
baghlik gosterdikleri tespit edilmistir. Bu sonucun iki iilkenin birbirinden tamamen farkli
yasam bi¢imlerinden, dayanisma ve yardim duygularindan kisacasi dinsel, ahlaksal ve
toplumsal enstriiman ve motiflerinden kaynaklandigi ileri siiriilebilir (Cohen, 1999:385).

Orgiitsel baghlikla ilgili kisisel faktorler 6zetlenecek olursa, kidem, cinsiyet, ¢ocuk
sayis1 gibi degiskenler daha ¢ok, diisiik seviyede calisanlar ve mavi yakalilar i¢in etkili
olmaktadir. Ciinkii onlar igin orgiitsel baglilik ¢ok ©nemlidir. Ust seviyede calisan
profesyoneller ve beyaz yakalilar icin ise oOrgiite baglhiliktan ¢cok meslege baglilik 6nem
kazanmaktadir. Beyaz yakalilar icin beklentilerinin karsilanmasi1 orgiitsel bagliliklarinin
odak noktasimi olusturmaktadir. Yas, irk, cinsiyet, egitim durumu, kidem ve medeni hal
gibi kisisel ozelliklerin ve is beklentileri ile psikolojik so6zlesmenin yam sira calisanin
saglik durumu, ailevi durumu, ekonomik durumu, baglilik egilimi, bireysellik—toplumsallik
yapisi da orgiitsel bagliligi etkilemektedir (Cohen, 1999:385).

3.1.3.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel faktorler, is ve calisma hayatina iliskin degerleri kapsamaktadir. Orgiitsel
baghlik orgiitsel faktorlerle yakindan iliskilidir. Orgiitsel baglihig: etkileyen orgiitsel
faktorler; igin niteligi ve Onemi, yOnetim tarzi, karar alma siirecine katilma, is gruplari,
orgiitsel kiiltiir, rol catigmasi, astlarin beceri diizeyi, ise odaklanma, gorev kimligi ve
orgiitsel odiiller gibi degiskenlerdir (Northcraft and Neale, 1990:472; Glisson and
Durick, 1988:67).

Ayrica oOrgiitsel faktor olarak rol belirsizligi, is giicligii, ast — {ist iliskileri, ilerleme
ve kariyer olanaklari, bireyin ihtiyaclarina 6nem verme Odeme esitligi ve denetim

iligkilerinden de s6z edilebilir (Fukami and Larson, 1984:367).
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a. Isin Niteligi ve Onemi: Isin niteligi ve Gnemi orgiitsel baglilig1 etkileyen 6nemli
bir faktordiir. Isin 6nemi, orgiitte ya da dis gevrede, bir isin insanlarin yasamlar1 iizerindeki
etkisi olarak ifade edilmektedir (Sokmen, 2000:60). Orgiitsel baghlikla ilgili ilk
calismalardan bugiine kadar isin niteligi ile ilgili degisken her zaman gecerliligini ve
onemini korumustur. Genellikle bu konuda yapilan aragtirmalarda oOrgiitsel baglilik-
orgiitsel ozellikler iliskisi ¢ok giiclii ¢ikmaktadir. Diisiik seviyede calisanlar i¢in yas,
medeni durum, egitim gibi kisisel faktorler orgiitsel baghligi ¢ok etkilerken, yiiksek statiilii
calisanlar icin Orgiitsel Ozellikler oOrgiitsel baghiligi daha cok etkilemektedir. Bu tiir
calisanlar icin karalara katilma, rol belirsizligi ve otonomi gibi degiskenler, baglilik
acisindan daha 6nemli bir etken olarak ortaya ¢ikmaktadir (Cohen, 1999:539-554).

Isin gerek motive etme potansiyeli ve zorluk derecesi gerekse is konusuyla
Ozdeslesme, geri bildirim, sorumluluk ve yetki sahibi olma gibi ozellikleri orgiitsel
baghligi dogrudan etkilemektedir. Bu baglamda, is zenginlestirme, issel faktor olarak
giindeme gelmektedir. Is zenginlestirme, calisana kendi isinde planlama, orgiitleme ve
denetleme yapabilmesi konusunda yetki ve sorumluluk verilmesidir. Bu tiir yetki ve
sorumluluklarin artisiyla birlikte calisanlarin baghiliklarinin da artmast beklenilebilir.
Zenginlestirilmis is kapsaminin amaci, ¢alisanlarin kendilerine verilen gorevleri basariyla
yerine getirdikleri zaman, bundan zevk duymalarini saglayip bagliligi pozitif yonde
etkilemektir (Amernic and Aranya, 1983:319-341).

Kisisel ve cevre kosullarin ele alindigr arastirmada, orgiitsel bagliliktaki degisimi
igin niteligi (Mottaz, 1988:467-482), otonomi ve geri bildirimi ¢evre kosullarinin agikladigi
ileri siirtilmiistiir (Colarelli and et al., 1987:558-566).

b. Yonetim ve Liderlik: Liderlik stili ile orgiitsel baglilik arasindaki iliski hakkinda
cesitli arastirmalar yapilmistir. Blau (1985) yapisal liderlik stilinin baghlik {iizerinde
etkileri oldugunu belirlemistir. Aym sekilde Williams ve Hazer de (1986) orgiitsel
baglilikla liderlik arasinda iliskiler bulmustur (Dick and Metcalfe, 2001:114).

Orgiitlerde yoneticilerin sergiledikleri yonetim ve liderlik tarzlari orgiitsel hedef ve
degerlere olan baglilig1 artirmaktadir. Eger tepe yonetim orgiitsel kiiltiire, degerlere dnem
veriyorsa bu orgiitlerde verimlilik ve yenilikci diisiinceler artis gosterecektir. Bu nedenlerle
bir¢ok arastirmaci liderlik tarzina ve Orgiit kiiltiiriine onem vermistir (Zefaane, 1994:980).
Tepe yOnetime duyulan memnuniyetin de bagliligin belirleyici unsurlarindan oldugunu
ortaya koyan c¢aligsmalar bulunmakta (Sager and Johnston, 1989:30-41).

Herkes tarafindan paylasilan ortak ama¢ ve vizyon olusturma ile ilgili bir orgiitsel

iklim orgiitsel baglihgi artirmada siiphesiz olumlu bir sonu¢ vermektedir
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(Zefaane, 1994:1000). Yonetim ve liderlik stili, kararlara ¢alisanlarin katilimini saglayip
saglamama ac¢isindan da oOrgiitsel baghilikla ilintilidir. Esnek ve katihmci yodnetim ve
liderlik tarz1 orgiitsel baghiligi olumlu yonde etkilerken, otokratik yonetim tarzi katilmay1
engelleyerek baglilik duygusunu zedelemekte. Genellikle, is ortaminda kisiye yiiklenilen
sorumluluklari azaltic1 herhangi bir etmen onun baglihgimi da azaltmaktadir. Ozellikle iist
diizey pozisyonlar daha fazla sorumluluk gerektirdiginden daha fazla bagimlilik meydana
getirme ihtimali vardir. Benzer sekilde bazi yoneticiler ¢calisanlara islerini nasil yapacaklari
konusunda kendi bagina karar alma yetkisi vermektedir (Zefaane, 1994:1000).

c. Ucret Diizeyi: Bir isin baglilig1 etkileyen en belirgin 6zelliklerinden birisi de iicret
diizeyidir. Kar amaci giitmeyen orgiitler hari¢, hemen hemen orgiitlerin tamaminda isler
belirli bir ticret karsihiginda yapilmaktadir. Kisilerin elde ettikleri iicret diizeyi ile
bagliliklar arasinda iliski bulunmaktadir. Yapilan bir ¢alismada iicret diizeyi isi birakmada
Oonemli etkenlerden birisi oldugu sdylenebilir (Byington and Johnston, 1991:3-10).

Calisanlarin iicret dagitmindaki adaleti algilama bigimleri de orgiitsel baglilig
etkilemektedir (Johnson and Jones, 1991:235-244). Calisanlar orgiit yonetiminin iicret
politikasin1 ne kadar adil ve dengeli olarak algilarlarsa bagliliklar1 okadar yiiksek olacaktir.
Ust seviye calisanlar igin gelir orgiitsel baglilig1 etkileyen 6nemli faktordiir. Aym Rutin ve
siradan odiillendirmeler kadar, dissal 6diillendirmelerde 6nemlidir (Cohen, 1999:539-554).

d. Nezaret: Orgiitsel baglilig1 etkileyen, orgiitsel faktorlerden birisi de yonetimin
calisanlar iizerindeki nezaret bicimidir. Isin nezaret edilme bicimi ¢alisanlarin sorumluluk
algilamalarim1  etkilemektedir. Baskici bir yonetim tarzi izleyen, astlarin kararlara
katilmasim1 tesvik etmeyen ve siki bir denetim uygulayan yoneticiler, astlarinin
sorumlulugu kendilerine atmasi i¢in gerekli ortami olusturur. Calisan isle ilgili sorun veya
zorluklarla karsilastifinda, bunlarla miicadele etme yerine kagmayi tercih etmekte ve
bunun nedenini yoOneticilerinin tavir ve baskisina yiiklemektedir (Varoglu, 1993:50).
Lepper ve Greene (1975) bu tiir bir nezaretin ¢alisanlarin islerine olan ilgilerini azalttigin
belirtmisler (Lepper and Greene, 1975:479-486).

Nezaret, ¢alisanlarin sorumluluk algilamalariyla son derece yakin iligki igerisinde
olan bir kavramdir. Siki ve yakin bir nezaret bi¢imi, ¢alisanlarin islerinden duydugu tatmin
derecesini azaltic1 etkide bulunmakta. Buna karsin, yoneticilerin ¢alisanlarinin davranigini
belirlemede dolayli bir yol izlemeleri, ¢alisanlarin duydugu sorumlulugu giiclendirici bir
etkide bulunmaktadir. Yapilan c¢esitli arastirmalar bu yargiyr destekleyici sonuglar
vermistir. Maguire ve Ouchi isin sonuglarina yonelik nezaret bigiminin ¢aligsanin tatminini

artirdigini tespit etmiglerdir. Bu noktada geri bildirim hayati bir 6nem tasimaktadir.
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Calisanlarin is davraniglarini takip edip fazla miidahalede bulunmadan, performanslar
hakkinda geribildirimde bulunmak, onlarin sorumlulugu artiracaktir.

e. Orgiitsel Kiiltiir: ilk kez Peters ve Waterman (1982) tarafindan Amerika’da,
Pascale ve Athos tarafindan da Japonya’da incelenmis olan ve literatiirde kurum kiiltiird,
firma kiiltiirii ve isletme kiiltiirii isimleri ile orgiit kiiltiiriine iliskin tanimlar yapilmistir.

Orgiitsel kiiltiir, orgiitii kendisine 6zgii deger ve kisiligi ile ortaya koyan ve orgiitii
diger orgiitlerden farkhilastiran ve aywran varsayimlar, degerler ve sembollerdir
(Ipek, 1999:13). Orgiitsel kiiltiir, islerin yapilis sekillerini ve orgiitii etkileyen 6zelliklerin
calisanlarca paylasilan algilarimi icermektedir (Balay, 2000:98-98). Schein’e (1984) gore
ise, oOrgiitsel kiiltiir, “belli bir grup tarafindan kendisinin gerek cevreye uyumu gerekse ic
biitiinlesmesi sirsinda 6grendigi, gegerliligi kanitlanacak diizeyde olumlu sonug¢ vermis
olan ve bu nedenle yeni iiyelere programlar algilamanin, diisiinmenin dogru yolu olarak
Ogretilen bir takim varsayimlardir” (Schein, 1984:3). Killmann ve arkadaslart ise,
“paylagilan ideolojiler, degerler, beklentiler, tutumlar ve normlarin bir biitiin olarak
olusturulmast” seklinde tanimlamislardir. Genellikle orgiit kiiltiiriiniin paylasilan degerler
sistemi oldugu kabul edilmektedir (Sapienza,1985:66-67;Davis,1985:138;Allen,1985:334).

Orgiitsel baglilik, calisanlarin orgiitsel kiiltiir, deger ve hedefleri benimsemesi
anlamina gelmektedir. Orgiitsel baglihig: yiiksek calisanlara sahip bir orgiit, giiclii bir 6rgiit
kiiltiirtine sahip demektir. Bu da yeni ise baslayan c¢alisanlarin bu kiiltiiriin bir parcasi olma
istegini artinr ve Orgiitsel beklentilerin yerine getirilmesini dogurur. Bu basarildiginda
calisanlar orgiitsel kiiltiirii kabul eder ve bir parcasi olur (Northcraft and Neale, 1990:472).

Orgiitsel  kiiltiir, calisanlar arasinda bir kimlik duygusu gelismesini saglar,
orgiitsel amaclara katilimi tegvik ederek orgiitsel bagliligi olumlu yonde etkiler
(Bennett, 1999:123-124; DeCotiis and Summers, 1987:445-470).

f. Orgiitsel Adalet: Orgiitsel baglilig1 etkileyen bir degisken olarak orgiitsel adalet,
yonetimin karar verme siireci, bu siirecin algilanig1 ve davranislara etkisi ile ilgilidir. Gorev
dagilimi ve bunlarin algilanisi bu acidan oOrgiitsel bagliligi dogrudan etkilemektedir.
Calisanlarm, gorev dagilimi, yetki verilmesi, iicret diizeyi, 6diil dagitimi gibi parametrelere
yonelik yonetsel kararlar1 degerlendirme siirecidir. Ornegin, yeni ise baslayan bir kisiye
verilen basit ve iddiasiz gorevler, kisinin orgiitsel bagliligim1 olumsuz yonde etkilemekte
Orgiitsel adalet kavramu iki acidan ele alinmaktadir (Witt, 1993:19).

Dagitict Adalet; Bu adalet anlayis orgiitsel kaynaklarin adil dagitimini icermektedir.
Calisanlarmm 6deme, yiikselme ve benzeri sonuglarla ilgili algilarimi belirlemektedir.

Calisanlarin daha ¢ok iicret ve 6diil gibi maddi kazang ve haklarla ilgili algiladig1 adalet
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duygusudur. Calisanlar bu tiir kazang ve haklarint diger ¢alisanlarla mukayese etmektedir.
Bu dagitimlarin ¢alisanlarca adil olarak algilanmasi ticret ve is tatmini ile sonug¢lanacaktir
(Witt, 1993:19).

Yontemsel Adalet; Karar alma siirecindeki adalet algilamasidir. Bu adalet tiirii
yonetimin verdigi kararlarin nedenlerinin adil olarak algilanmasina dayanir. Ornegin, iicret
toplamlarinin neye gore karar verildigine yonelik, ¢alisanlarin algiladigi adalet yontemsel
adalet kapsamina girmektedir (Witt, 1993:19).

Dagitict adaletin is ve iicret tatmini gibi iki kisisel ¢ikti saglamasina karsilik,
yontemsel adalet orgiitsel baglilik ve yoneticilerin adil goriilmesi gibi iki orgiitsel ¢iktiya
sebep olmaktadir (McFarlin and Sweeney, 1992:626-637). Dolayisiyla orgiitsel baglilik
acisindan yontemsel adalet kavrami daha fazla onem arz etmektedir. Ciinkii Orgiitiin
calisanlarina adil davranma kapasitesini yontemsel adalet gostermektedir. Caligsanlarca
orgiitiin yontemsel adaleti adil algilanirsa, diisiik iicrete ragmen orgiitsel baglilik saglanir.

Ayrica yapilan calismalar diisiik performans, etkisiz degerlendirme ve planlama
sistemlerinin ¢alisanlarin adalet algilarim zayiflattigini, bunun dogal bir sonucu olarak da
calisanlarin Orgiitii terk etme egilimi sergilediklerini gostermektedir (Dailey and Kirk,
1992:308-314). Dagitici ve yontemsel adaletin diger bir ifadeyle kaynaklarin dagitimi ve
karar alma siirecine iligkin adalet anlayisinin, is tatmini, orgiitsel baglilik ve is birakma

iligkisi Sekil 3.3.’de gosterilmistir.

Kaynaklarm Karar Alma
Dagitimma Siirecine iliskin
iliskin Adalet Adalet
(Dagitic1 Adalet) (Yontemsel Adalet)
Gerilim lp| Ise Sarilma | p is Tatmini A !s Birakma
Cikis Oram Istegi
Orgiitsel Baghhk /

Kaynak: Dailey, R.C. and Kirk, D.J., “Distrubutive and Procedural Justice as Antecedents oj
Job Dissatisfaction and Intend to Turnover”’, Human Relations, Vol:45, No:3, 1992, p-313.

Sekil 3.3. Kaynaklarin Dagitimi ve Karar Alma Siirecine Iliskin Adalet
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Sekil 3.3.’de goriildiigii gibi gerilim cikis orani, hem ise sarilma davranisi hem de
orgiitsel baghiligi etkilemektedir. Is tatmini ise, ise sarilma ve kaynaklarin dagitimia
iliskin adalette etkilenerek, orgiitsel baghligi etkilemektedir. Orgiitsel baglilik da
kaynaklarin dagitimma iligkin adaletten dolayli olarak etkilenmektedir. Karar alma
sirecine ait adalet, is tatmini ve oOrgiitsel bagliligin birlesik etkisinin igi birakma istegini
etkiledigi goriilmektedir (Dailey and Kirk, 1992:308-314).

g. Orgiitsel Odiiller: Orgiitsel baglilig: etkileyen ¢cok 6nemli bir drgiitsel faktordiir.
Ciinkii orgiitsel baglilik bir calisan icin gelecege yonelik beklentilerin bugiin ile
degistirilmesi, bir igveren i¢in ise bugiin gosterilen ¢aba ve baglilik karsiliginda 6denen
icrettir (Erol, 1998:72). Bu degisimi belirleyen faktorlerden birisi de isin nasil
odiillendirildigidir. Orgiitsel 6diiller bu nedenle o6rgiitsel baglilikla dogrudan iliskilidir.
Yoneticilerin, odiillerin adil bir bicimde dagitilmasinda gosterdikleri bagarinin, ¢calisanlarin
orgiitsel bagliligin1 gelistiren bir faktor oldugu belirlenmistir (Zahra, 1984:19).

Orgiitsel bagliligin hem saygi uyandiran gorev, ¢ahisanin kendisine destek bulabildigi
arkadagsca ortam gibi i¢sel ddiillerden hem de maddi odiillerden etkilendigi arastirmacilar
tarafindan ileri siiriilmektedir (Loscocco, 1990:152-177; Mottaz, 1989:467-482).

Orgiitsel odiillerin baglilik iizerinde giiclii ve olumlu etki yaptig1 belirlenmistir. Kisi
orgiit tarafindan kendisine sunulan &diilleri yeterli ve adil olarak algilarsa, orgiite daha
yiiksek diizeyde baglilik duymaktadir (Mottaz, 1988:478). Calisanlarin kazang diizeyi veya
kendilerine yapilan Odemenin, oOrgiitsel bagliliklarim etkiledigi yoniindeki goriisler,
arastirma sonuclariyla da desteklenmistir. Kazanclar, orgiit tarafindan saglanan 6énemli bir
odiil olup, isin cazibesini belirlemektedir. Calisana yapilan daha fazla 6deme, genellikle
daha iist diizeyde baglilikla sonuglanmaktadir (Wallace, 1995:239).

Bir bagka calismada, calisanin oOrgiitten kar payr almasiin, ise bagh tutum ve
davraniglar iyilestirdigi, isbirligi ve calisma cabalarimi olumlu yonde etkiledigi ve ¢alisma
grubu iizerinde miispet etkiler meydana getirdigi belirlenmistir. Dogal olarak tiim bu
olumlu  tutum ve  davramiglar da  Orgiitsel  baghihigt  giiclendirmektedir
(Florkowski and Schuster, 1992:508; Mowday and et al.,“Employee”,1982:33; Pierce and
Furo, 1990:32-43).
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Kar paylasimina destek ve orgiitsel baglilik modeli Sekil 3.4.’da gosterilmistir.

Odeme Esitligi
Performans- \
Odiil » Kar Paylagimi
Durumsalliklart - Destek
Karar Almaya l
Etki
Orgiitsel Baghlik
Cinsiyet /
Yas
Is Tatmini
Egitim

Kaynak: Florkowski, G.W. and Schuster, M.H., “Support for Profit Sharing and
Organizational Commitment: A Path Analysis”, Human Relations, Vol:45, No:5, 1992, pp,512.

Sekil 3.4. Kar Paylasimma Destek ve Orgiitsel Baglilik Modeli

Sekil 3.4.’da gorildiigii gibi c¢alisanlarin, Odeme esitligi, performans-odiil
durumsalliklar1 ve karar almaya etkileri konularindaki algilar, orgiitin kar paylasimi
yoluyla olumlu sonuglara ulasma planlarina verecekleri destegi belirlemektedir
(Balay, 2000:50-51). Bu destek de orgiitsel bagliligi etkilemektedir. Diger taraftan cinsiyet,
yas ve egitim gibi kisisel degiskenler, kar paylasim planina destegi ve orgiitsel baglilig
bagimsiz olarak etkilemektedir.

h. Takim Calismasi: Takim ruhu ve ¢alismasinin orgiitsel bagliligi artirdig: orgiitsel
baghlik yazininda genellikle kabul edilmektedir. Ciinkii bagimsiz ¢alisma gruplar ve
takimlarin  bir iiyesi olarak faaliyet gosterenlerin is tatminleri yiikselmektedir
(Becker and Billings, 1993:177-189).

Bir takimin verdigi kararlar ne kadar igbirligi icinde alimiyorsa, orgiitsel baglilik o
kadar giiclii olmaktadir. Takim agisindan oldugu kadar bireysel acidan da calisanlarin karar
stirecine aktif olarak katilimlarinin desteklenmesi, yonetimin kendilerine deger verdiginin
gostergesi olarak algilanmaktadir. Dolayisiyla bu durum da orgiitsel bagliligr artirmaktadir
(Korsgaard and et al., 1995:61).

Takim c¢alismasi, is arkadaslar arasindaki iliskilerin daha samimi ve dostane bir
ortam icinde siirdiiriilmesine olanak saglamaktadir. Bu samimi ortam da dolayl olarak
orgiitsel bagliligi etkilemektedir. Zira yapilan arastirmalar, is arkadaslan ile iliskilerin

olumlu veya olumsuz olmasinin orgiitsel baghlikla iligkili oldugunu ortaya koymaktadir
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(Leiter and Maslach, 1988:297-308). Bu iliskiler olumlu ise orgiitsel bagliliga da olumlu
bir sekilde yansiyacaktir.

i. Rol Belirsizligi ve Catismasi: Role iliskin degiskenler calisanlar arasinda orgiitsel
baghlig1 belirlemede 6nemli olabilmektedir. Bu degiskenler soz konusu edildiginde rol
kisinin iistlendigi gorev yani rol ile o rolden beklentilerinin uyusmamasi anlamina
gelmektedir. Calisan kendi deger yargilarimi isini yerine getirirken kullandigi zaman,
kaynaklar ve kigisel yetenekleri ile tanimlanmis rol davramislan arasinda catismalar s6z
konusu olabilmektedir (Onal, 1999:11). Ayrica, calisanin yerine getirdigi gorevlerin geregi
olarak, farkli ve birbiriyle celisen rollerin aym kiside toplanmasi sonucu olusan veya
kisinin beklentileri ile orgiit politikalarinin uyumsuzlugu sonucu ortaya ¢ikan catisma,
orgiit ortaminda ortaya c¢ikabilecek catisma boyutlaridir (Van Sell and et al., 1981:43;
Rizzo and et al., 1970:155). Rol catismasinin bagliligi olumsuz etkiledigine dair cesitli
arastirmalar mevcuttur (Morris and Koch, 1979:88-101; Good and et al., 1989:295-314).

Rol belirsizligi ise, orgiitiin rol ile ilgili beklentilerinin sinirlarin1 tam olarak ¢alisana
bildirmemesi sonucu ortaya cikmaktadir. Calisanin yerine getirmek zorunda oldugu
gorevleri ile 1ilgili kendisinden beklentilerin belirgin olmamasi, bunlar1 davranisa
yoneltmesi i¢in kendisine agik bir bilgi verilmemesi Orgiit ortaminda ortaya cikabilecek
belirsizlikler olarak ifade edilebilir (Van Sell and et al., p.44; Rizzo and et al., p.156).
Dolayisiyla rol catismasinin birey orijinli, rol belirsizliginin ise Orgiit orijinli oldugu
sOylenebilir.

Rol catigmasinin orgiitsel baglilik tizerindeki olumsuz etkileri davranigsal olmaktan
cok, kendi kabuguna cekilme ve ilgisiz davranma gibi psikolojik mahiyette ortaya
cikmaktadir. Bu tiir durumlarda rol ¢atismasi yogun olarak yasanirken is doyumu da buna
paralel olarak diismektedir (Katz and Kahn, 1977:217).

Bir orgiit icinde Orgiitsel rollerin yerine getirilmesi belirsizligi ve stresin
yasanmamas1 Orgiitsel kabul olarak degerlendirilirken, rol gerilimi ve belirsizligin
yasanmasi Orgiitsel uyumsuzluk olarak kabul edilmektedir. Bu da orgiit dis1 alternatiflerin
cazibesini artirarak orgiitsel baghligi azaltmaktadir (Hrebiniak and Alutto, 1972:558-566).

Role iligkin degiskenlerin orgiitsel bagliligi olumlu yonde etkileyebilmesi, calisanin
acikc¢a belirlenmis basarildiginda tatmin edici gorevleri oldugu siirece miimkiindiir.

Yukaridaki faktorlerin yanisira orgiitiin teknik diizeyi ve ¢evre iliskileri, ¢alisanin ise
sartlmasi, calisma arkadaslariyla olan iligkiler, is gruplari, caligma saatleri, is deneyimi,

tepe yonetiminin ve isletmenin genel politika ve stratejileri, insan kaynaklar1 uygulamalari,
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hizmet ici egitim olanaklari, orgiitiin pazar payi, orgiitiin bagli bulundugu sektoriin mali
durumu gibi orgiitsel faktorler de orgiitsel baglilig: etkilemektedir.

3.1.3.3. Orgiit Dis1 Faktorler

Profesyonellik: Profesyonellik, celigkili bir orgiitsel baglhlik kavramini ortaya
cikarmaktadir. Hukuk, miihendislik ve tip gibi teknik alanlardaki profesyoneller i¢in ya
meslegine baglilik ya da orgiitine baghlik énem kazanmaktadir. Ikisine birden baglilik
gelistirmeye calismak ise bir ikilem dogurabilmektedir. Sayet profesyonellerin calistiklari
orgiitler, mesleki gelisime destek oluyorlarsa, bu durumda c¢alisanlarin mesleki bagliliklar
olumsuz  etkilenirken  Orgiitsel  baghiliklarni  olumlu  yonde  etkilenmektedir
(Gunz and Gunz, 1994:802).

Profesyonellerde karsilasilan ikilemi azaltmak icin mesleki ve orgiitsel degerlerin
biitiinlestirilmesi Onerilmektedir. Bdylece profesyonellerin bagliligt olumsuz yonde
etkileyen devamsizlik ve orgiitten ayrilmasi gibi olumsuz is davraniglarinin 6niine gecmek
miimkiindiir (Aryee and et al., 1990:547).

Yeni Is Bulma Olanaklari: Bir kisinin ise basladiktan sonra baghiligini etkileyen en
onemli orgiit dis1 faktor, yeni is bulma olanaklaridir. Ozellikle iilkemiz gibi gelismekte
olan iilkelerde issizlik oranlarmin yiiksekligi bu faktorii daha da onemli kilmaktadir.
Siiphesiz istihdam meselesi veya alternatif is imkanlar1 sadece calisanlarin kisisel
yetenekleri ile degil, orgiitiin bagli bulundugu sektor, iilkenin sosyo-ekonomik durumu ve
globallesme gibi ulusal ve uluslar aras1 degiskenlerle de iliskilidir.

Orgiitsel bagllik literatiiriinde yeni is bulma olanaklarinin azliginin 6rgiitsel baglilig
artirdigi konusunda goriis birligi bulunmaktadir (Gilbert and Ivancevich, 1999:385-397).
Yeni is bulma olanaklar1 bulunmasina ragmen orgiitiin aktif bir {iyesi olarak kalmaya
devam eden ve orgiitii ile kimlik birligi gelistirmis olan bir calisanin, yeni is bulma
olanagina sahip olmadigi i¢in orgiitteki konumunu kaybetmemeye calisan bir kimseden
daha fazla orgiitsel baghlik gostermesi beklenilebilir. Bu durumda egitim, isten ayrilma
niyetini etkileyen onemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ciinkil, yiiksek egitimli
calisanlarin yeni is bulma olanaklar1 daha fazladir (Leong and et al., 1996:1345-1361).

Yeni is bulma olanaklarn ile ilgili faktoriin yam sira c¢alisanlarin is arama
davraniglarinin baglilikla iliskili oldugu saptanmistir. Buna goére is arama davranislari
baglilig1 olumsuz yonde etkilemektedir (Sager and Johnston, 1985:30-41).

Ise girmeden onceki ve ise baglamanin ilk giinlerindeki orgiite baglilik egilimlerinin
iic ay sonraki orgiitsel baglilig1 etkiledigi belirlenmistir. Calisanin ise baglamadan Onceki

genel baghlik egiliminin belirli bir 6n baghilik cercevesi olusturdugu so6z edilen
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caligmalarla ortaya konulmustur. Ancak yiiksek diizeyde 6n baghiligin yani ise baslamadan
onceki genel baglilik egiliminin Orgiite yarari ile birlikte, bunun gercekte diisiik bagliligin
tohumlarini sactig1 da ileri siiriilmektedir (Brockner and et al., 1992:241-242).

3.1.4. Orgiitsel Baghlik Tiirlerine Gore Orgiitsel Baghhk Faktorleri

Allen ve Meyer (1990) gelistirdikleri tiglii orgiitsel baglilik modelinde duygusal,
devamlilik ve normatif baghlik tiirlerini ele almislardir. Duygusal baglilik, bireyler
istedikleri i¢in, devamlilik bagliligi ihtiyaglart icin, normatif baglhilik ise zorunluluk
hissettikleri icin ortaya ¢ikmakta ve bu sebeplerle kisiler orgiitlerinde kalmaktadirlar. Biz
bu tezimizde Allen ve Meyer’in oOrgiitsel baglilik modelini kullandigimiz i¢in duygusal,
devamlilik ve normatif baglilik tiirlerinin hangi faktorlerden etkilendigini inceleyecegiz.

3.1.4.1. Duygusal Baghhga Etki Eden Faktorler

Duygusal baglhlik; bireylerin duygusal bagliligin1 ifade etmektedir ve bireylerin
orgiitsel objelere  sarilmast ve onlarla 6zdeslesmesi anlamina  gelmektedir
(Meyer and Allen, 1997:11). Calisanin orgiite duygusal bagliligini, orgiitle biitiinlesmesini
yansitmaktadir. Diger bir ifadeyle duygusal baglilik ¢aligsanlarin orgiitsel amag ve degerleri
kabullenmesini ve Orgiit yararina olaganiistii caba sarf etmesini ihtiva etmektedir
(McGee and Ford, 1987:638-642). Dolayisiyla bu baglilik tiirii tutumsal kaynaklidir ve
baghlik atfimin sonucundan kaynaklanmaktadir. Duygusal baglilig1 etkileyen faktorlerin
genellikle kisisel, ise iliskin, i3 yasantilart ve yapisal faktorler olmak iizere
siiflandirilabilecegi one siiriilmekte. Bu faktorlerden is yasantilari, calisanin is roliinde
kendisini rahat hissetmesini saglayan psikolojik ihtiyaglarina iliskin yasantilardir
(Allen and Meyer, 1990:4).

Duygusal baglilik, is cevresine iliskin duygusal tepkilerle yakindan ilgili olup, daha
cok ise sarilma, calisma arkadaglarina, meslege ve orgiite baglilikla elde edilen tatminle
alakali bulunmaktadir (Mathieu and Zajac, 1990:172-177). Hartmann (2000) ise, duygusal
bagliligin ait olma ve orgiite baglilik duygularini kullandigini belirttikten sonra, bu baglilik
tiiriintin iicret, rol agiklig1 ve gecerli yetenekler gibi kisisel o6zellik, orgiitsel yap1 ve is
deneyimleriyle iliskilerini ortaya koymaktadir (Hartmann, 2000:93).

Orgiitsel baglilik yazinindaki cesitli arastirmacilara ait, duygusal bagliliga etki eden
faktorleri kisisel, orgiitsel veya orgiit dis1 faktorler olarak kategorize etmeden asagidaki
maddelerle ortaya koymak miimkiindiir (Mathieu and Zajac, 1990:180):

a. Zenginlestirilmis Isler: Zenginlestirilmis islerin orgiitsel baglig artirdigi kabul

edilmektedir.
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b. Yonetime Katilma: Morris ve Steers (1980), orgiitsel yerinden yOnetim
diisiincesinin yonetime ve karar almaya katilma ile birlikte orgiitsel baglilik meydana
getirdigini ileri stirmektedirler.

c. Ozerklik ve Isin Zorlugu: Ozerklik ve isin zorlugunun da duygusal baglihig
olumlu yonde etkiledigi iddia edilmektedir. Ozellikle isin zorlugu ilerleme ve giiclenme
ihtiyac1 duyan calisanlarda daha fazla orgiitsel baglilik saglamaktadir.

d. Liderlik: Liderlik tiirlerinin ve davranislarinin orgiitsel baglhilikla iliskisi iizerine
cesitli arastirmalar yapilmistir. Liderin yapilandirict ve anlayis gosterici 6zelliklerinden her
birinin orgiitsel baglilikla orta diizeyde olumlu iligki icerisinde oldugu belirlenmistir.
Liderin etkin ve iyi zamanl bir iletisim sistemi kurmasinin baglihign artirdigi ileri
stiriilmektedir.

e. Rol Durumlari: Rol catigsmasi ve belirsizliginin orgiitsel baglilikla iligkisi pek
cok arastirmaya konu olmustur. Rol catismasi ve belirsizligi yasamayan c¢alisanlarin,
digerlerine gore daha fazla baghlik gosterdikleri belirlenmistir. Allen ve Meyer (1990),
cesitli arastirmacilar tarafindan ortaya konulan duygusal bagliliga etki eden faktorleri
Ozetle asagidaki sekilde siralamaktadirlar (Allen and Meyer, 1990:14):

Is Giigliigii; Kisinin is yerindeki gorevi zor ve miicadeleyi gerektiren istir.

Rol aciklig; Orgiitiin ve yonetimin ¢aligandan neler bekledigini ve gorevinin neler
oldugunun agikc¢a ortaya konulmasi.

Yonetimin Oneriye Acikligr; Orgiitteki tepe yonetimin astlardan gelen her tiirlii
Oneriye acik olmasi, bu tiir 6nerilere deger vermesi.

Amag Acikligi; Calisanlarin orgiitteki gorevi ve yaptigi isleri nigin yaptigi konusunda
bir fikri olmasidir.

Arkadas Baghhg; Orgiitteki ¢alisan insanlar arasinda samimi iligkilerin olmast.

Egsitlik ve Adalet; Orgiitsel gorev, kaynaklarin dagitiminda adaletin olmasidir.

Kigisel Onem; Calisanin ortaya koydugu isin orgiitiin amaclarina 6nemli katkilar
sagladig duygusunu giiclendirmeye yonelik tesviklerin olmasidir.

Geri Bildirim; Calisana performansi hakkinda stirekli bilgi vermedir.

Katilun; Calisanin orgiit ve isle ilgili konu ve karara katilmasini saglamaktir.

Allen ve Meyer’in yukarida siralanmis bulunan duygusal bagliliga etki eden
faktorleri ve buradan hareketle ortaya konulan baghligi su sekilde agiklamislardir.
Calisanin zor, ancak herhangi bir rol belirsizligine ve ¢atismasina yer vermeyecek derecede
acik olan igleri ¢alisma arkadaslariyla biiyiik bir anlayis ve uyum igerisinde yiiriitmeli.

Ayrica isi ni¢in yaptiklarinin bilincinde olarak gerceklestirmeleri, orgiit yonetiminin de
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calisanlarina adil ve esit bir muamele gdstermesi, onlarin goriis ve Onerilerine saygi
duymasi, performans ve beklenti konusunda bilgi vermesidir (Allen and Meyer, 1990:14)
3.1.4.2. Devamhilik Baghhgina Etki Eden Faktorler

Devamhilik baghiligr orgiitten ayrilmanin getirecegi maliyetlerin farkinda olma
anlamima gelmektedir (Kavi, 1998:8). Devamlilik bagliligi, orgiitten ayrilmanin
maliyetinin yiiksek olacagimin diisiiniilmesi nedeniyle oOrgiit iiyeliginin siirdiiriilmesi
durumudur. Diger bir ifadeyle orgiitten ayrilmanin maliyetini hesaba katmayi ve bunu
kabul etmeyi anlatir (Somers and Bimbaum, 2000:353). Buna gore devamlhilik bagliligi,
calisanin bir Orgiitteki kidem, kariyer ve yararlanmalarn gibi yatinmlan c¢ok yiiksek
tutuyorsa ortaya cikmaktadir. Dolayisiyla kisi istemese de orgiitte kalmaya devam
etmektedir. Cilinkii orgiitten ayrilmanin kendisi i¢in maliyeti yliksek olacaktir (Allen and
Meyer, 1990:3). Devamlilik bagliligi, yapilan yatinmlarin sayist ve miktan ile ¢alisanlarin
algiladig1 alternatif is seceneklerinin yoklugu veya azligi gibi faktorlere dayanmaktadir
(Allen and Meyer, 1990:4). Becker’in “Yan Bahis Teorisi” veya “Hesap¢1 Baglilik” olarak
adlandirdigi bu baghlik tiiriinde ¢alisanlar, orgiitte kalmaktadirlar.

Yas, kidem, kariyer olanaklar1 ve iicret diizeyi gibi kisisel ve orgiitsel faktorlerin
calisanlara verdigi tatmin derecesi onlarin devamlilik bagliliklarini etkilemektedir. Orgiitte
daha uzun siiredir ¢alisan ve daha yash calisanlarin yaptiklari yogun yatirimlar neticesinde
daha fazla baglilik gosterdikleri goriisii iizerinde goriis birligi mevcuttur. Ayn1 zamanda
kariyer olanaklan ve iicret diizeyleri de ¢alisanlarin devamlilik bagliliklarim etkiler.

Meyer ve Allen (1984) yash calisanlarin, islerinde iyi statiiler elde etmelerinden ve
adaletli davranis gormelerinden dolay1 onlarin orgiitlerine daha yiiksek seviyede baglilik
gosterdiklerini ileri siirmektedirler (Mathieu and Zajac, 1990:172 -177).

Devamlilik bagliligina etki eden bir diger faktor ise, cinsiyettir. Yapilan ¢aligmalar
genellikle kadinlarin, erkeklere oranla daha fazla baglhilik gosterdiklerini ortaya
koymaktadir. Ciinkii kadinlar is hayatinda erkeklerden daha fazla engellerle
karsilagmaktadirlar. Bir diger onemli faktor olan egitimin baglhlikla iligkisinin ise ters
yonlii oldugu tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle, egitim diizeyi arttikca calisanlarin
baghiliklarinin azaldig1 belirlenmistir.

Onemli bir kisisel faktor olan evlilik durumunun da devamlilik baghlig ile iliskili
oldugu belirlenmistir. Evli olanlarin bekar olanlara gére mali yiikiimliiliiklerinin daha fazla
olmast sebebiyle, daha fazla baglilik gosterdikleri bulunmustur

(Mathieu and Zajac, 1990:178).
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Allen ve Meyer (1990) yukarida ele alinan devamlilik bagliligiyla ilgili faktorleri
asagidaki sekilde 6zetlemektedirler (Allen and Meyer, 1990:18):

Yetenekler; Calisanin sahip oldugu yetenekleri ve tecriibeleri bir bagka orgiite
transfer edip edemeyecegi.

Egitim; Calisanin sahip oldugu egitimin bir baska orgiitte yararl olup olamayacagi.

Kendine Yatirun; Caliganin zaman ve ¢abasinin biiyiik bir boliimiinii mevcut orgiite
yapmis olmasi.

Yeniden Yerlesme; Calisanin oOrgiitten ayrilmasi halinde bir baska orgiite ve yere
yerlesmesi ile goriisleri.

Emeklilik Primi; Calisanin mevcut oOrgiitiinden ayrilmasi halinde basta emeklilik
primi olmak iizere hak ettigi ¢esitli kazanimlar kaybedecegi korkusudur.

Secenekler; Caliganin orgiitten ayrilmast durumunda sahip oldugu isin benzerini
veya daha iyisini bulup bulamayacagidir (Allen and Meyer, 1990:14).

Yukaridaki maddelerden de anlasilacagi iizere Allen ve Meyer’in devamlilik
baglhligina etki eden faktorler, isten ayrilmanin maliyeti iizerine odaklanmaktadir.

3.1.4.3. Normatif Baghhga Etki Eden Faktorler

Normatif baglilik, calisanin orgiitiine baglilik gostermesini bir gorev olarak
algilamas1 ve orgiite baghiligin dogru oldugunu diisiinmesi sonucunda gelismektedir.
Calisanlarin orgiitte kalma ile ilgili yiikiimliilik duygularim yansitir. Orgiit iiyeligini
stirdiirme hususundaki duygulardan kaynaklanir (Meyer and Allen, 1997:11).

Allen ve Meyer’e gore normatif baglilik, bireyin hem o6rgiite girisi 6ncesindeki hem
de giris sonrasindaki yasantilarindan etkilenmektedir. Dogal olarak bu durum da
calisanlarin sahip oldugu orgiitsel baglilik normlarimi yani giiclii kisisel baglilik duygusu
ile orgiitiine baglilik duymasim saglamaktadir.

3.1.5. Orgiitsel Baghhigin Sonuclar

Orgiitsel baglihgin ise devam, isgiicii devir hizi, is basarim gibi pek cok is iliskili
yapilarla iligkisi bulunmaktadir (Mathieu and Zajac, 1990). Literatiirde orgiitsel bagliligin
sonuclar1 farkli kriterleri baz alarak farkli sekillerde siiflandirilmistir. Ancak orgiitsel
baghiligin sonuglarimi degerlendirmede genellikle iki kriter baz alinmaktadir. Bunlar;
orgiitsel bagliligin ortaya ¢iktig1 grup veya isgdrenler (Mowday and et al., 1982:137-142)
ile orgiitsel bagliligin derecesidir (Wiener, 1982:421-422).

Orgiitsel bagliligin ortaya ¢iktig1 grup veya isgorenler dikkate alindiginda bagliligin

sonugclari, bireyler, ¢aligma gruplar ve orgiitiin biitiinii agisindan ayr1 ayri ele alinmaktadir.
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Bagliligin ortaya ¢ikardigi sonuglar, bagliligin derecesi kriterine gore ise, olumlu veya
olumsuz seklinde olabilmektedir.

Randall (1987), orgiitsel bagliligin sonucglarin1 her iki kriteri birlikte kullanarak
degerlendirmistir. Orgiitsel baglilik diizeyleri ile bu diizeylerin bireye ve orgiite yonelik
olumlu ve olumsuz sonuclarim irdelemistir (Randall, 1987:461-466). Bu baglamda
orgiitsel bagliligin sonuglarini; diisiik, 1limh ve yiiksek bagllik diizeylerine ve bunlarin
bireyler, ¢calisma gruplar ve orgiitiin biitiinii acisindan olumlu ve olumsuz sonuglarina gore
degerlendirmek miimkiindiir. Simdi orgiitsel bagliligin sonuglarim bu iki kritere gore
detayl1 inceleyecegiz.

3.1.5.1. Diisiik Orgiitsel Baghhgm Sonuclar

Diisiik orgiitsel baglilik, bireyin kendisini Orgiite baglayan giiclii tutum ve
egilimlerden yoksun olmasini ifade etmektedir (Balay, 2000:61). Birey ¢rgiitiin hedef ve
degerlerini tam olarak kabullenip benimseyemedigi veya bu hedef ve degerleri
igsellestiremedigi zaman diisiik baglilik gosterecektir. Diisiik diizeydeki orgiitsel bagliligin
birey, grup ve orgiit acisindan farkli sonuclari bulunmaktadir.

a. Bireyler Acisindan Sonucglari: Diisiik orgiitsel bagliligin bireyler agisindan
olduk¢a 6nemli olumlu ve olumsuz sonuglar1 bulunmaktadir.

Olumlu Sonuclari; Bireylerin orgiitsel bagliliklarinin diisiik diizeyde gergeklesmesi,
onlarin yaraticilik ve gelismeye yonelik taleplerini ortaya c¢ikarabilir. Bunlarin yam sira
diisiik diizeyde baglilik gosteren birey, alternatif is olanaklarimi arastiracagindan dolayl
olarak Orgiitiin insan kaynaklarmmin daha etkin kullanilmasin1 saglayabilir. Yapilan
arastirmalar, diisiikk diizeyde baglilik gosteren bireylerin, davraniglarina iliskin sonuglar
hakkinda uyanldiklann zaman bagliliklarinin  genellikle yiikseldigini gostermistir
(Fox and Staw, 1979:451). Ancak genel kabul goren goriise, diisiik baghlik gosteren
bireylerin performanslar istenilen seviyede degildir.

Olumsuz Sonuclary; Orgiite diisiik diizeyde baghlik gosteren bireyler, gorevleriyle
iligkili cabalarda calisma arkadaslarina oranla geri olduklar1 gibi, grup bagliliginin
saglanmasinda ¢aba gostermemektedirler. Bu nedenle bu tiir calisanlar orgiit icerisinde en
az degerli, en az tercih edilen veya duygusuz isgorenler olarak ifade edilirler
(Blau and Boal, 1987:296).

Bireylerin diisilk bagliik gostermeleri kariyer imkénlarini da olumsuz
etkilemektedir. Yoneticiler daha fazla baglilik gosteren, daha fazla giivendikleri diger

calisanlan tercih ettiklerinden, diisiik baglilik gosterenleri gézden cikarmaktadirlar. Bu
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nedenle de bunlarin kariyer yapmalar1 ve daha zor ve iist gorevlere terfi etmeleri imkansiz
hale gelmektedir (Randall, 1987:461).

Diisiik orgiitsel baghilik gostermenin bireyler agisindan bir takim bagka kisisel
maliyetleri de bulunmaktadir. Bu tiir calisanlarin genellikle orgiitsel beklenti normlar
sadece hesap¢i degerlendirmelere dayanir (Blau and Boal, 1987:297). Bireylerin diisiik
baghilik nedeniyle gelir kaybi, dislanma, is glivenligi kaybi, karakter asinmasi, fazla kabul
gormeyen gorev ve isleri yapmakla gorevlendirilme, rahatsiz edilme gibi bir takim
maliyetlere katlanmasi ve kisisel bedel 6demek zorunda kalmasi beklenilebilir.

Yapilan gesitli arastirmalar, diisiik diizeyde gerceklesen orgiitsel bagliligin, yiiksek
diizeyde isgoren devri, yiiksek devamsizlik, ise gec kalma, oOrgiitten ayrilma isteginin
artmast, diisiik ve verimsiz is kalitesi, sadakatsizlik, igsgéren hirsizli81, yetersiz ve goniilsiiz
caba, ikamet yerinin degistirilmesi gibi sonuglarla iligkili oldugu bulunmustur
(Randall, 1987:463; Morrow and Wirth, 1989:40). Diisiik baglilik genellikle yiiksek oranda
is birakma ve devamsizlikla sonuglansa da, bu davranislar is seceneklerinin azlig
nedeniyle simirlanir (Blau and Boal, 1987:297). Ozellikle iilkemiz gibi az gelismis veya
gelismekte olan iilkelerdeki alternatif is imkanlarmin yetersizligi dikkate alindiginda diisiik
baghlik diizeyinin is birakma egilimini artirdign goriisii, bu iilkelerce tartismali hale
gelmektedir.

Diger taraftan diisiik orgiitsel baglilik gosteren bireylerin, yiiksek is bagliligina sahip
olmalar1 miimkiindiir. Orgiitsel hedef ve degerlerle 6zdeslesme olmamasina ragmen
orgiitsel gorev ve islere deger verebilir. Bu tiir calisanlar gorevlerine yonelik caba
gosterebilirler. Yalmiz Kurtlar olarak isimlendirilen bu tiir calisanlar grup ve orgiitsel
bagliliga 6nem vermemekle beraber, is rollerine asir1 duyarlilik gosterirler. Ancak yine de
bu tiir calisanlarin devamsizlik, ise ge¢ kalma ve is birakma egilimleri tasidiklan tespit
edilmistir (Blau and Boal, 1987:295).

b. Calisma Gruplar1 Acisindan Sonuclari: Diisiik orgiitsel bagliligin bireyler i¢in
oldugu kadar calisma gruplann i¢cin de olumlu ve olumsuz bir takim sonuglar
bulunmaktadir. Calisanlarin 6rgiite baglanmalarinin en ©Onemli nedenlerinden birisi
orgiitlerdeki calisma gruplanidir. Calisma gruplan konusunda pek cok arastirma yapilmig
olmasina ragmen, orgiitsel baglilik agisindan tasidigi 6nem yeterince incelenmemistir.
Boylece grup, grup iiyeligi gibi faktorlerin orgiitsel baglilig: etkiledigi kabul edilmektedir.

Olumlu Sonucglari; Literatirde c¢aligma gruplarinin diisik Orgiitsel baglilik
gostermelerinin  herhangi bir olumlu sonuca yol agtigi ile ilgili bir bilgiye veya

degerlendirmeye rastlanilamamastir.
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Olumsuz Sonuclary; Orgiite baglih@ diisiik isgorenlerden olusan ¢alisma gruplari,
daha fazla baglilik duyan iiyelerden olusan gruplara gore daha az iiye kalicilig: ve etkililigi
yasarlar. Bu tiir calisanlarin devamsizlik ve is terk etmeye egilimleri yiiksektir.

Bagliligin, {iiyeler tarafindan yaygin olarak paylasilmadigi gruplarda c¢alisma
grubunun amaglan ile oOrgiitiin amaclan, grup iiyelerinin biiyiik bir kismi tarafindan
uyumlu olarak algilanmaz. Bu durumda orgiitsel bagliligr yiiksek olan iiyeler, grup igin bir
tehdit unsuru olarak goriilebilir. Grup bu tiir ¢alisanlarnt dislar davramis ve degerlerini
degistirmeleri hususunda baski yapabilir (Varoglu, 1993:91).

3.1.5.2. Thmh Orgiitsel Baghhgm Sonuclar

Ilhmh orgiitsel baglilik ne diisiik orgiitsel baglilikta oldugu gibi bireysel hedeflerle
orgiitsel hedeflerin celismesini, ne de yiiksek baglilikta oldugu gibi mutlak uyumu
icermektedir. Ikisi arasinda yer alan 1limli baglilik, birey deneyiminin giiclii fakat 6rgiitle
ozdeslesmenin ve baghiligin tam olmadig1 baglilik diizeyidir. Insanlarin sosyal gruplardaki
stnirli baghliklarina bakarak, isleyen sistemlere kismen baglanabilecegi soylenilebilir
(Randall, 1987:461).

a. Bireyler Acisindan Sonuglari: Ilimhi baghiligin da diisiik baghlikta oldugu gibi
bireyler agisindan olumlu ve olumsuz bir takim sonuglar1 bulunmaktadir.

Olumlu Sonuglari; Thimh orgiitsel baglilik, bireyin Orgiitine smirsiz sadakat
duymadigi baghlik tiiriidiir. Bu sinirli sadakatin yasandigi baghilik diizeyindeki isgorenler,
orgiitiin kendilerini yeniden sekillendirmesine kargi ¢ikmakta ve birey olarak kimliklerini
korumak icin ¢aba sarfetmektedirler (Randall, 1987:463). Bu tiir baghilig olan caligsanlar
bir taraftan orgiitiin kendilerinden olan beklentilerini karsilamaya calisirken diger taraftan,
kisisel degerlerini korumay1 siirdiiriirler. Boylece bu calisanlar, Schein’in (1978) ifade
ettigi gibi toplam deger ve normlar1 kabul eden, ancak bunlardan asli olmayan veya zararl
olanlarim1 kabul etmeyen bir tutum sergilerler. Hem orgiitsel beklentileri hem de kisisel
degerleri ifade ettigi icin bu baglilik diizeyinde Orgiitte calisma siiresi uzayarak, is terk
etme egilimi zayiflamakta ve daha fazla is tatmini saglayabilmekte (Randall, 1987:464).
Orgiitle bireyin karsilikli deger uyumunu yansittigindan bireye dengeli insiyatif kullanma
olanag vermektedir (Wiener, 1982:423).

Olumsuz Sonuglar; Timli baghiligin yukarida zikredilen is terk etme egilimini ve
devamsizlig1 azaltma, kisisel insiyatif kullanma gibi olumlu sonuglarina ragmen, bir takim
olumsuz sonuglar1 da bulunmaktadir.

Ozellikle bu tiir ¢alisanlar iist basamaklara terfi ettiklerinde orgiite sadakat gosterme

ile kimliklerini koruma arasinda bocalayabilirler. Bu noktada bu tiir kisilerin yenilik¢ilik,
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yardimseverlik, yaraticilik, irade ve fedakarlik gibi iiyelik davraniglari dnem arzetmektedir.
Zira bireyin bu tiir davramis ve Ozelliklere sahip olmasi hem bireyin bocalamasim ve
kararsizligim1 azaltmakta hem de orgiitii beklenmeyen durumsalliklardan koruyabilecek
esnekligi saglamaktadir (Randall,1987:464). Yoksa birey ve Orgiit bocalamadan zarar
gortr.

b. Cahsma Gruplar1 ve Orgiitler Acisindan Sonuclari: Orgiitsel baglilik
literatiiriinde 1limh 6rgiitsel bagliligin ¢alisma gruplar ve orgiitler agisindan herhangi bir
olumlu veya olumsuz sonuca rastlanilmamistir.

Ancak 1limh bagliligin orgiitiin baz1 degerlerinin kabullenilip bazi1 degerlerinin
benimsenilmemesi oldugu kabul edilecek olunursa, grup normlan ile 6rgiit normlarinin
catismast gibi bir olumsuzluktan s6z etmek miimkiindiir. Bu c¢atigmanin orgiitsel
performansi olumsuz yonde etkilemesi kaginilmaz olacaktir.

Bu olumsuz sonuca karsilik 1limli baghlik, bireylerin kisisel kimlikleri ve
ozelliklerinin kaybolmadigr bir baghilik diizeyini temsil ettifinden orgiitler acisindan
kisisel insiyatif kullanabilen ve yaratici 6zellikleri kérelmemis calisanlara sahip olma
anlamina gelecektir. Orgiit 1limli bagliligin bu ozelliginden yararlanmay1 becerebilirse
verimlilik ve performansinin artmasi1 miimkiin olabilecektir (Randall,1987:464).

3.1.5.3. Yiiksek Orgiitsel Baghhigin Sonuclar

Yiiksek orgiitsel baglilik isgorenlerin Orgiitlerine duyduklar giiclii baghilig: ifade
etmektedir. Bu baglilik diizeyinde birey orgiite giiclii tutum ve egilimlerle baglilik gosterir
(Balay, 2000:64). Yiiksek diizeydeki orgiitsel baglilik birey, calisma gruplari, orgiitler icin
onemli olumlu ve olumsuz sonuglara yol agmaktadir.

a. Bireyler Acisindan Sonuclari: Yiiksek orgiitsel bagliligin calisanin fazla caba
sarfetmesi, devamsizlig1 azaltmasi, isgiicii devri ve ge¢ kalma gibi sonuglart etkiledigi
goriilmiistir (Mowday and et al., 1982:137-142).

Olumlu Sonuglari; Calisanlarin bir orgiite yiiksek diizeyde baglilik gostermeleri
Ozgiivenlerinin artmasina, aidiyet duygularinin gelismesine, gelecekle ilgili bir takim
hedefler gelistirmelerine, kendilerini olumlu bir kisi olarak algilamalarma yol agmaktadir.

Bu baghlik tiirii bireye hem mesleki basar1 hem de tatmin edici bir iicret diizeyi
saglamaktadir. Kiiltiirel ve toplumsal yapimizin bagliliga deger vermesi ve tesvik etmesi
calisanlarin yliksek diizeydeki bagliliklarinin, Orgiitleri tarafindan &diillendirilmesi
beklentisi icerisine girmelerine sebebiyet vermektedir. Orgiit, isgorenin sadakatine ve
baghligmma karsilik, ona yetki vererek, onu {ist pozisyonlara getirerek odiillendirir

(Randall, 1987:464).

108



Yalnizca islerine deger verenlere yalniz kurtlar denilmesine karsin hem orgiitlerine
hem de islerine yiiksek diizeyde baglilik gosteren bireyler kurumsal yildizlar olarak
isimlendirilir ve oOrgiitiin en degerli liyeleridirler. Kurumsal yildizlarin islerinden, orgiitteki
geleceklerinden, is arkadaslarindan ve elde ettikleri iicretlerden tatminleri yiiksektir. Bu
iggorenlerin orgiitten ayrilmalart nadiren s6z konusu olmaktadir. Ancak mutsuzluk, hayal
kirklhigi, orgiitsel kiiltiiriin - degismesi, tatminsizlik, odiillendirmede adaletsizlik ve
dislanma gibi olumsuzluklar kurumsal yildizlarin orgiitten ayrilmalarina sebebiyet verir.
Bu tiir calisanlarin isten ayrilmalan orgiitler i¢in olduk¢a olumsuz sonuglara yol acar.
Ciinkiil bunlarin yerini doldurmak zor ve maliyetli bir istir (Blau and Boal, 1987:294).

Olumsuz Sonuglar; Orgiitsel baghlik yazininda genellikle yiiksek orgiitsel
baglhiligin olumlu sonuglar dogurdugu, hatta Romzek (1989) gibi orgiitsel bagliligin bireye
hicbir olumsuzluk getirmeyecegini ileri siiren arastirmacilara ragmen bagliligin bireyler
icin olumsuz sonuclar dogurmasint miimkiin goéren goriisler de bulunmaktadir
(Varoglu, 1993:89).

Yiiksek baglilik, isgorenlerin gelismesini ve kariyerlerinde yatay ve dikey
hareketlilik firsatlarin1 azaltmaktadir. Calisanlarin pek ¢ok meslekte iyi bir kariyer
yapabilmeleri cogu zaman Orgiitler arasinda yatay hareket edebilmelerine baglidir.
Orgiitlerine asir1 bagh ¢alisanlar kendi orgiitlerinden bagka orgiit gormedikleri ve alternatif
is imkanlarim1 degerlendirmedikleri i¢cin bu tiir hareketliligin saglayabilecegi muhtemel
avantajlardan yararlanama imkani bulamayacaklardir. Bu durum yaraticiligi sinirlandirip
kisisel gelismi engellemektedir.

Yiiksek diizeyde baglilik gésterme aym zamanda calisanlarin aile ve sosyal yasanti
ve iligkilerinde stres ve gerilime de yol acmaktadir (Randall, 1987:465). Kendilerini
iglerine adayan bireylerin aile yapilann zamanla bozulabilmektedir. Tiim enerji ve
zamanlarini iglerine sarfeden c¢alisanlar 6zellikle de isleri hafta sonu ¢alismay1 gerektirecek
gibi cok talepkar ise, birey is disi iliskilerinde strese girecektir. Bu tiir calisanlar ev ve is
yasantisinda denge kuramamakta kigisel ve toplumsal yabancilasma yasamaktadirlar
(Randall, 1987:465).

b. Calisma Gruplar1 Acisindan Sonuclari: Grup iiyelerinin Orgiite baglilik
diizeylerinin grup siirecleri ve etkinligi acisindan 6nemli sonuglar1 vardir. Simdi yiiksek
diizeydeki orgiitsel baglhiligin calisma gruplar1 agisindan olumlu ve olumsuz sonuglari ise;

Olumlu Sonuglary; Orgiitsel baghilig1 yiiksek olan isgorenlerden olusan gruplar,
diisiik veya iliml1 baglilik gosteren iiyelerden olusan gruplara gore daha fazla liye kalicilig

ve etkinligi yasarlar. Bu tiir igsgorenlerin devamsizlik yapma ve is terk etme egilimleri daha
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diisiiktiir. Bu tiir calisanlarin ekstra caba harcama egilimlerinin yiiksek olmast caligma
grubunun toplam verimliligini artirabilir.

Olumsuz Sonucglar; Yiiksek diizeylerdeki orgiitsel bagliligin en 6nemli olumsuz
sonucu azalan yaraticilik ve uyumdur. Bu diizeyde baghlik yasayan ¢alisanlardan olusan
gruplarin oOrgiitiin amag, hedef ve degerlerini sorgulamadigi ve yeni fikir ve degerlere acik
olmadiklart ileri siiriilmektedir (Varoglu, 1993:91).

3.1.6. Orgiitsel Baghhk ve is Davramslari

Orgiitsel baghligin sonuglarina iliskin olarak, ozellikle davranissal sonuglarin
baghlikla giiclii iliskiler icinde oldugu belirlenmistir. s tatmini, motivasyon, karara
katilma ve orgiitte kalma arzusu baglilikla olumlu, is degistirme ve devamsizlik ise
baghlikla olumsuz iligkili onemli davranigsal sonuclardandir (Becker and et al., 1996:464-
466; Wiener, 1982:419). Orgﬁtsel baghiligin, devamsizlik, performans, kidem ve isten
ayrilma niyeti gibi is davranislariyla olan iligkileri tizerine cesitli arastirmalar yapilmistir.

3.1.6.1. Baghlik ve Performans

Orgiitsel baglilikla performans arasindaki iliskilere yonelik bulgular, baglilikla ilgili
calismalarin en hayal kirict sonuglarindan birisini olusturmaktadir. Bu konuda yapilan
cesitli arastirmalar beklenin aksine baglilik ile performans arasindaki iliskinin zayif
oldugunu veya yeterince giiclii olmadigin1 ortaya koymaktadir. Benzer sekilde baglilik ile
performans arasindaki iliskiyi inceleyen Zajac (1990) bu iliskinin ¢ok zayif oldugunu
belirttikten sonra, bunun nedenlerini de belirtmistir. Bu zayif iliskinin en 6nemli nedenleri
ise, ekonomik sartlar ve beklentilerle ailevi mecburiyetlerdir. Yiiksek {iicret, sosyal
imkanlar, odiillendirme ve prim gibi maddi beklentilerin yiiksek olmasi orgiitsel baglilik ile
performans arasindaki iliskiyi olumsuz yonde etkilerken, maddi beklentilerin diisiik olmasi
bu iligkiyi olumlu yonde etkileyebilmektedir (Brett and et al., 1995:263).

Baglilikla performans arasindaki zayif iligkinin bir diger nedeni, orgiitsel baglilikla
amire baglhiligin i¢ ice olmasidir. Amirin performansa verdigi énem ile adil performans
degerlendirmesi orgiitsel bagliligi ve performansi artirir (Becker and et al., 1996:477).

3.1.6.2. Baghlik ve Kidem

Kidem ile orgiitsel baglilik arasinda yiiksek diizeyde anlaml iliskiler bulunmustur.
Ancak, artan kidemin mi bagliliga yoksa bagliligin m1 artan kideme neden oldugu konusu
net olarak ortaya konulamamistir. Bu iki degisken arasindaki sebep-sonug iligkisi agikliga
kavugturulamamistir (Varoglu, 1993:93). Bununla beraber hizmet siiresi ve kidemi yiiksek

olan calisanlarin baghlik diizeylerinin daha yiiksek oldugu kabul edilmektedir.
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3.1.6.3. Baghlik ve Isgiicii Devir Oram

Orgiitsel baghligm en 6nemli davranigsal sonuglarindan birisini isgiicii devir oram
veya diger bir ifadeyle calisanin isten ayrilma egilimi olusturmaktadir. Orgiitsel baghlik ile
isgiicii devir orani arasinda ters yonlii bir iliski mevcuttur (Koch and Steers, 1978:119-128;
Blau and Boal,“Using Job Involvement”1989: 115-127).

Calisanlarin bagliliklar yiiksek ise is giicii devir orani diisiik, baghiliklar diisiik ise is
giicli devir oran1 veya isten ayrilma niyetleri yiiksek olacaktir. Calisanlarin bagliliklar
isten memnun olmalarina baghdir. Calisanlar 6rgiitlerine yaptiklart yatirimlarin karsiligini
alamadiklarina inandiklar1 zaman isten ayrilmak isteyeceklerdir. Kidem, yas, cinsiyet,
medeni durum ve cocuk sayis1i gibi degiskenler calisanlarin Orgiitlerine yaptiklar
yatirimlarin basinda gelmektedir (Cohen, 1999:539-554). Bu yatirimlarin biiyiikliigii veya
geri doniilemezligi calisanlarin isten ayrilma niyetlerini azaltmaktadir.

3.1.6.4. Baghlik ve Stres

Bagliligimm en Onemli davranigsal sonuclarindan biri de is stresidir. Demografik
degiskenler de g6zoniinde bulunduruldugunda baglilik ve is stresi, isten ayrilma ve is
tatmini icin iyi bir gosterge olmaktadir (Leong and et al., 1996:1345-1361). Baglhlik ile
stres arsindaki iligkiyi inceleyen en 6nemli ¢aligmalardan Mathieu ve Zajac (1990),1n
calismasina gore; oOrgiitsel baglilig yiiksek olan calisanlarin, diger ¢alisanlara gore stresten
daha fazla etkilendiklerini belirtmislerdir. Bu tiir calisanlarin orgiitsel hassasiyetlerinin
daha fazla olmas1 orgiitsel tehlike ve problemlerden daha fazla etkilenmelerine neden
olmaktadir. Mowday ve arkadaslar1 ise orgiitsel bagliligin kisiye giiven ve ait olma
duygusu verdigini ve bu duygularin stresin olumsuz etkilerini azalttigim belirtmislerdir
(Leong and et al., 1996:1345-1361).

3.2. PERFORMANS

Performans etkileyen faktorler, biitiin nedenlerin karsilikli etkilesimleri goz 6niinde
bulundurularak aciklanabilir. Bu nedenler cogu zaman ¢eliskili, birbirlerini tamamlayic1 ve
gelistirmeye yonelik sartlar icinde olabilir. Basarili performans icin, futbolcularin,
antrendrlerin, potansiyel ve durum faktorlerinin uyumulari gereklidir. Ozellikle son
zamanlarda yapilan arastirmalar basarili antrendrlerin sportif performansi etkileyen giicler
arasinda uyumu yaratmada bagarili olduklarini, kazanmaktan ¢ok sporcu gelisimlerine
oryantasyonlu olduklarimi gostermektedir. Futbolcularin verilen gorevi yerine getirme
esnasinda, bulunan biitiin yeteneklerini ve sahip oldugu giiciinii anlamli, basarili ve
kendisini en yiiksek kapasitesine ulagtiracak sekilde kullanmasidir. Performansin

yiiksekligi ise bireyin sahip oldugu gii¢ degil, harcadigi giiciin sekline ve yogunluguna
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baghdir. Zaten, en yiiksek performansin bedensel, fiziksel degil ayn1 zamanda psikolojik
oldugu iddias1 da bu gercekten kaynaklanmaktadir. Deneyimler sonucu goriilmiistiir ki cok
yetenekli futbolcular en karmasik ve zor hareketleri, ¢cok kolay ve estetik sekilde yaptiklar
halde kendilerini zorlayacak irade giicii ve istege baghh olmadiklarindan, ¢cok renksiz ve
silik goriiniirler. Bu futbolcular, antrenmanlarda her seyi cok kolay ogrendikleri ve
yaptiklar1 i¢in, bedensel zorlamaya girmeyi ve bunun gerekliligini hi¢bir zaman
ogrenemezler. Her futbolcu, kendi futbol kapasitesinin 6z elestirisini yapmay1 6grenmek ve
bunu yiikseltmek i¢in bedensel zorlamay1 goze almak zorundadir. Her futbolcu, iyi bir
futbolcu olmak istediginde performanlarimi yiikseltmek icin yapilan antrenmanlarin neden
oldugu bedensel zorlamalar arasindaki bilimsel iliskiyi bilmek zorundadir. Ozellikle
giiniimiizde ve yiiksek performans futbolunda uluslar arasi diizeye ulasmak isteyen
futbolcular, antrenman problemleri ve taktik konular iizerinde konusup tartisabilecek

bilgilere sahip olmalidir (Baser, 1994:91).
3.2.1. Yiiksek Performans Kiiltiirii Yaratmak

Acik, Olgiilebilir, objektif hedefler basarinin gostergeleri olarak bilinir. Yiiksek
performansh takimlarda basar1 bir yasam bicimidir. Bu anlamda takim iiyelerinin
ogrenmeleri gereken ilk sey takimda hi¢ kimsenin bir baskasindan daha 6nemli olmadig
diisiincesidir. Insanlarin gorevlerin biitiinii agisindan herkesin 6nemli olduguna inanmadig1
yerde iyi bir ¢alisma ortamina sahip olmak miimkiin degildir. Bu manada insanlarin
bulunduklar1 gorevler dnem bakimindan degil, sorumluluklar bakimindan deger tasimak

durumundadir (Loh,1996:85).

Giintimiizde pek ¢ok proje farkli bireylerin etkin bir birimde toplanarak caligmalarini
zorunlu kilmaktadir. Bu siire¢ bireylerin takim seklinde ¢alismalarin1 ve verimli olmalarini
saglamak icin 6zel tutum, davranis ve yetenekleri gerektirmektedir. Yiiksek performansh
takim olusturulmasi siirecinde planlama, yiiksek maliyet ve kalite hesaplamalar1 yapmak
yeterli olmamakta, aynmi zamanda psiko-sosyal iligkilerin ve giiven kavraminin
olusturulmasi gerekmektedir. Bu anlamda etkili ve agik bir iletisim, motive ve moral yiiklii
calisanlar basarinin temel elementlerini olusturmaktadir. Yonetim siirecinde yiiksek
standartlar ortaya koyan lider baslangictan siirecin sonuna kadar tiim hedefleri yerine
getirmek icin yumusak ilkelerle yonetmeli, ama kati olgularla performansi ol¢timlemeli.
Yiiksek takim performansi asilamanin yolu, etkin takim kurma, gelistirme, motive etme ve

onlara liderlik etmekten gecmektedir (Loh,1996:85).
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3.2.2. Takim Performansi

Yapilan cgesitli aragtirmalar asagida acgiklanilan maddeler yerine getirildiginde takim
performansinin artarak, takim Kiiltiiriiniin yapilanmasinda etkili oldugunu ortaya
koymustur (Martens, 1987:171-181).

a. Her bir kisinin basarisina ilgi gostermek.

b. Grubun elde ettigi basarilardan onur duymak.

c¢. Grubun birlikte caligmasina yardimei olmak.

d. Performansla ilgili pozitif geri-bildirim.

e. Yapilan degisiklikler ve ¢alismalarla ilgili olarak oyuncular bilgilendirmek.

Yukarida sayilan maddeler yerine getirildiginde asagidaki maddeler elde edilecektir.

a. Basaridan onur duymak.

b. Calismaya gosterilen ilgiden tatmin olma.

c. Degisim ve gelisim i¢in baski altinda olmama

d. Diiriistliik ve dzgiivende gelisme.

Sporcunun tercih ettigi antrenorliik ile gercekte var olan antrendrlilk arasinda
bulunan genis farklilik sportif performans ve doyuma ulsmada Onemli etkiye sahiptir.
Sporcular, sportif ortamlar i¢cine antrenorliik davranisi ile ilgili olarak belirli 6n beklentilere
girerler. Eger antrendrler sporcularindan distiin performans ortaya koymalarini
bekliyorlarsa bu durumu goz Oniinde bulundurmalidirlar. Sporcularin motivasyon,
performans ve doyum diizeylerine gore zenginligi ile arttirilabilir. Antrenorler sporcularin
gorevlerini anlam olarak algilamalarina yardimci olmalidir. Sporcular performanslariyla
ilgili geri bildirim elde etmeli ve performanslariyla ilgili olan sorumluluk duymalidirlar.
Bu oyuncularin nasil antrenman yaptigt. calistirildig, secildigi, oynatildigi, odiillendirildigi
ve karsilagsma igin hazirlandigi ile ilgili olmaktadir. Malzemelerin, tesislerin nasil
kullanildiklari, yardimcilarin gorevlendirildikleri, halkla, basinla iligkilerin nasil
yuriitiildugti takim kiiltiiriiniin  yapilandirilrnasinda teknik direktorlerin, antrendrlerin
dikkate almasi gereken 6nemli konulardir (Konter, 1996:95-97).

3.2.3. Futbolda Performans

Grup agisindan futbolcular i¢in performansin dordiincii boyutu takim oyunudur. Her
ne kadar, futbolda performansin ii¢ temel diregi kondisyon, teknik ve taktik ise de, bu ii¢
temel direk saglam ve giivenilir bir takim oyunu zeminine oturtulamazsa, beklenen
performansa ulasilamaz ve mitkemmel taktik planlar uygulanamaz (Baser, 1994:74-77).

Futbol, saha icerisinde gorev alan onbir (11) kisilik bir takimdan olusur. Bu onbir

kisi, once oyun Ozellikleri ile iki gruba ayrilir. Saldiranlar (hiicum oyunculari) yani gol
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atmaya calisanlar ve savunanlar (savunma oyuncular1), yani gole engel olmaya calisanlar.
Daha sonra, savunanlar ve saldiranlar arasinda secilen (orta saha oyuncular1), yani orta
sahaya yerlestirilen bu yeni grup bazen savunmaya, bazen de saldirtya yardimer olur. Bu
iic gruba birde kaleci eklenirse grup sayis1 dorde c¢ikar. Goriilityor ki modern futbolda, bir
futbol takiminda birbirinden farkl1 6zelliklere sahip en az dort grup vardir. Ayrica bu dort
grup oyun esnasinda gerekli hallerde birbirlerinin gorevini iizerine alabilecek niteliklere
sahip olmahdir. Yani, hem bir i bolimii hem de bir isbirligi vardir. Ayrica sunu da
eklemek gerekir ki, farkli mevkilerin gerektirdigi 6zellikler yalnizca oyun stili ve seklinden
ibaret degildir. Ciinkii farkli mevkiler farkl kisilik 6zellikleri gerektirir. Yani bir savunma
oyuncusunun psikolojik ©zellikleri, orta saha veya saldir1 oyuncusunun sahip oldugu
psikolojik 6zelliklerden farklidir (Baser, 1994:74-77).

Bir futbol takim oyununun duygusal oOgesi, takimi olusturan futbolcularinin ve
antrendriiniin kisilik ve duygusal ozelliklerinden yani takim icinde futbolcularin kendi
aralarinda ve antrendrleri ile aralarindaki iletisim siireglerine gore olusur. Yani
futbolcularin, antrendriin ve takimla ilgilenen yoneticinin duygusal ve kisilik ozellikleri,
normal grup siire¢leri sonunda etkileserek takimin grup performansmin duygusal 6gesini
olustururlar. Eger takim igindeki grup siirecleri, takim performansim yiikseltecek yonde
isliyorsa yani takim icinde bir karsilikli saygi ve giiven varsa, grup iletisimi saglikli bir
sekilde oluyorsa, antrendr ve yoneticiler futbolculara saygili ve giiven verici bir sekilde
davraniyorlarsa, takimdan beklenen performans ve beklentiler takimin futbol kapasitesine
uygun ise ve futbolcular karsilikli duygularn ne olursa olsun, yardimlagma zorunda
olduklarim biliyorlarsa, bu futbol takiminin takim oyunu oynamasi kolaylasir. Bir futbol
takiminda performansi ortaya ¢ikaran, futbolcularin teker teker bireysel performanslarinin

grup faktorii ile etkilesimden sonra olusan takim oyunudur (Baser, 1994:74-77).
Bu olusumun formiilii:

Bireysel Kondisyon + Grup Faktorii ——  Takim Kondisyonu

Bireysel Teknik ~ + Grup Faktorii —  Takim Teknigi

Bireysel Taktik + Grup Faktorii ——  Takim Taktigi

Bir futbol takiminda grup faktoriiniin grubun sahip oldugu normlar, grubun yonetilis
bicimi, grup morali, grup liderligi ve bunlara bagh olarak olusan grup siirecgleri olusturur.
Bir futbol takiminda grup siirecleri, takim i¢inde duygu ve bilgi aligverisini saglayan
etkilesim siirecleridir. Genellikle bir futbol takimindaki iletisim siireclerinde iki etken,

dayanisma ve rekabet etkeni, 6zellikle biiyiik rol oynarlar. Dayanigma ve rekabet etkenleri,
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iletisim siireclerinin duygusal yanin olustururlar. Futbol takimindaki iletisim siire¢lerinin

bilgisel yanini ise, futbol ve taktikler ilgili konusmalar olusturur (Baser, 1994:74-77).
3.2.4. Liderlik ve Performans

Liderlikle ilgili yapilan arastirmalar iiyelerin performans ve doyumunu agiklamak
icin genel olarak liderlik davraniglarmin sonuglarina ve liderligin  Onciillerine

yonelelmislerdir.

Antrendr grup iiyelerinin tercihleriyle uyumlu diisen bir antrenérliik stili izlediginde

ortaya daha basarili bir performans ve doyum ¢ikacaktir.

Challadurai’nin modelini kullanarak yapilan arastirmalarda liderlik sonuclariyla ilgili

sunlar bulunmustur (Weinberg and Gould, 1995:205-215).

a. Sporcular tercih etmedikleri antrenorliik stiliyle kargilastiklarinda ozellikle
Ogretim, antrenman ve pozitif davraniglarla ilgili olarak doyum elde etmemektedirler.

Antrendrliik stili ile sporcu tercihi arasindaki farklilik ¢ok oldukca, doyum az olacaktir.

b. Sportif doyumla liderlik farklilig1 arasindaki iliski spordan spora farkli olabilir.
Omegin futbolda doyum iireten liderlik stili, atletizm ve giires icin aym gecerliligi
tasimayabilir. Eger sporcunun doyumuna 6nem veriliyorsa 6zel olarak fiziksel aktivite ve
sporla ilgili olarak sporcunun tercihi ile uyumlu diisen liderlik stilinin belirlenmesine

gereksinim vardir.

c. Odiillendirici davranis, sosyal destek ve demokratik karar vermede yiiksek siklik

genelde sporcularda yiiksek doyumla iliskili olmaktadir.

d. Sosyal destekte yiiksek siklik daha zayif takim performansiyla iligkili olmaktadir.
Yiiksek sosyal destek takim yenilgisine neden olmamaktadir. Yani kaybeden takimlar

motivasyonu korumak i¢in liderlerden daha cok sosyal destek beklemektedir.

e. Antrenérler sporcularin tercihlerine ve algilamalarina uygun kararlar gelistirirse

daha etkili olarak degerlendirilmektedir (Weinberg and Gould, 1995:205-215).

3.2.5. Orgiitsel Baghlik ve Performans

Davranis bireyin gozlenebilir, Olciilebilir, tekrarlanabilir ve anlatilabilir bilingli
etkinlikleridir. Bireyin orgiit (kuliip) icerisinde gerceklestirmis oldugu davramislar, orgiit
(kuliip) disinda yaptig1 davraniglardan ayrildigi i¢in, bu davramslar “orgiitsel davranis”
olarak isimlendirilmektedir (Ors ve ark., 2003:218). Orgﬁtsel davranis, calisanlarin belirli
amagclara yonelik bilingli davramiglaridir. Bu amaglarin en 6nemlilerinden birisini de

bireysel ve oOrgiitsel performansin yiikseltilmesi olusturmaktadir. Son yillarda orgiitsel
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baghiligin etkileri ve sonuglar iizerine olan ilgide gozle goriiniir bir artis gerceklesmistir.
Ancak, ilging bir sekilde oOrgiitsel baglilik-performans iliskisi konusunda az arastirma
yapilmistir. Literatiirde baglhilik-performans iliskisinin ¢ok az bulunduguna yo6nelik

bulgulara ragmen, bu iliski hala orgiitsel dinamiklerin bir degiskeni olmayi siirdiirmektedir.

Hem performans hem de orgiitsel baghilik endiistriyel ve orgiitsel psikologlar,

yonetim bilimcileri ve sosyologlarin ilgi alanina girmektedir (Scott, 1998:279).

Orgiitsel baglilikla performans arasindaki iliskilere yonelik ilk bulgular, bagllikla
ilgili caligmalarin en hayal kirici sonuglarindan birisini olusturmaktadir. Bu konuda yapilan
arastirmalar beklentilerin aksine baglilik ile performans arasindaki iligskinin zayif oldugunu
veya yeterince giiclii olmadigim1 ortaya koymaktadi (Aryee ve Heng, 1990:229-239).
Benzer sekilde baghlik ile performans arasindaki iliskiyi inceleyen Mathieu ve
Zajac (1990) bu iliskinin ¢ok zayif oldugunu belirttikten sonra, bunun nedenlerini de
belirtmislerdir (Chen and et al.1996:13). Bu zayif iliskinin en Onemli nedenleri ise,
ekonomik sartlar, beklentiler ve ailevi mecburiyetlerdir. Yiiksek {iicret, sosyal imkanlar,
odiillendirme ve prim gibi maddi beklentilerin yiiksek olmas1 oOrgiitsel baglilikla
performans arasindaki iliskiyi olumsuz yonde etkilerken, maddi beklentilerin diisiik olmasi

olumlu yonde etkileyebilmektedir (Brett and et al., 1995:263).

Baglilikla performans arasindaki zayif iligkinin bir diger nedeni ise, oOrgiitsel
baglilikla yoneticiye bagliligin i¢ ice olmasidir. Yoneticinin performansa verdigi onem ile
adil performans degerlendirmesi orgiitsel baglhiligi ve performansi artirabilmektedir

(Becker and et al, 1996:477).

Ancak son yillarda yapilan arastirmalar (Vanderberghe and et al, 2004:66-67;
Jaramillo and et al, 2005:710) orgiitsel baglilik ile calisanin is performansi arasinda

kuvvetli bir bagin bulundugunu gostermektedir.

Oktay ve arkadaslar1 (2006), Tokat Devlet Hastahanesi ¢alisanlarina uyguladiklar
orgiitsel baglilik ile performans arasindaki iligkiler konulu bir arastirmada, Tokat Devlet
Hastanesinde ¢alismakta olan saglik memuru ve hemsirelerin gorev yaptiklar hastahaneye
olan baghliklarina iliskin goriislerini degerlendirmislerdir. Baglilik diizeylerinin onlarin
performanslarn iizerine olan etkilerini belirlemek amaciyla yapilan bir arastirmanin

bulgularini tartigmiglardir.

Saglik memurlart ve hemsireler iizerinde yapilan bu arastirmada beklentilere uygun
bir bicimde baglhlik ile performans arasinda dogrudan ve kuvvetli bir iliskinin bulundugu

belirlenmistir (Oktay ve ark.,2006:7).
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3.2.6. Performans Gelisimi Degerlendirilmesi

Futbolcularin zaman zaman, spor hekimliginin sagladigi olanaklardan yararlanilarak,
cesitli testlerle performans denetlenmesinden gegirilmeleri, en az antrenmanin kendisi ka-
dar Onemlidir. Antrenmanlarla kazanilan performans yiikselmesi nedeniyle zamanla
yiiklenme dozu yiikseltilmezse, performans gelismesi durur. Ayrica futbolcularin, yapilan
testler sonucunda, performanslarinin yiikseldigini gozleriyle gdrmeleri, hem hocalarina
hem de kendilerine olan giivenlerini artirir. (Baser, 1994:99-100).

Boylece yiikselen performans ile artan basari, futbolculart daha ciddi antrenman
yapmak i¢in motive edecektir. Biitiin bunlar antrenmanlarin daha verimli olmasini saglar.

Ayn1 zamanda takimin basarisini artirir.
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DORDUNCU BOLUM
FUTBOLCULARIN KULUBE BAGLILIKLARINDA ANTRENORLERIN
LIDERLIK OZELLIKLERININ ROLU: TURKCELL SUPER LiG
KULUPLERINDE BiR UYGULAMA
Bu boliimde arastirmanin amaci, kapsami ve 6rneklem yapisi agiklanmis, daha sonra
bagimli ve bagimsiz degiskenlere ait Olcekler ve elde edilen verilerin analiz siirecine
deginilmis, elde edilen bulgularla degerlendirme ve 6nerilerde bulunulmustur.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Giintimiizde grup amaglarinin gerceklesmesi icin farkli bireylerin etkin bir birimde
toplanarak calismalarin1 zorunlu kilmaktadir. Bu siire¢ bireylerin takim seklinde
calismalarimt ve verimli olmalarimi saglamak icin 6zel tutum, davramis ve yetenekleri
gerektirmektedir. Yiiksek performansli takim olusturulmasi siirecinde planlama, yiiksek
maliyet ve kalite hesaplamalar1 yapmak yeterli olmamakta, ayn1 zamanda psiko-sosyal
iligkilerin ve giiven kavraminin olusturulmasi gerekmektedir. Bu anlamda etkili ve agik bir
iletisim, motive ve moral yiiklii ¢alisanlar basarinin temel elementlerini olusturmaktadir.
Yonetim siirecinde yiiksek standartlar ortaya koyan lider baslangigtan siirecin sonuna kadar
tim hedefleri yerine getirmek icin yumusak ilkelerle yonetmeli, ama kati olgularla
performansi dlciimlemeli. Yiiksek takim performansi agilamanin yolu, etkin takim kurma,

gelistirme, motive etme ve onlara liderlik etmekten gecmektedir.

Spor isletmelerinde gorev yapan insanlar; siirekli olarak miisteri gruplarina spor
hizmetleri sunmaktadirlar. Hizmet verdikleri gruplar1 yonlendirebilmek, i¢in liderlik
yeteneklerine sahip bulunmalidirlar. Hizmet verdigi miisteri grubunu harekete gegirecek
bilgi ve yeteneklere sahip olmali, grup elemanlar: {izerinde alisilmisin {istiine ¢ikan etki
birakmalidir. Grubu zorlama yerine giidiilemeli, giiciinii kendisini izleyenlerin giiveninden
ve sevgisinden almalidir (Hazar, 2003:13).

Sporda liderlikte 6nemli olan noktalar, genel liderlik rolii i¢in diisiiniilenlerden farkl
degildir. Bir spor liderinde de beklenilen; grup iiyelerine iiyelik hazzin1 yasatma, o grupta
olmaktan tatmin saglamalarina yardimci olma ve iiyeleri belirli faaliyetlere yonlendirme,
yol gosterme ve etkileme seklindedir (Gokdeniz, 2003:62). Etkili ve verimli spor
yonetiminin gerceklesmesi ve spor organizasyonlarinda istenilen sonucun elde edilmesi
biiyiik Olgiide yoOnetimi bilen, liderlik vasiflarin1 tasiyan, spor egitimi almis, spor

yoneticilerine baghdir.
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Yapilan cesitli arastirmalar asagida agiklamilan maddeler yerine getirildiginde takim
performansinin artarak, takim Kiiltiiriiniin yapilanmasinda etkili oldugunu ortaya
koymustur (Martens, 1987:171-181).

—Her bir kisinin basarisina ilgi gostermek

—Grubun elde ettigi basarilardan onur duymak

—Grubun birlikte calismasina yardimer olmak

—Performansla ilgili pozitif geri-bildirim

—Yapilan degisiklikler ve ¢alismalarla ilgili olarak oyuncular: bilgilendirmek

Baglilik ile performans arasindaki iligkiyi inceleyen Zajac (1990) bu iliskinin ¢ok
zayif oldugunu nedenleri ile belirtmistir. Ancak son yillarda yapilan arastirmalar
(Vanderberghe and et al, 2004:66-67; Jaramillo and et al, 2005:710) orgiitsel baglilik ile
calisanin is performansi arasinda kuvvetli bir bagin bulundugunu gostermektedir. Oktay ve
arkadaslan (2006), Tokat devlet hastahanesi caliganlarina orgiitsel baglilik ile performans
arasindaki iligskiler konulu tez calismasi yapmistir. Saglik memurlar1 ve hemsireler
iizerinde yapilan bu arastirmada beklentilere uygun bir bigimde baglhlik ile performans

arasinda dogrudan ve kuvvetli bir iliskinin bulundugu belirlenmistir.

Takim ruhu ve ¢aligmasinin orgiitsel baghligi artirdigi orgiitsel baghilik yazininda
genellikle kabul edilmektedir. Ciinkii bagimsiz ¢alisma gruplar1 ve takimlarin bir iiyesi
olarak faaliyet gosterenlerin is tatminleri yiikselmektedir (Becker and Billings,1993:177).

Bir takimimn verdigi kararlar ne kadar isbirligi icinde alimiyorsa, orgiitsel baglilik o
kadar giiclii olmaktadir. Takim agisindan oldugu kadar bireysel acidan da calisanlarin karar
stirecine aktif olarak katilimlarinin desteklenmesi, yonetimin kendilerine deger verdiginin
gostergesi olarak algilanmaktadir. Dolayisiyla bu durum da orgiitsel bagliligr artirmaktadir
(Korsgaard and et al., 1995:61).

Glintimiiz futbolundaki yogun rekabet ortaminda miicadele etmek zorunda olan
kuliipler orgiitsel baglilig1 ortaya koyan takim Kkiiltiiriinii 6n plana ¢ikartmalidir. Takim
calismasi, is arkadagslar1 arasindaki iligkilerin daha samimi ve dostane bir ortam icinde
stirdiiriilmesine olanak saglamaktadir. Bu samimi ortam da dolayl olarak orgiitsel baglilig
etkilemektedir. Zira yapilan arastirmalar, is arkadaslari ile iligkilerin olumlu veya olumsuz
olmasinin orgiitsel baglilikla iliskili oldugunu ortaya koymaktadir
(Leiter and Maslach, 1988:297-308). Bu iliskiler olumlu ise orgiitsel bagliliga da olumlu
bir sekilde yansiyacaktir.
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Bu arastirmanin amaci, Tiirkcell Siiper Liginde gorev yapan antrendrlerin liderlik
ozelliklerinin futbolcularin kuliibe baghliklarina ve performansa etkileri hakkinda bilgi
toplamak ve degerlendirmektir. Tek bir kuliipte yogunlagsmanin gercek durumu
yansitmayacag diistincesiyle Tiirkiyenin cografi bolgeleri de gbz Oniine alinarak secilen
birden fazla kuliip arastirmaya dahil edilmistir.

4.2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirma Tiirkiye’nin cografi bolgesi de gz Oniinde bulundurularak Tiirkcell
stiperlig de yer alan 8 kuliip ile simirlandirildi. 2005 — 2006 yillarimi kapsayan bir sezon ile
sinirlandirildi.  Arastirma futbolcular tarafindan doldurulmak iizere hazirlanan 52 sorudan
olusan bir anket uygulamas ile yapildi.

4.2.1. Arastirmanin Metodolojisi

Bu boliimde oncelikli olarak arastirmanin amaci, dnemi, kapsami ve érneklem yapisi
aciklanmis daha sonra degiskenlere ait Ol¢ekler ve elde edilen verilerin analiz siirecine
deginildi. Son olarak, elde edilen bulgular 1s181nda sonug ve 6nerilerde bulundu.

4.2.2. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Aragtirmada kullanilacak degiskenlerin tespitine baslamadan once liderlik, orgiitsel
baghlik tiirleri ve performans arasindaki iliskilere yonelik genis bir literatiir taramasi
yapildi. Bu calisma cercevesinde arastirma modelini olusturacak degiskenler tespit edildi.
Modele ait bagimli ve bagimsiz degiskenler asagida kisaca belirtildi.

4.2.2.1. Bagimsiz Degiskenler

Arastirma modelinde belirtilen bagimsiz degiskenler Conger ve Kanungo tarafindan
ileri stiriilen lider ozellikleri dogrultusunda alt1 kategoride ele alinmistir. Bunlar; vizyon
belirleme, cevresel duyarlilik, sira dis1 davranislar sergileme, kisisel risk iistlenme, iiye
ihtiyaglarina duyarlilik gdsterme ve statiikoyu siirdiirmemek olarak ele alinan degiskenler.

4.2.2.2. Bagimh Degiskenler

Arastirmada bagimh degisken olarak Allen ve Meyer ikilisi tarafindan ileri siiriilen
orgiitsel baglilik tiirleri kullanilmistir. Bunlar; duygusal, devamlilik ve normatif baglilik

olarak ele alinan degiskenler.
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4.3. ARASTIRMADA KULLANILACAK HiPOTEZLER

Aragtirmada asagidaki hipotezler test edildi.

H;. Antrendriin vizyon belirlemesi futbolcularinin duygusal baghiligini artirir.

H,. Antrendriin vizyon belirlemesi futbolcularinin devamlilik baghiligini artirir.

Hs. Antrendriin vizyon belirlemesi futbolcularinin normatif baghligini artirir.

H,. Antrenoriin cevresel duyarlilik gostermesi futbolcularin duygusal bagliliklarim artirir.

H;. Antrenoriin cevresel duyarlilik gostermesi futbolcularin devamlilik bagliligini artirir.

Hg. Antrenériin ¢cevresel duyarlilik gostermesi futbolcularin normatif bagliligini artirir.

H;. Antrendriin sira dig1 davraniglar sergilemesi futbolcularin duygusal bagliligini artirir.

Hjs. Antrenériin sira dis1 davranislar sergilemesi futbolcularin devamlilik bagliligini artirir.

Hy. Antrenériin sira dis1 davranislar sergilemesi futbolcularin normatif bagliligin artirir.

Hjo. Antrenériin kisisel risk tistlenmesi futbolcularin duygusal baghligini artirir.

Hj;. Antrendriin kisisel risk iistlenmesi futbolcularin devamlilik bagliligini artirir.

Hj,. Antrendriin kisisel risk {istlenmesi futbolcularin normatif baghligini artirir.

H;;. Antrendriin iiye ihtiyaclarina duyarlilik gostermesi futbolcularin duygusal
baghligim artirir.

Hi4. Antrendriin iiye ihtiyaglarina duyarlilik gostermesi futbolcularin devamlilik
baghligim artirir.

Hjs. Antrenériin iiye ihtiyaglarma duyarlilik gostermesi futbolcularin normatif
baghligin artirir.

Hj¢. Antrenériin statiikoyu siirdiirmemesi futbolcularin duygusal bagliligin artirir.

Hj7. Antrendriin statiikoyu siirdiirmemesi futbolcularin devamlilik bagliligini artirir.

Hjs. Antrendriin statiikoyu siirdiirmemesi futbolcularin normatif bagliligini artirir.

Hjy. Sporcularin kuliiplerine duygusal baglilik gostermeleri ile performanslari
arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir.

H,p. Sporcularin kuliiplerine devamlilik baghiligi gostermeleri ile performanslari
arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir.

H;;. Sporcularin kuliiplerine normatif baghligi gostermeleri ile performanslar

arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir.

121



Literatiirdeki arastirmalar dogrultusunda kullanilacak olan model asagidaki gibi

hazirlanmustir.
Antrenorlerin
A_Liderlik
Ozellikleri
A 4
A 4 A 4 A 4 A 4 A 4 A 4
vizyonBelirleme Cevresel Duyarlilik Sradisi Davranislar Kigisel Risk Uye Intiyaglarina Statiikoyu
(HI-H2-H3) Gaosterme Sergileme Ustlenme Duyarhlik Gosterme Siirdiirmeme
(H4-H5-H6) (H7-HS8-HY9) (H10-H11-HI12) (H13-H14-H15) (H16-H17-HI8)

™~

DUYGUSAL DEVAMLILIK NORMATIF
BAGLILIK BAGLILIGI BAGLILIGI
I PERORMANS |

Sekil 4.1. Arastirma Modeli

Yapilan arastirmada liderlik o©zelliklerinden bagimsiz degisken olan vizyon
belirleme, cevresel duyarhilik, siradist davranislar, kisisel risk iistlenme, iiye ihtiyaclarina
duyarlilik gosterme ve statiikoyu siirdirmeme ile bagimli degiskenler olarak ele aldigimiz
duygusal baglilik, devamlilik bagliligi ve normatif baghlik arasindaki iligki aym1 zamanda
bu iliskinin performans iizerindeki etkisi Model Olarak Sekil 4.1.’de goriildiigii gibidir.
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4.4. ANKETIN HAZIRLANMASI iLE iLGiLi ASAMALAR

Belirlenen arastirma konusu kapsaminda genis bir literatiir taramasi1 yapilarak
kullanilacak degiskenleri en iyi bir bi¢imde ortaya koyacak oOlgekler tespit edilmeye
calisildi. Belirlenen olcekler Tiirkge’ye cevrilerek anket formu hazirlandi. Sorularin
Olciilmesinde besli Likert tipi 6lgek kullanildi.

1. Kesinlikle Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Fikrim Yok (Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum)

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle Katiliyorum;

Ciimlelerinden olugsmaktadir.

Bu 0lcegin amaci, kisilerin bir konu hakkindaki diistincelerini siniflandirmak ya da
derecelendirmektir. Ayn1 fikirde olmak, kabul etmek veya tamamiyla reddetmek. Anket
formunun, sayi, tasarim ve uygulama yoniiyle genel kabul goren kurallara ve formata
uygun olmasina 6zen gosterilmistir.

4.4.1. Anket Sorularmin Olusturulmasi ve Dikkat Edilen Hususlar

Anket sorularinin Tiirkge’den Ingilizce’ye ¢evrilmesinde ortaya cikabilecek
potansiyel yanlisliklarin giderilmesi amaciyla ilk olarak, her iki lisana ve konuya hakim bir
kisi tarafindan sorularin Ingilizce’den Tiirkce’ye gevirileri yapilmustir.

Daha sonra iki lisana da hakim ancak konuyu bilmeyen bir filolog tarafindan
Tiirkce’ye cevrilmis olan sorular tekrar ingilizce’ye cevrilmis ve bu sorular ile orijinal
metinler karsilastirlmistir. Anketin Tiirkce’ye cevrilmesinde orijinal versiyonunun
linguistik ve psikometrik denkligini korumasi i¢in 6zen gosterilmistir.

Aragtirmada Orgiitsel Baghilig1 6lgmek icin Allen ve Meyer tarafindan gelistirilmis
bulunan ve 25 sorudan olusan Orgiitsel Baghlik Olgegi (OBO) kullanilmistir. Bu anket ii¢
boliimden olugmaktadir. Bunlar; duygusal, devamlilik ve normatif baglihigidir. Oriigtsel
baghlilik ile ilgili sorular bes (5) basamakli Likert tipinde hazirlanmig Olgek ile
Olctilmektedir.

Liderligi 6lgmek i¢in ise Conger ve Kanungo (1994) tarafindan gelistirilmis olan
Liderlik Olcegi kullanilmistir. 23 sorudan olusan bu 6lcek alt1 boliimden olusmaktadir.
Bunlar; vizyon belirleme, cevresel duyarlilik gosterme, siradisi davramislar sergileme,
kisisel risk iistlenme, iiye ihtiyaclarina duyarhilik gosterme ve mevcut durumu
stirdiirmemedir. Bu bdliimler ile ilgili sorular da 5’1i Likert tipi ol¢ek ile dlgiilmektedir.

Ayrica performansi 6lgmek iizere 4 sorudan olusan bir 6l¢ek kullanildi.
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Calisanlarm demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla 8 sorudan olusan bir soru
formu kullanilmistir. Bu soru formu ile ¢alisanlarin uyrugu, kuliibii, yas, egitim diizeyi,
medeni durumu, gelir durumu, ¢ocuk sayist ve gorev siiresi gibi demografik 6zellikleri ile
ilgili bilgilere ulagilmaya ¢aligilmistir.

Anket formunun diizenlenis biciminin geri doniis orami acisindan Onemli oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle anket formu olusturulurken literatiirde belirtilen hususlara dikkat
edilmeye 0zen gosterilmistir. Bu amacla anketin iist kismina kurum adi ve logosu, girig
kismina ¢aligmanin igerigi, bilimsel ve sosyal faydasi ve elde edilen bilgilerin gizliligine
dair kisa bir agiklama yapilmistir. Ayrica anketi cevaplamanin ortalama zaman siiresi ile
ilgili bilgiye yer verilmistir. Bu metnin altina ¢calismayi yiiriiten kisinin adi-soyadi, unvani,
calistigr kurum ve iletisim bilgileri eklenmistir. Anket sorulart kapali uclu hazirlanarak
hem sorularin yanitsiz birakilmasinin hem de asir1 zaman kaybi olmasinin 6niine gegilmesi
hedeflenilmistir. Anket sorularinin sikict olmaktan kurtarilmasi ve kolay anlasilabilir
olmasi amaciyla basit, anlasilir ve kisa ciimlelerden olugmasina dikkat edilmistir.

4.5. ISTATISTIKSEL ANALIZLER VE BULGULAR

Bu boliimde model ve hipotez testlerinin sonuglart sunulmustur. Tiimii bes basamakl
Likert tipinde olan ve daha 6nce gecerliligi ve giivenilirligi farkli caligsmalarda kanitlanmig
olan ol¢eklerden faydalanilarak hazirlanan 52 sorudan elde edilen veriler SPSS 11,0 for
Windows adli istatistik paket programiyla degerlendirildi. Verilerin analizinde sirasiyla,
anketi cevaplayanlarin demografik Ozelliklerine ait frekans tablolar, faktor analizi,
giivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalarin1 da iceren korelasyon
analizi ve arastirma hipotezlerinin testine yonelik regresyon analizlerden olusmaktadir.

4.5.1. Demografik Analizler

Ankete katilan futbolcularin demografik 6zelliklerine ait bilgiler, frekans tablolari ve
yitizdelik dagilim sekilleri araciligiyla asagida gosterilmistir.

Tablo 4.1. Futbolcularin Gérev Yaptig1 Kuliipler

KULUPLER SIKLIK | YUZDE GECERLI KUMULATIF
YUZDE YUZDE

Besiktas Spor Kliibii 21 13,3 13,3 13,3
Denizli  Spor Kliibii 19 12,0 12,0 51,1
G.Antep Spor Kliibii 18 11,4 11,4 75,9
Kayseri  Spor Kliibii 22 13,9 13,9 39,2
Konya Spor Kliibii 19 12,0 12,0 51,3
Malatya Spor Kliibii 21 13,3 13,3 64,6
Trabzon Spor Kliibii 18 11,4 11,4 87,3
V.Manisa Spor Kliibii 20 12,7 12,7 100,0
Total 158 100,0 100,0
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Tablo 4.1.’de futbolcularin gorev yaptig1 kuliipler ve bu kuliiplerde anket yapilan

futbolcu sayilart verilmektedir. Tablo 4.1.’de goriildiigii gibi anket uygulanan kuliiplerden

en fazla katilim yiizdelik orana gore %13,9 ile Kayseri Spor Kuliibii oldugu goriilmektedir.

Bunu %13,3 katilim orani ile Besiktas ve Malatya Spor Kuliipleri takip etmektedir. V.

Manisa Spor Kuliibii %12,7 lik oranda katilim gosterdi. Denizli Spor ve Konya Spor

Kuliipleri ise %12 lik oranla katilim gosterdi. Gaziantep Spor ve Trabzon Spor Kuliipleri

ise %11,4 oraninda en diisiik katilimi gergeklestiren kuliiplerdir.

Tablo 4.2. Futbolcularin Uyruklart

ULKELER SIKLIK | YUZDE GECERLI | KUMULATIF
YUZDE YUZDE

ARNAVUTLUK 1 6 ,6 ,6
AVUSTRALYA 1 6 6 1,3
BELCIKA 1 ,6 ,6 1,9
BREZILYA 4 2,5 2,5 4.4
BULGARISTAN 1 ,6 ,6 5,1
CEK CUMH 11 7,0 7,0 12,0
FINLANDIYA 1 ,6 ,6 12,7
GANA 1 6 6 13,3
GINE 2 1,3 1,3 14,6
HIRVATISTAN 1 ,6 ,6 15,2
ISRAIL 1 ,6 ,6 15,8
KAMERUN 1 6 6 16,5
MACARISTAN 1 ,6 ,6 17,1
MISIR 3 1,9 1,9 19,0
SIR. KARADAG 2 1,3 1,3 20,3
SLOVAKYA 2 1,3 1,3 21,5
TURKIYE 124 78,5 78,5 100,0
Total 158 100,0 100,0

Tablo 4.2°de ankete cevap veren futbolcularin uyruklar

gosterilmektedir.

Aragtirmaya katilan futbolcularin 124’4t T.C. vatandasi, 34’ii ise yabanci uyruklu

futbolculardan olugmaktadir. Bunlarin toplam icerisindeki yiizdelik dagilimlar1 sirasiyla

% 78,5 oraninda T.C. vatandasi olan futbolculardan ve % 21,5 oraninda ise yabanci

uyruklu olan futbolculardan olumaktadir. Yabanci uyruklu futbolculardan 11 tanesi Cek

Cumbhuriyeti vatandasidir. Cek vatandasi olan bu futbolcular genel yiizdelik orana gore

%7’ lik oranla dikkat cekmektedir.

125



Tablo 4.3. Futbolcularin Yagslari

YAS SIKLIK | YUZDE GECERLI KUMULATIF
DILIMLERI YUZDE YUZDE

15-20 8 5.1 5.1 5.1
21-25 60 38,0 38,0 43,0

26 - 30 68 43,0 43,0 86,1
31-35 20 12,7 12,7 98,7

35 + 2 1,3 1,3 100,0
Total 158 100,0 100,0

Tablo 4.3’de ankete cevap veren futbolcularin yas dagilimlan gosterilmektedir. Buna
gore, arastirmaya katilan futbolcularin 8 tanesi 15-20 yas araliginda (%5,1) 60 tanesi 21-25
yas aralig1 (%38), 68 tanesi 26-30 yas aralif1 (%43), 20 tanesi 31-35 yas aralig1 (%12,7) ve
2 tanesi de 35 yas ve iizeri (%1,3) olarak olugmaktadir. Tablo 4.3’de goriildiigii gibi
arastirma kapsamina alinan kuliiplerdeki ankete katilan futbolcularin yas agirlik ortalamasi
21-30 yas arasinda % 81’lik yiizdelik dagilim gostermektedir.

Tablo 4.4. Futbolcularin Egitim Durumlari

EGIiTiM DUZEYi SIKLIK | YUZDE | GECERLI KUMULATIF
YUZDE YUZDE
Ortaokul 13 8,2 8,2 8,2
Lise 81 51,3 51,3 59,5
YO/Univer. 63 39,9 39,9 99,4
Lisnastisti 1 ,6 ,6 100,0
Total 158 100,0 100,0

Tablo 4.4’de ankete cevap veren futbolcularin egitim diizeylerini gostermektedir.
Buna gore; arastirmaya katilan futbolcularin 13 tanesi ortaokul mezunu (%8,2), 81 tanesi
lise mezunu (%51,3), 63 tanesi yiiksekokul veya iiniversite mezunu (%39,9), 1 tanesi ise
yiiksek lisans mezunu (%0,6) diizeyinde goriilmektedir. Tablo 4.4’de goriildiigi gibi T.C.
vatandast ve yabanci uyruklu vatandaslardan olusan takimlarin 144 futbolcusunun

(% 91,2) lise ve tiniversite mezunu diizeyinde egitim aldiklar1 dikkat cekmektedir.

Tablo 4.5. Futbolcularin Bakmakla Yiikiimlii Olduklar1 Cocuk Sayist

COCUK SIKLIK | YUZDE GECERLI KUMULATIF
SAYISI YUZDE YUZDE
Yok 111 70,3 70,3 70,3
1 26 16,5 16,5 86,7
2 17 10,8 10,8 97,5
3 2 1,3 1,3 98,7
3+ 2 1,3 1,3 100,0
Total 158 100,0 100,0
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Tablo 4.5’de ankete cevap veren futbolcularin bakmakla yiikiimlii olduklar1 ¢ocuk
sayisin1 gostermektedir. Buna gore; Arastirmaya katilan futbolcularin 111 tanesinin
(%70,3), bakmakla yiikiimlii oldugu ¢ocuk sayist bulunmamaktadir. 26 tanesi (16,5) 1
cocuga bakmakla yiikiimlidiir. 17 tanesi(%10,8) 2 ¢ocuga bakmakla yiikiimliidiir. 2 tanesi
(%1,3) 3 ¢cocuga bakmakla yiikiimlidiir. 2 tanesi (%1,3) ise 3 ve daha fazla ¢ocuga
bakmakla yiikiimliidiir. Tablo 4.5’den anlagilacagi gibi evli olmayan veya evli olupta
cocugu olmayan 111 futbolcu %70,3 liikk oranla dikkat cekmektedir. Bakmakla yiikiimlii
cocugu olan 43 futbolcunun dagilim oram ise %?27.3’liikk yiizdelik oram ile 1-2 cocuga
bakmakla yiikiimlii futbolcu bulunmaktadir.

Tablo 4.6. Futbolcularin Medeni Durumlari

MEDENI SIKLIK | YUZDE GECERLI KUMULATIF
DURUM YUZDE YUZDE
Bekar 83 52,5 52,5 52,5
Evli, cocuksuz 31 19,6 19,6 72,2
Evli, ¢cocuklu 44 27,8 27,8 100,0
Total 158 100,0 100,0

Tablo 4.6’da ankete cevap veren futbolcularin medeni durumlarimi gostermektedir.
Buna gore; Arastirmaya katilan futbolcularin 83 tanesi (%52,5) bekar, 75 tenesi ise evli
(%47,5) oldugu goriilmektedir. Tablo 4.6’da goriildiigii gibi ankete cevap veren
futbolcularin evli ve bekar durumu %50 oranda yaklasik degerde ortaya ¢ikmistir.

Tablo 4.7. Futbolcularin Gelir Durumlari

GELIR ) GECERLI | KUMULATIF
DURUMU SIKLIK YUZDE YUZDE YUZDE

Cok Diisiik 2 1,3 1,3 1,3
Diisiik 1 6 ,6 1,9

Orta 29 18,4 18,4 20,3

iyi 77 48,7 48,7 69,0

Cok iyi 49 31,0 31,0 100,0
Total 158 100,0 100,0

Tablo 4.7°de ankete cevap veren futbolcularin gelir durumlarn Osterilmektedir.
Tablo 4.7°de goriildiigii gibi toplam 8 kuliipten 158 futbolcu bu ankete katilmistir. Ankete
katilan 158 futbolcudan 2 tanesi cok diisiik (%1,3), 1 tanesi diisiik (%0,6), 29 tanesi orta
(%18.4), 77 tanesi iyi (%48.7), 49 tanesi de c¢ok iyi (%31) gelir durumuna sahiptir. Buna
gore ankete katilan futbolcularin Tiirkiye’deki yasam sartlarin1 g6z Oniine alarak vermis

olduklar1 cevaplara gore gelir durumlariin iyi derecede oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.8. Futbolcularin Kuliipte Gérev Yaptig: Siire

GOREV .. GECERLi | KUMULATIF
SURESI SIKLIK YUZDE YUZDE YUZDE
1 yildan az 43 27,2 27,2 27,2
1-3Yil 78 49 4 49 4 76,6
4-6Yil 30 19,0 19,0 95,6
7-9Yil 5 3,2 3,2 98,7
10 ve + 2 1,3 1,3 100,0
Total 158 100,0 100,0

Tablo 4.8°’de ankete cevap veren futbolcularin bu kuliipte yaptiklart gorev siiresi
gosterilmektedir. Tablo 4.8’de goriildiigii gibi toplam 8 kuliipten 158 futbolcu bu ankete
katilmistir. Ankete katilan 158 futbolcudan 43 tanesi 1 yildan az (%27.2), 78 tanesi 1-3 yil
(%49.4), 30 tanesi 4-6 y1l (%19), 5 tanesi 7-9 y1l (%3.2), 2 tanesi de 10 y1l ve iizeri (%1.3)
gorev yapmiglardir. Buna gore ankete katilan 121 futbolcu (%76,6) oraninda bir yila yakin
ve 3 yil aras1 gorev yapmis oldugu goriilmektedir.

4.6. FAKTOR ANALIZi CALISMASI YOLUYLA FAKTOR SAYISININ TESPITi

Asagidaki tablolarda faktdr analizlerinin sonuglarina yer verilmistir. Bagimsiz
degiskenler olan lider 6zellikli antrenorlerin vizyon belirleme, cevresel duyarlilik, siradist
davraniglar sergileme, kisisel risk iistlenme, iiye ihtiyaclarina duyarlilik gosterme ve
mevcut durumu siirdirmeme 06zelliklerine, yapilan diger caligmalar da goz Oniinde
bulundurularak ayn ayn faktor analizi uygulanmstir.

Aym sekilde bagimhi degisken olan orgiitsel baghligin duygusal, devamlilik ve
normatif baglilik seklinde isimlendirilen alt boyutlarmin da ayr1 ayr1 faktor analizleri
yapilmistir. Bu sekilde ayni boyut i¢inde yer alan ve anlami benzer ifadelerden birbirine
yakin puanda olanlar arasinda tercih yapilmistir. Ayrica ortalama ve standart sapma
degerleri goz 6niinde bulundurularak katilimcilarin yargilarinda daha homojen olduklan ve
daha az kararsiz olduklar degiskenler tespit edilmeye calisilmistir.

4.6.1. Liderligin Faktor Sonuclar:

Liderlikle ilgili 6lcege varimax rotasyonu ile faktor analizi uygulanarak, altili bir
faktor yapisina ulagilmistir. Elde edilen alti faktoriin Conger ve Kanungo’nun tanimladigi
ve Olcegin dayandinldigr liderlik ozellikleri boyutlartyla tutarlilk — gosterdigi

goriilmektedir.
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Tablo 4.9. Antrenérlerin Liderlik Ozelliklerinin Faktor Sonuglari
(Agiklanan Toplam Varyans: 62,048)

FAKTORLER 1

SORULAR
VIiZYON BELIiRLEME
-Bir gruba kars1 sunum yaparken ¢ok kabiliyetli gorilnmektedir ,714
-flham vericidir ve sporcular1 “yaptiklarinin 6nemini acikca belirterek” ,631
motive edebilmektedir.
-Vizyona sahiptir ve gelecekteki ihtimaller hakkinda fikirler ortaya ,688
koyabilir.

. ,653
-Ilham verici stratejik ve orgiitsel amaglar ortaya koyabilir.

579

-Takimin gelecegi hakkinda siirekli olarak yeni fikirler iiretir.
CEVRESEL DUYARLILIK
-Takimin amaclarin1 gerceklestirmesinde karsisina ¢ikabilecek olan
fiziksel ¢evredeki engelleri 6nceden gorebilir. ,586
-Takimdaki biitiin tiyelerin limitlerini gorebilir. ,508
-Takimin amaclarin1 gerceklestirmesinde destek olacak yeni ¢evresel 571
firsatlar1 6nceden gorebilir.
-Yatirimcidir ve amaglara ulagsmak icin genis firsatlar yaratir. ,644
SIRA DISI DAVRANIS GOSTERME
-Takimin amaclarina ulagsmasinda, alisilmisin disinda davranislar gosterir. ,678
-Takimin amaclarina ulagsmasinda, geleneksel olmayan yontemler kullanir. ,648
-Takimin diger iiyelerini de sasirtan kendine 6zgii davranislarda bulunur. ,652
KiSiSEL RiSK USTLENME
-Takimin amaclarina ulagmasi icin, onemli derecede kisisel riske girecek
sekilde faaliyetlerde bulunur. ,612
-Takimin amaclarina ulagmasi i¢in, 6nemli derecede kisisel fedakarlik
gosterecek sekilde faaliyetlerde bulunur. ,637
UYE iIHTiYACLARINA DUYARLILIK GOSTERME
-Karsilikli hoslanma ve saygi duygularimi gelistirerek digerlerini etkiler. ,719
-Kuliipteki sporcu ve diger iiyelerin ihtiyaglar1 ve duygulari i¢in kisisel
ilgisini ifade eder. ,610
STATUKOYU SURDURMEME
-Mevcut durumu veya islerin normal yapilma sekillerini korumaya calisir. ,668
-Takimin amaglarina ulagsmast icin, riskli olmayan ve iyi taninmis,
dogrulugu ortaya konmus hareket tarzlarini savunur. ,572

Faktor yiikleri 0.508 ile 0.719 arasinda degismektedir.
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Tablo 4.9’dan anlagilacag1r lizere faktor yiikleri 0,508 ile 0,719 arasinda
degismektedir. Elde edilen faktorler toplam varyansin % 62.04’tinti aciklamaktadir.

Baslangicta antrenérlerin liderlik 6zelliklerini 6lgmek iizere 23 soru sorulmus ve bu
sorularin ifade ettigi itemler giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Bunun sonucunda
anket formundan 5 soru (topluluga karsi heyecan verici bir konusmacidir, takimin
amagclarin gerceklestirmesinde karsisina c¢ikabilecek olan sosyal ve Kkiiltiirel cevredeki
engelleri Onceden gorebilir (kiiltirel oOngoriiler, kokli destekler), kendi amaclarini
gerceklestirmesini engelleyebilecek, kuliip igerisindeki engelleri ve giicleri ©nceden
gorebilir, takim ugruna yiiksek kisisel zararlara katlanir, kuliipteki sporcu ve diger tiyelerin
ihtiyaglarina ve duygularina karsi oldukga hassasiyet gosterir) ¢ikartilmig ve tekrar faktor
analizine tabi tutulmustur. Boylece Tablo 4.9’da goriildiigii gibi liderlikle ilgili faktor
yiikleri oldukca giiclii ¢ikmistir. Bu durum liderligi 6lgmek i¢in kullandigimiz anket
sorularinin bir biitiinliik arzettigini ve degiskenlere beklenildigi gibi yiiklenildigini
gostermektedir.

4.6.2. Orgiitsel Baghlik Tiirlerinin Faktor Analizleri

Asagidaki tablolarda orgiitsel baghilik ile ilgili faktdr analizlerine yer verilmistir.
Orgiitsel baglilikla ilgili degiskenler iizerinde yapilan faktor analizinde de giiclii bir faktor
yapisi elde edilmistir.

4.6.2.1. Duygusal Baghhgin Faktor Analizleri

Tablo 4.10’dan anlasilacag1 tizere faktor yikleri 0,617 ile 0,846 arasinda
degismektedir. Diger bir ifadeyle elde edilen faktor yiikleri biitiin degiskenlerdeki toplam
varyansin %61,7 ’si ile % 84,6’sin1 agiklamaktadir.

Baslangicta futbolcularin duygusal bagliliklarin1 6lgmek tizere 9 soru sorulmus,
ancak beklenilen faktor yiiklerine ulasilamamistir. Bunun iizerine anket formundan 3 soru
(Bu kuliipte calismanin benim i¢in ¢ok kisisel (6zel) bir anlami var; Kuliibiime kars1 giiclii
bir aitlik hissi duymuyorum; Bu kuliibiin meselelerini kendi meselelerim gibi
hissediyorum) c¢ikartilmig ve tekrar faktor analizine tabi tutulmustur. Boylece Tablo
4.10’da goriildiigi gibi duygusal baghlikla ilgili faktor yiikleri oldukga gii¢lii ¢ikmustir. Bu
durum duygusal baghiligt 6lgmek icin kullandigimiz anket sorularinin bir biitiinliik

arzettigini, degiskenlere beklenildigi gibi yiiklenildigini gostermektedir.
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Tablo 4.10. Duygusal Baghlik ile ilgili Faktorler (A¢iklanan Toplam Varyans:57,573)

FAKTORLER 1

SORULAR

-Kendimi bu kuliipte ailenin bir parcasi gibi hissetmiyorum. ,733
-Kendimi ¢alistigim kuliibe duygusal olarak bagli hissetmiyorum. ,346
-Bu kuliibe baglilik hissettigim gibi bir baska kuliibe de kolayca baglilik
hissedebilecegimi diisiiniiyorum. ,733
-Bu kuliipte ¢alistigimi diger kisilere sdylemekten gurur duyuyorum. ,617
-Meslek hayatimin kalan kismin1 bu kuliipte gecirmek beni ¢ok mutlu eder. ,662
-Bu kuliip hakkinda digaridaki kisilerle konusmaktan keyif alirim. ,682

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
4.6.2.2.Devamhlik Baghhgin Faktor Analizleri

Devamhilik baghligi 6lgmek {iizere futbolculara 7 soru sorulmus ancak faktor

yiiklerini bozdugu gerekcesi ile 3 soru (Istesem de, su anda takimdan ayrilmak benim igin

cok zor olurdu, Su anda takimda kalmak istek meselesi oldugu kadar mecburiyetten

kaynaklaniyor, Burada gérev yapmaya devam etmemin nedenlerinden biri de ayrilmanin

onemli fedakarliklar gerektirmesidir. Bir bagka yerde buradaki tiim kazanglarimi

saglayamayabilirim ) c¢ikartilmig ve tekrar analize tabi tutulmustur. Bunun sonucunda

devamlilik baglhg ile ilgili degiskenlerin faktor yiikleri Tablo 4.11°de goriildiigii gibi ,599

ile ,720 arasinda bulunmustur. Bu durum devamlilik baghligi icin de giiglii bir faktor

yapisina ulasildigim gostermektedir.

Tablo 4.11. Devamlilik Bagliligi ile ilgili Faktorler (Agiklanan Toplam Varyans: 63,917)

biliyorum.

FAKTORLER SORULAR 1
-Bagka bir takim bulmadan ayrilirsam neler olacagi konusunda endisem ,710
yok.

-Su anda takimdan ayrilmak istedigime karar verseydim yasantimda ,640
haddinden fazla sey bozulurdu.

-Bu takimdan simdi ayrilmak bana agir bir yiik getirmezdi. ,599
-Bu takimi birakmayi diisiinemeyecegim kadar az secenegim oldugunu ,720

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
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4.6.2.3.Normatif Baghhgin Faktor Analizleri

Normatif baghiligim 6lgmek iizere futbolculara 9 adet soru yoneltilmistir. Ancak

normatif baghilig: ile ilgili 1., 6. ve 7. sorular (Bu giinlerde sporcularin bir takimdan

digerine ¢ok  sik gectiklerini diisiiniiyorum, Buradaki insanlara karsi ytikiimliiliik

hissettigim i¢in kuliipten su anda ayrilmak yanlis olurdu, Bu kuliipte calismaya devam

etmemin en onemli nedenlerinden biri sadakatin ¢ok 6nemli olduguna inanmam ve bundan

dolay1 kalmayi ahlaki bir mecburiyet olarak hissetmemden dolayidir) giivenilirlik

katsayilarinin diismesine ve faktor yiiklerinin bozulmasina neden olmustur. S6z konusu

sorularin Olcek disi birakilmasiyla elde edilen faktor analizi sonuglart Tablo 4.12°de

goriilmektedir. Bu durum, normatif bagliligim1 6lgmek icin kullandigimiz anket sorularinin

bir biitiinliik arzettigini ve degiskenlere dogru yiiklenildigini gdstermektedir.

Tablo 4.12. Normatif Baglilig ile ilgili Faktorler (Agiklanan Toplam Varyans: 54,670)

FAKTORLER 1
SORULAR
-Bu kuliipte kalmak icin herhangi bir zorunluluk hissetmiyorum. ,663
-Benim i¢in avantajli da olsa kuliipten su anda ayrilmanin dogru oldugunu 487
diisiinmiilyorum.
-Kuliibiimden simdi ayrilsam kendimi suglu hissederim. ,564
-Bir insanin kuliibiine her zaman sadakat gostermesi gerektigine ,671
inanmiyorum.
-Bu kuliibe ¢ok sey bor¢luyum. ,732
-Bu kuliip sadakatimi hak ediyor. ,690

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
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4.6.2.4. Performansin Faktor Analizleri
Tablo 4.13’de goriildiigii gibi performans ile ilgili faktdr analizlerine yer verilmistir.
Performans ile ilgili degiskenler iizerinde yapilan faktor analizinde giiclii bir faktor yapisi

elde edilmistir.

Tablo 4.13. Performans ile Ilgili Faktorler (A¢iklanan Toplam Varyans:70,850)

FAKTORLER 1
SORULAR
-Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. ,831
-Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim. ,346
-Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan ,862
eminim.
-Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢oziim iiretirim ,827

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.

4.7. GUVENILIRLIK ANALIZLERI

Degiskenler arasindaki iliskilerin korelasyon analizleri ve ileri siiriilen hipotezlerin
regresyon analizleri ile test edilmesinden once, faktor analizleri sonuglarina gore gruplanan
sorular, alinan cevaplara gore birlestirilerek giivenilirlik analizine tabi tutulmustur.

Giivenilirlik kisaca, bir 6l¢timiin hatadan bagimsiz kalma derecesini ifade etmektedir.
Giivenilirligin hesaplanmasi icin Cronbach Alfa Katsayisi, Ikiye Boliinmiis Yontem (Split
Half), Guttman Katsayilar1 ve Paralel Yontem gibi degisik yontemler kullanilmaktadir
(Ozdamar, 1999:513). Bu arastirmada, 6lgeklerin giivenilirliginin saptanmasinda
literatiirdeki benzer calismalarda gozoniinde bulundurularak en popiiler giivenilirlik
Olctimii olarak kabul edilen Cronbach o degeri kullanilmistir. Cronbach Alfa Katsayisi,
Olcekte yer alan sorunun varyanslar1 toplaminin genel varyansa oranlanmasti ile bulunan bir
agirhikli standart degisim ortalamasidir (Ozdamar, 1999:513). Giivenilirlik analizinde,
faktor analizi sonucunda Olceklerde yapilan degisiklikler de dikkate alinarak, her bir
degiskenin alfa katsayilarina bakilmistir. Asagida verilen Tablo 4.14’de ilgili degiskenler
ve Cronbach Alfa Katsayilar1 goriilmektedir.

133



Tablo 4.14. Degiskenlerin Giivenilirlik Gostergeleri

SORU SAYISI CRONBACH ALFA

DEGISKENLER KATSAYILARI (o)
VB 6 7724
CD 6 ,7009
SDS 3 7282
KRU 3 7311
UiDG 3 ,5508
MDS 2 ,6063
DUYB 6 ,7018
DEVB 4 7266
NORB 6 ,6697
PERF 4 ,8606

Tablo 4.14’de goriildiigii gibi liderlikle ilgili degiskenlerin, baghlik tiirlerinin
herbirinin ve performans Oolgiitlerinin SPSS’de Cronbach Alfa giivenirlilik analizleri
yapilmis ve giivenirlilikleri 0,55 ve 0,86 arasinda bulunmustur. Dolayisiyla tiim
degiskenlerin giivenilirlikleri kabul edilebilir 0.70’lik Cronbach o diizeyine yakin ve
iizerinde degerlerdedir.

4.8. KORELASYON ANALIiZi

Iki degisken arasindaki iliski diizeyini ve yoniinii belirlemeye yardim eden yonteme
korelasyon analizi ad1 verilmektedir (Ozdamar, 1999:407). Diger bir ifadeyle korelasyon,
iki degisken arasindaki iligkinin biiyiikliigiinii, yoniinii ve dnemini ortaya koyan yontemdir.
Calisma kapsaminda kullanilan Pearson Korelasyonundan iki degisken arasinda iliski olup
olmadiginin tespit edilmesinde yararlanilmaktadir. Pearson Kkatsayis1 “r” harfiyle
sembolize edilmektedir. Bu katsay1 r-1 ile r+1 arasinda degismekte ve 1’e yaklastik¢a iki
degisken arasindaki iliskinin giiciiniin arttigin1 gostermektedir (Erdogan, 1998:129).
Korelasyon analizi icin antrenorlerdeki liderlik 6zelliklerin alt degiskenleri ile orgiitsel
baglilig1 temsil eden alt 6lceklerin Pearson korelasyon katsayilari, ortalama, standart sapma
ve korelasyon degerleri hesaplanmistir. Genellikle, eger n > 100 ve r > 0.70 ise,
degiskenler arasinda “giiclii iligki” bulundugu kabul edilmektedir. Eger r = 0.40 ile 0.70
arasinda ise, “orta derecede”, r = 0,20 ve 0,40 aras1 ise “zayif bir iliski” oldugu soylenir.
Eger r < 0,20 ise “ihmal edilecek iligki” olarak nitelendirilmekte (S6kmen, 2000:85).

Yapilan korelasyon analizinde antrendrlerin liderlik 6zelliklerinden vizyon belirleme
ile normatif baglilig1 arasinda 0,173 diizeyinde pozitif bir iliski bulunmustur. Korelasyon

analizinde en zayif iliski devamlilik baghlig ile mevcut durumu siirdiirmeme arasinda
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(0,067) diizeyinde bulunmustur. En giiclii iliski ise, devamlilik bagliligi ile sira disi
davraniglar sergileme arasinda 0,311 diizeyinde bulunmustur. Tablo 4.15°de goriilecegi
iizere, degiskenlere ait standart sapma degerleri arasindaki varyans (degiskenlik)
miktarinin, gegerli analiz yapilabilmesi i¢in yeterli seviyede oldugunu gostermektedir.
Korelasyon katsayilari, hipotezlerin test edilmesi amaciyla da kullanilabilmektedir. Ciinkii
korelasyon katsayilar1 ayn1 zamanda basit regresyon anlami da tasimaktadir. Buradan
hareketle, soz konusu tablolarda p<0,01 diizeyinde anlamli olan her iliski i¢in pozitif yonde
bir iliski oldugunu ileri siirmek miimkiindiir.

Vizyon belirleme ile normatif baglilik arasinda ,173 (p<0,05) diizeyinde anlamli ve
pozitif bir iliski bulunmustur. Literatiirdeki genel kanaatin aksine vizyon belirleme ile
duygusal bagllik arasinda herhangi bir iliski bulunamamastir.

Cevresel duyarlilik ile duygusal baglilik arasinda ,258 (p<0,01) diizeyinde pozitif bir
iliski bulunmustur. Dolayisiyla literatiirdeki beklentilere uygun bir sekilde, eger lider
antrendr c¢evresel gelismeleri takip ediyor, gelecekte ortaya c¢ikabilecek firsat ve
tehditlerden yararlanabiliyor veya korunabiliyorsa takim iiyeleri kuliiplerine duygusal
baghlik gostermektedirler.

Antrendrlerin lider 6zelliklerinin baghilik tiirleri ile en fazla iligkili olan degiskeni
sira dis1 davraniglar sergileme ozelligidir. Takim {iyeleri statiikocu liderlerden ziyade,
kendine has sira dis1 davranis sergileyen liderlerden etkilenmektedirler. Siiphesiz bu tiir
davraniglarin takim iiyelerine avantajlar sunmasi halinde ancak, baglilik tizerinde olumlu
etkiler meydana getirmesi so0z konusudur. Yapilan arastirmada sira disi davraniglar
sergilemenin hem devamlilik, hem de normatif baglilig1 ile pozitif yonde iliskili oldugu
bulgusuna ulagilmistir.

Kisisel risk tistlenme 6zelligi karizmatik liderlerin en carpici 6zelliklerinin basinda
yer almaktadir. Takim iiyeleri kisisel fedakarlikta bulunan, risk iistlenen liderlere ve bu tiir
liderlerin yer aldigi kurumlara daha fazla baglhilik gostermektedirler. Literatiirdeki bu
yaygin goriise paralel olarak, yapilan bu arastirmada da kisisel risk iistlenme ile duygusal
baglilik arasinda p<0,01 diizeyinde anlamli bir iligki bulunmustur.

Uyelerinin sorun, ilgi, istek ve ihtiyaclarina duyarlilik gosteren lider antrenorler daha
fazla sevilmektedirler. Uye ihtiyaclarina duyarhilik gosterme ile duygusal ve devamlilik
baghilig1 arasinda sirasiyla ,188 ve ,180 diizeylerinde pozitif iliski bulunmustur. Ozellikle
devamlilik baglilig1 ile s6z konusu lider degiskeni arasinda pozitif bir iliskinin bulunmasi
arastirma bulgusu acisindan anlamhdir. Zira lider antrendriin iiye ihtiya¢larina duyarlilik

gostermesi, iiyeler tarafindan kendilerine yapilan maddi bir yatirim olarak algilanmaktadir.
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Mevcut durumu siirdiirmeme 6zelligi ile baghlik tiirleri arasinda anlamli herhangi bir
iliskiye ulagilamamustir. Orgiitsel baglilig1 etkileyen kisisel faktor ile her ii¢ baglilik tiirii
arasinda da herhangi bir iligki bulunamamistir. Sadece bakmakla yiikiimlii bulunulan ¢ocuk
sayis1 ile normatif baglhilig1 arasinda ters yonlii bir iligki bulunmustur. Yani ¢cocuk sayisi

arttik¢a futbolcularin normatif baghliklar1 azalmaktadir.

Tablo 4.15. Liderlik Ozellikleri, Baghlik Tiirleri ve Performans Arasindaki Korelasyon Analizi

ORT. :z:m VB CD |SDS |KRU |UiDG |MDS |DUYB |DEVB |NORB |PERF
VB | 34989 | 6856 | 1,000
CD | 33692 | ,5694 | 287 | 1,000
SDS | 3,1076 | 8364 | 019 | ,175* | 1,000
KRU | 32384 | 8776 | .208% | ,306** | 316" | 1,000
UIDG | 33376 | 6645 | ,123 | 3177 | 020 | ,032 | 1,000
MDS | 3,3323 | 7852 | .214%* | 195% | -116 | -014 | 341% | 1,000

DUYB | 29641 ,5610 ,072 ,258%* 111 ,242%% | 188* ,005 1,000

DEVB | 2,8725 ,6848 ,150 ,155 J311%* ,099 ,180% ,067 ,185% 1,000
NORB | 3,0949 ,5314 ,173% ,023 ,250%% ,147 ,102 -,013 ,200% | [322%* 1,000
PERF | 3,7373 | 1,0610 ,097 -,143 -,021 -,063 ,039 ,029 -,003 -,017 ,162% | 1,000

*p<0.05 diizeyinde anlamli;**p<0.01 diizeyinde anlamli; ORT.:Ortalama; STD. SAPMA: Standart Sapma.
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4.9. REGRESYON ANALIZLERI VE HIiPOTEZLERIN TESTi

Aragtirma kapsamindaki hipotezleri test etmek amaciyla ¢oklu regresyon analizi
kullanilmistir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin degiskenlerinin
kullanildig1 regresyon analizidir. Yukarida siralanan regresyon modelleri SPSS 11,0 for
Windows adli istatistik paket programi ile analiz edilmis ve elde edilen sonuglar ve

hipotezlerin testi asagida sirasi ile aciklanmstir.
4.9.1. Duygusal Baghhk ile Antrenorlerin Liderlik Ozellikleri Arasindaki

Regresyon Analizi

Tablo 4.16’da duygusal baglilik iizerinde antrenoérlerin lider 6zelliklerinin etkileri ile
ilgili regresyon analizi sonuglarina yer verilmistir. Tablo 4.16’daki F degeri, modelin
anlamliligim1 gosteren bir degerdir. F degerinin 3,339 olmasi modelin 0,01 diizeyinde
anlamli oldugunu gostermektedir. Duygusal baglilik ile liderlik 6zellikleri arasindaki
regresyon analizinde goriildiigii gibi, R degeri 0,342’dir. Buna gore, duygusal bagliligi,
modeldeki lider ozellikleri ile ilgili bagimsiz degiskenlerin tiimii % 34,2’sini
aciklayabilmektedir. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden lider ozellikli antrendrlerin
cevresel duyarlilik gosterme ve kisisel risk iistlenme ile duygusal baglilik arasinda anlaml
bir iliski bulunmaktadir. Bu o6zelliklerin p degerleri sirasiyla. ,054 ve 032 olarak
bulunmustur. Bu iki 6zelligin standardize edilmis beta degerleri (B) ise sirasiyla, 170 ve
184 tiir.

Tablo 4.16. Duygusal Baglilik ile Antrenériin Lider Ozellikleri Arasindaki

[liskileri inceleyen Regresyon Analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER B T P
VB -,019 -,228 ,820
CD ,170 1,945 ,054
SDS 012 ,150 881
KRU ,184 2,164 ,032
UiDG ,155 1,830 ,069
SS -073 -,875 383
F 3,339
R 342
R* 082

** Deger 0.01 diizeyinde anlamlhidir.* Deger 0.05 diizeyinde anlamlidur.
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4.9.2. Devamhiik Baghhig ile Antrenoriin Lider Ozellikleri Arasindaki
Regresyon Analizi
Tablo 4.17°de devamlilik baghligi ile antrendrlerin liderlik 6zellikleri arasindaki

iligkileri inceleyen regresyon analizi sonuglarina yer verilmistir. Devamlilik baghlig ile
antrendrlerin liderlik ©zellikleri arasinda yapilan regresyon analizinde, lider ozellikli
antrendrlerin  siradist  davramis sergilemeleri ile devamlilik bagliligi arasinda 0,01
diizeyinde anlamli bir iliski bulunmaktadir. Diger bagimsiz degiskenler ile devamlilik
baglilign arasinda herhangi bir iliski bulunamamustir. lgili regresyon modelinde R ,380
olarak bulunmustur. Diger bir ifadeyle antrendrlerin lider ozelliklerinin devamlilik
baghiligimi karsilama oram1 % 38’dir. Modelin anlamhigin1 gosteren F degeri 4,247 olarak

bulunmustur.

Tablo 4.17. Devamlilik Baghligi ile Antrenérlerin Lider Ozellikleri Arasindaki
Iliskileri inceleyen Regresyon Analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER B T P
VB 122 1,515 132
CD ,027 ,309 758
SDS 316 3,924 ,000
KRU -,038 -,459 647
UiDG ,144 1,726 ,086
SS ,022 272 786
F 4,247
380
R? 110

** Deger 0,01 diizeyinde anlamlhdir. * Deger 0,05 diizeyinde anlamlidir.
4.9.3. Normatif Baghihg ile Antrenorlerin Liderlik Ozellikleri Arasindaki
Regresyon Analizi
Tablo 4.18’de normatif baghilig: lizerinde antrenérlerin liderlik 6zelliklerinin etkileri

ile ilgili regresyon analizi sonuglarina yer verilmistir. Kurulan regresyon modelinde F
3,181 degerindedir. Belirlilik veya tamimlayicilik katsayis1 olan R ise, ,335 olarak
bulunmustur. Bagka bir ifade ile antrenorlerin liderlik 6zelliklerinin normatif baglilig
karsilama oram1 % 33,5°dir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden vizyon belirleme (,027) ve sira dist davranislar
sergileme (,004) ile normatif baglilik arasinda p<0,05 diizeyinde pozitif bir iliski
bulunmustur. Diger bagimsiz degiskenler ile normatif baglhiligi arasinda herhangi bir iliski

bulunamamastir.
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Tablo 4.18. Normatif Baglilik ile Antrenérlerin Lider Ozellikleri Arasindaki

[liskileri inceleyen Regresyon Analizi

BAGIMSIZ B T P
DEGISKENLER
VB ,184 2,240 ,027
CD -,124 -1,415 ,159
SDS ,240 2,920 ,004
KRU ,066 779 437
UiDG ,127 1,496 ,137
SS -,043 -,510 ,610
F 3,181
R 335
R’ 112

**Deger(,01diizeyinde anlamlidir.*Deger(0,05diizeyinde anlamlidir.

4.9.4. Baghlik Tiirleri ile Performans Arasindaki Regresyon Analizi

Tablo 4.19°de baghlik tiirleri ile sporcularin performanslar1 arasindaki iliskileri
gosteren regresyon analizi sonuglarina yer verilmistir. Kurulan regresyon modelinde F
1,710 degerindedir. Belirlilik katsayisi olan R ise; ,180 olarak bulunmustur. Yani baglilik
tiirlerinin performansi kargilama oram % 18’dir. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden
sadece normatif baglilik ile performans (,026) arasinda p<0,01 diizeyinde pozitif bir iligki

bulunmustur. Diger bagimsiz degiskenler ile performans arasinda herhangi bir iliski

bulunamamastir.

Tablo 4.19. Baglilik Tiirleri ile Performans Arasindaki Regresyon Analizi

BAGIMSIZ B T P
DEGISKENLER
DUYBAG -,027 -,336 737
DEVBAG -,073 -,869 ,386
NORBAG ,191 2,255 ,026
F 1,710
R ,180
R’ ,013

** Deger 0,01 diizeyinde anlamlidir. * Deger 0,05 diizeyinde anlamlidir.
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Antrenérlerin
Liderlerin
Ozellikleri

—p  Red
== = Kabul

A 4 A 4

A 4

A 4

A 4

Vizyon Belirleme
(HI-H2-H3)

Cevresel Duyarlilik
(H4-H5-H6)

Stradist Davranislar

DUYGUSAL BAGLILIK

Sergileme
(H7-H8-HY9)

DEVAMLILIK BAGLILIGI

>| PERFORMANS

Uye Intiyaglarina
Duyarhilik Gosterme
(HI3-HI4-H15)

NORMATIF BAGLILIGI

Statiikoyu
Siirdiirmeme
(HI16-HI17-HI8)

« - - -

Sekil 4.2. Arastirma Modeli Uzerinde Hipotezlerin Kabul ve Red Durumu

Yapilan aragtirmada liderlik ozelliklerinden bagimsiz degisken olan vizyon

belirleme, cevresel duyarlilik, siradisi davranislar, kisisel risk iistlenme, iiye ihtiyaglarina

duyarlilik gosterme ve statiikoyu siirdiirmeme ile bagimli degiskenler olarak ele aldigimiz

duygusal baglilik, devamlilik baglhiligi ve normatif baglilik arasindaki iliski aynm1 zamanda

bu iligskinin performans iizerindeki etkisinin kabul ve red durumu model olarak sekil

4.2.’de verilmistir
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SONUC DEGERLENDIRME VE ONERILER
Yapmis oldugumuz arastirmada Conger ve Kanungo (1994) tarafindan ileri siiriilen lider
ozellikleri ile Allen ve Meyer tarafindan gelistirilmis olan {i¢lii orgiitsel bagllik tiirlerine

iligkin ¢aligmalarindan yararlanilmistir.

Challadurai’nin modelini kullanarak yapilan arastirmalarda liderlik sonuglaryla ilgili

sunlar bulunmustur (Weinberg and Gould, 1995:205-215).

— Sporcular tercih etmedikleri antrenérliik stiliyle karsilastiklarinda 6zellikle 6gretim,
antrenman ve pozitif davranislarla ilgili olarak doyum elde etmemektedirler. Antrenorliik stili

ile sporcu tercihi arasindaki farklilik ¢ok olduk¢a, doyum az olacaktir.

— Sportif doyumla liderlik farkliligi arasindaki iliski spordan spora farkli olabilir.
Omegin futbolda doyum iireten liderlik stili, atletizm ve giires icin aym gecerliligi
tagimayabilir. Eger sporcunun doyumuna onem veriliyorsa 6zel olarak fiziksel aktivite ve
sporla ilgili olarak sporcunun tercihi ile uyumlu diisen liderlik stilinin belirlenmesine

gereksinim vardir.

— Odiillendirici davrams, sosyal destek ve demokratik karar vermede yiiksek siklik

genelde sporcularda yiiksek doyumla iligkili olmaktadir.

— Sosyal destekte yiiksek siklik daha zayif takim performansiyla iliskili olmaktadir.
Yiiksek sosyal destek takim yenilgisine neden olmamaktadir. Yani kaybeden takimlar

motivasyonu korumak i¢in liderlerden daha ¢ok sosyal destek beklemektedir.

—Antrendrler  sporcularmn  tercihlerine ve  algilamalarina  uygun  kararlar

gelistirdiklerinde daha etkili olarak degerlendirilmektedir.

Antrendrler; futbolcularin dayanikliligini, ¢evikligini, nefes giiciiniin arttirilmasini top
ile olan iligkilerini gelistirir, beceri ve miicadele yeteneklerini giiclendirir, morallerini
yiikseltir, onlar1 ¢alistirir, yetistirir ve miisabakalara hazirlar. Ayn1 zamanda, performansi
yiikseltici ve belirli bir performans tiiriine yonelik antrenmanlar1 vasitasiyla sporcularin
bireysel ve sosyal verim diizeylerini yukariya tagiyabilmek, yeteneklerini gelistirmek, dolayisi
ile takimlarin1 miisabakalara hazirlamak zorundadirlar. Rekabetin giderek yogunlastigi Diinya
futbolunda, Tiirk futbol kuliiplerinin de varliklari siirdiirebilmeleri, sporcularin mesleginden
ve kuliibinden memnun olmalar1 ile devamliliklarinin saglanmasi, performanslarinin
yiikseltilmesi, ligde tutunma ve zirveye ulagmak temel amag olarak goriilmelidir. Bu amacin
gerceklesmesinde liderlik ozellikleri bulunan antrenérlerin sahip olduklar1 kaynaklardan da

azami Olgiide yararlanarak hazirlamis olduklar1 planlari ile futbolcunun gérev yaptigi kuliibiin
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hedeflerini benimsemesi ve kuliipte varligimi siirdiirmeyi istemesi anlamina gelen kuliibe
baglilik 6n plana ¢ikarilmistir.

Boylece antrenorlerin liderlik o6zellikleri, sporcularin kuliibe bagliligt ve bunlarin
performans iizerine etkileri, arastirma kapsaminda 21 tane hipotez kurularak test edilmistir.
Elde edilen bulgular 1s1831nda asagidaki sonuglar bulunulmustur.

Yapmis oldugumuz arastirmada antrenorlerin liderligi ile ilgili Olgege varimax
rotasyonu ile faktor analizi uygulandi ve altili bir faktor yapisina ulasildi. Elde edilen alti
faktoriin Conger ve Kanungo’nun tanimladigi ve Olgegin dayandirildigi lider 6zellikleri
boyutlartyla tutarlilik gosterdigi goriildii. Baslangicta antrenorlerin liderlik 6zelliklerini
Olcmek iizere futbolculara 23 soru soruldu, ancak beklenilen faktor yiiklerine ulasilamadi.
Bunun iizerine anketten 5 soru ¢ikartilarak tekrar faktor analizine tabi tutuldu. Liderlikle ilgili
faktor yiikleri oldukga giicli c¢ikti. Bu durum antrendrlerin liderligini 6lgmek igin
kullandigimiz anket sorularinin bir biitiinliikk arzettigini, degiskenlere beklenildigi gibi
yiiklenildigini gosterdi.

Aragtirmadaki orgiitsel baghlikla ilgili degiskenler iizerinde yapilan faktor analizinde
giiclii faktor yapist elde edilmistir. Baslangigta futbolcularin duygusal bagliliklarin1 6lgmek
tizere 9 soru soruldu, ancak beklenilen faktor yiiklerine ulasilamadi. Bunun iizerine anket
formundan 3 soru ¢ikartilarak tekrar faktor analizine tabi tutuldu. Duygusal baglilikla ilgili
faktor yiikleri oldukca giiclii ¢ikti. Bu durum duygusal bagliligi 6lgmek icin kullandigimiz
anket sorularinin bir biitiinlik arzettigini, degiskenlere beklenildigi gibi yiiklenildigini
gostermistir.

Futbolcularin devamlilik baglhiligin1 6lgmek iizere futbolculara 7 soru soruldu, ancak
faktor yiiklerini bozdugu gerekgesi ile 3 soru cikartilarak tekrar analize tabi tutuldu. Bunun
sonucunda devamlilik baghg ile ilgili degiskenlerin faktor yiikleri ,599 ile ,720 arasinda
bulundu. Bu durum devamlilik bagliligi icin de giiclii bir faktor yapisina ulasildigim
gostermistir.

Futbolcularin normatif baghligim 6lgmek iizere futbolculara 9 adet soru yoneltildi,
ancak normatif baghlig ile ilgili 3 soru giivenilirlik katsayilarinin diismesine ve faktor
yiiklerinin bozulmasina neden olmustur. S6z konusu sorularin 6l¢ek dis1 birakilmasiyla elde
edilen faktor analizi sonuglari, normatif baglhilig 6l¢mek icin kullandigimiz anket sorularinin
bir biitiinliik arzettigini ve degiskenlere dogru yiiklenildigini gostermistir.

Performans ile, ilgili degiskenler iizerinde yapilan faktor analizinde oldukga gii¢lii bir

faktor yapisi elde edildi.
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Korelasyon analizi i¢in antrendrlerin lider 6zelliklerinin alt degiskenleri ile orgiitsel
baglilig1 temsil eden alt dlceklerin Pearson korelasyon katsayilari, ortalama, standart sapma ve
korelasyon degerleri hesaplandi. Yapilan korelasyon analizinde antrenorlerin liderlik
ozelliklerinden vizyon belirleme ile normatif baglilig1 arasinda 0,173 diizeyinde pozitif bir
iliski bulundu. Korelasyon analizinde en zayif iliski devamlilik baglilig1 ile mevcut durumu
stirdiirmeme arasinda (0,067) diizeyinde bulundu. En giiclii iligki ise, devamlilik baglilig: ile
sira dis1 davraniglar sergileme arasinda 0,311 diizeyinde bulundu.

Kuliibe baglilig: etkileyen kisisel faktorler ile her ii¢ baglilik tiirii arasinda da herhangi
bir iligki bulunamadi. Sadece bakmakla yiikiimlii bulunulan ¢ocuk sayisi ile normatif baglilig
arasinda ters yonlii bir iliski bulundu. Cocuk sayis1 arttik¢a futbolcularin normatif baglhiliklart
azalmaktadir.

Arastirmamizdaki bagimli degisken tiirii olan duygusal baglilik ile, bagimsiz degisken
olarak ele alinan antrendrlerin liderlik ozellikleri (vizyon belirleme, cevresel duyarlilik
gosterme, sira dis1 davranis sergileme, kisisel risk iistlenme, iiye ihtiyaglarina duyarlilik
gosterme ve statiikoyu siirdiirmeme) arasinda yapilan regresyon analizi sonuglan tek tek ele
almarak incelendi.

Duygusal baglilik ile antrenorlerin liderlik 6zellikleri arasindaki regresyon analizinde
goriildiigii gibi, belirleyicilik kat sayisi olan R degeri 0,342 olarak bulundu. Baska bir ifade ile
duygusal baghiligin antrenérlerin liderlik 6zelliklerini karsilama oran1 % 34,2 dir.

Arastirma modelimizdedeki bagimsiz degisken olarak inceledigimiz antrendrlerin
liderlik 6zelliklerini belirleyici faktorlerden olan, cevresel duyarlilik gosterme Ozelligi ile
futbolcularin kuliiplerine yonelik duygusal baghliklar1 arasindaki regresyon analizinde
goriildigii gibi anlamh bir iliski bulunmustur. Arastirma kapsamindaki Siiper Lig
kuliiplerinde gorev yapan antrenorlerin liderlik o6zelliklerinden olan cevresel duyarlilik
gostermedeki olumlu davranisi, futbolcularin kuliiplerine duygusal baglilik gostermelerinde
etkili oldugu goriilmiistiir. Futbolcularin kuliibe duygusal bagliligini etkileyen kisisel, orgiitsel
ve oOrgiit dis1 faktorlerin antrendrleri tarafindan tatmin edici bir sekilde uygulandigi
goriilmektedir.

Arastirma modelindeki bagimsiz degisken olarak ele alinan antrenorlerin liderlik
ozelliklerini belirleyici faktorlerden olan, kisisel risk tistlenme ozelligi ile futbolcularin
kuliiplerine duygusal baghliklar1 arasindaki regresyon analizinde goriildiigii gibi anlamli bir
iligki bulunmustur. Arastirma kapsamindaki Siiper Lig kuliiplerinde goérev yapan
antrenorlerin, liderlik 6zelliklerinden olan kigsel risk iislenme 6zelligi, ankete cevap veren

futbolcular tarafindan tatmin edici derecede kabiil gormiistiir. Boylece ankete katilan
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futbolcular bulunduklart kuliiplerdeki antrendrlerinin yeterli derecede kisisel risk iitlendigine
inanmaktadirlar. Futbolcularin kuliibe duygusal bagliligini etkileyen kisisel, orgiitsel ve orgiit
dis1 faktorlerin futbolculara antrendrleri tarafindan tatmin edici bir sekilde uygulandig
goriilmektedir. Buda antrendrlerin liderlik 6zelliklerinden olan ¢evresel duyarlilik gosterme
davranisim1 futbolculara olumlu yansittigim1 futbolcularin anket sorularina vermis olduklar
cevaplardan anlasilmaktadir.

Arastirma modelindeki bagimsiz degisken olarak ele alinan antrenorlerin liderlik
ozelliklerini belirleyici faktorlerden olan, iiye ihtiyaglarma duyarlilik gosterme ozelligi ile
futbolcularin kuliiplerine duygusal baglilig1 arasindaki regresyon analizinde goriildiigii gibi
anlamli bir iliski bulunmustur. Arastirma kapsamindaki Siiper Lig kuliiplerinde gorev yapan
antrendrlerin, liderlik 6zelliklerinden olan iiye ihtiyaclarina duyarlilik gostermedeki olumlu
davranigi, futbolcularin kuliiplerine duygusal baglilik gostermelerinde etkili oldugu
goriilmiistiir.  Futbolcularin  kuliibe duygusal baghligim1 etkileyen kisisel faktorlerin
futbolculara antrendrleri tarafindan tatmin edici bir sekilde uygulandig goriilmiistiir. Bu da
antrendrlerin liderlik Ozelliklerinden iiye ihtiyaglarina duyarlilik gosterme davranigini
futbolculara olumlu yansittigini, futbolcularinda bundan memnun olduklarin1 gostermistir.

Arastirmada elde ettigimiz sonuglara gore, diger bagimsiz degiskenler ile duygusal
baghilik arasinda herhangi bir iligki bulunamamustir.

Arastirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket sorularina
futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik duygusal
baglilig: ile antrendrlerin liderlik 6zelliklerini belirleyici faktorlerden olan, vizyon belirleme
arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iliskinin goriilmedigi anlasilmistir. Bu durum
arastirma kapsami icerisindeki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan antrenorlerin futbolcular
nazarinda tatmin edici bir vizyonu bulunmadigini gostermektedir. Boylece futbolcularin
kuliibe duygusal olarak kendilerini bagimli hissetmedikleri ortaya ¢ikarmaktadir. Bu olumsuz
iliskinin giderilmesi i¢in futbolcularin duygusal bagliligina etki eden kisisel, orgiitsel ve orgiit
dis1 faktorlerin iglevleri antrenorler tarafindan futbolcular1 tatmin edecek derecede ortaya
konmalidir. Ayn1 zamanda lider 6zellikli antrendrler vizyonlarimi futbolcularina aktarmalidir.
Boylece viyon belirleme ile duygusal baglilik arasindaki olumsuz iliskinin giderilmesi
miimkiin olacaktir.

Aragtirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket sorularima
futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik duygusal
baghligi ile antrendrlerin liderlik o©zelliklerini belirleyici faktdrlerden olan, sira disi

davraniglar sergileme arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iligkinin goriillmedigi
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anlasilmistir. Bu sonug; antrenorlerin liderlik 6zelliklerinden sira disi davranislar sergileme
ozelliginin, futbolcularin kuliibe duygusal baghligini artirmadigimi gostermistir. Bu durum
arastirma kapsami icerisindeki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan antrenorlerin futbolcular
nazarinda tatmin edici bir sira dis1 davranmslar sergileme Ozelliginin bulunmadigim
gostermektedir. Bu olumsuz iliskinin giderilmesi i¢in futbolcularin duygusal bagliligina etki
eden kisisel, orgiitsel ve orgiit dis1 faktorlerin islevleri, antrendrler tarafindan futbolculari
tatmin edecek derecede ortaya konmalidir. Boylece sira disi davramislar sergileme ile
duygusal baglilik arasindaki olumsuz iligkinin giderilecegi anket sorularina verilen cevapta
goriilmektedir.

Arastirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket sorularina
futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik duygusal
baghiligi ile antrenorlerin liderlik 6zelliklerini belirleyici faktorlerden olan, statiikoyu
siirdiirmeme arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iligkinin goriilmedigi anlasilmustir.
Bu sonug; antrenorlerin liderlik ozelliklerinden statiikoyu siirdirmeme davraniginin,
futbolcularin kuliibe duygusal baghligini artirmadigini gostermistir. Bu durum arastirma
kapsamu icerisindeki Siiper Lig takimlarinda gbrev yapan antrenérlerin futbolcular nazarinda
tatmin edici bir statiikoyu siirdiirmeme 6zelliginin bulunmadigin1 géstermektedir. Bu olumsuz
iliskinin giderilmesi i¢in futbolcularin duygusal bagliligina etki eden kisisel, orgiitsel ve orgiit
dis1 faktorlerin iglevleri, antrenorler tarafindan futbolcularn tatmin edecek derecede ortaya
konmalidir. Boylece statiikoyu siirdiirmeme ile duygusal baglilik arasindaki olumsuz iligkinin
giderilecegi anket sorularina verilen cevapta goriilmektedir.

Devamlilik baglilig1 ile antrenorlerin liderlik 6zellikleri arasindaki regresyon analizinde
goriildigii gibi, belirleyicilik kat sayis1 olan R degeri 0,380 olarak bulundu. Baglhilik
tirlerinden olan devamlilik baglhiliginin antrenorlerin liderlik 6zelliklerini  karsilama
orant % 38 dir.

Devamlilik baglilig1 ile antrendrlerin liderlik 6zellikleri arasinda yapilan regresyon
analizinde; antrenorlerin liderlik 6zelligini belirleyici faktorlerden olan iiye ihtiyaglarina
duyarlilhik gosterme davramslariyla, futbolcularin kuliiplerine yonelik devamlilik baglilig
arasinda 0,05 diizeyinde anlamli bir iliski bulunmustur. Futbolcularin kuliibe devamlilik
baghliginm etkileyen kisisel ve orgiitsel faktorlerin futbolculara antrenérleri tarafindan tatmin
edici bir diizeyde uygulandig1 goriilmektedir. Ankete katilan futbolcularin anket sorularina
vermis olduklar1 cevaplara gore antrendrlerin liderlik 6zelliklerinden olan iiye ihtiyaglarina
duyarlilik gosterme davranigini futbolculara olumlu yansittifindan dolay1 futbolcular kuliibe

devamlilik baglilig1 gostereceklerine inanmaktadirlar.
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Aragtirmada futbolcularin devamlilik baghligi ile antrendrlerin liderlik ozellikleri
arasinda yapilan regresyon analizinde, antrendrlerin liderlik 6zellikleri belirleyici faktorlerden
olan sira dis1 davranslaniyla, futbolcularin kuliiplerine yonelik devamlilik baglilig
arasinda 0,05 diizeyinde anlamli bir iligki bulunmustur. Futbolcularin kuliibe devamlilik
baghligim etkileyen kisisel ve orgiitsel faktorlerin futbolculara antrendrleri tarafindan tatmin
edici bir diizeyde uygulandig1 goriilmektedir. Ankete katilan futbolcularin anket sorularina
vermis olduklar1 cevaplara gore antrenorlerin liderlik 6zelliklerinden olan sira dis1 davraniglar
sergileme davranisini futbolculara olumlu yansittigindan dolayi futbolcular kuliibe devamlilik
baglilig1 gostereceklerine inanmaktadirlar.

Arastirmada elde ettigimiz sonuglara gore, diger bagimsiz degiskenler ile devamlilik
baglilig1 arasinda olumlu bir iligski bulunamamistir.

Arastirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket
sorularina futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik
devamlilik baghilig ile antrendrlerin liderlik 6zelliklerini belirleyici faktorlerden olan, vizyon
belirleme arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iliskinin goriilmedigi anlagilmistir. Bu
sonug; antrendrlerin liderlik ozelliklerinden vizyon belirleme davraniginin, futbolcularin
kuliibe duygusal baglhihigini artirmadigim gostermistir. Bu durum aragtirma kapsami
icerisindeki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan antrendrlerin futbolcular nazarinda tatmin
edici bir vizyon belirleme 6zelliginin bulunmadigimi gostermektedir. Bu olumsuz iligskinin
giderilmesi i¢in futbolcularin devamlilik bagliligina etki eden kisisel ve orgiitsel faktorlerin
iglevleri antrenorler tarafindan futbolcular1 tatmin edecek derecede ortaya konmalidir.
Boylece futbolcularin bu davranmislardan etkilenmeye yonelik tatmin derecesi artirilarak
devamlilik bagliliginin saglanacag: anlasilmaktadir.

Arastirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket
sorularina futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik
devamlilik baglhiligi ile antrendrlerin liderlik o©zelliklerini belirleyici faktorlerden olan,
cevresel duyarlilik gosterme arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iligkinin goriilmedigi
anlasilmistir. Bu sonug; antrendrlerin liderlik ozelliklerinden c¢evresel duyarlilik gosterme
davraniginin, futbolcularin kuliibe devamlilik bagliligini artirmadigini gostermistir. Bu durum
arastirma kapsami icerisindeki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan antrendrlerin futbolcular
nazarinda tatmin edici bir cevresel duyarhilik gosterme 6zelliginin bulunmadigim
gostermektedir. Bu olumsuz iligskinin giderilmesi i¢in futbolcularin devamlilik bagliligma etki

eden kisisel ve orgiitsel faktorlerin islevleri antrendrler tarafindan futbolcular tatmin edecek
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derecede ortaya konmalidir. Boylece futbolcularin bu davraniglardan etkilenmeye yonelik
tatmin derecesi artirilarak devamlilik baglhiliginin saglanacagi anlasilmaktadir.

Aragtirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket sorularia
futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik devamlilik
baghiligi ile antrentrlerin liderlik ozelliklerini belirleyici faktorlerden olan, kisisel risk
iistlenme arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iliskinin goriilmedigi anlagilmistir. Bu
sonug; antrendrlerin liderlik 6zelliklerinden kisisel risk iistlenme davraniginin, futbolcularin
kuliibe devamlilik baghligimi artirmadigini  gostermistir. Bu durum aragtirma kapsami
icerisindeki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan antrenorlerin futbolcular nazarinda tatmin
edici bir kisisel risk tistlenme 6zelliginin bulunmadigim gostermektedir. Bu olumsuz iliskinin
giderilmesi i¢in futbolcularin devamlilik bagliligina etki eden kisisel ve orgiitsel faktorlerin
iglevleri antrenorler tarafindan futbolcular1 tatmin edecek derecede ortaya konmalidir.
Boylece futbolcularin bu davranislardan etkilenmeye yonelik tatmin derecesi artirilarak
devamlilik bagliliginin saglanacag: anlasilmaktadir.

Aragtirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket sorularima
futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik devamlilik
baghiligi ile antrenorlerin liderlik o6zelliklerini belirleyici faktorlerden olan, statiikoyu
siirdiirmeme arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iligkinin goriilmedigi anlasilmustir.
Bu sonug; antrenorlerin liderlik o6zelliklerinden statilkoyu siirdiirmeme davranisinin,
futbolcularin kuliibe devamlilik bagliligim artirmadigimi gostermistir. Bu durum arastirma
kapsamu icerisindeki Siiper Lig takimlarinda gérev yapan antrenérlerin futbolcular nazarinda
tatmin edici bir kisisel statiikoyu siirdiirmeme 6zelliginin bulunmadigimi gostermektedir. Bu
olumsuz iligkinin giderilmesi i¢in futbolcularin devamlilik baghiligina etki eden kisisel ve
orgiitsel faktorlerin islevleri antrendrler tarafindan futbolculari tatmin edecek derecede ortaya
konmalidir. Boylece futbolcularin bu davranislardan etkilenmeye yonelik tatmin derecesi
artirlarak devamlilik bagliliginin saglanacag anlasilmaktadir.

Normatif baghlik ile antrendrlerin liderlik 6zellikleri arasindaki regresyon analizinde
goriildiigii gibi, belirleyicilik kat sayisi olan R degeri 0,335 olarak bulundu. Baska bir ifade ile
baghlik tiirlerinden olan normatif baglhiliginin antrendrlerin liderlik 6zelliklerini karsilama

orant % 33.5 dir.

Arastirmada bagimsiz degisken olarak ele alinan antrendrlerin liderlik 6zelliklerinden
vizyon belirleme ,027 ile futbolcularin kuliiplerine olan normatif baghlik arasinda p<0,05
diizeyinde pozitif bir iliski bulunmustur. Arastirma kapsamindaki Siiper Lig kuliiplerinde

gorev yapan antrenorlerin, liderlik 6zelliklerinden olan vizyon belirleme ozelligi, ankete
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cevap veren futbolcular tarafindan tatmin edici derecede kabiil gormiistiir. Boylece ankete
katilan futbolcular bulunduklar1 kuliiplerdeki antrendrlerinin yeterli derecede vizyona sahip
olduklarina inanmaktadirlar. Bu durumda futbolcularin kuliipte géreve bagsladiklar ve goreve
devam ettikleri siire icerisinde antrendrleri tarafindan futbolcularin kuliibe normatif bagliligini
etkileyeci kisisel faktorleri tatmin edici diizeyde uyguladigi goriilmektedir. Buda antrentrlerin
liderlik o6zelliklerinden vizyon belirleme davramisimi futbolculara olumlu yansittigim

gostermektedir. Futbolccularda bundan olumlu yonde etkilendiklerini belirtmislerdir.

Aragtirmada bagimsiz degisken olarak ele alinan, antrendrlerin liderlik 6zelliklerinden
sira dis1 davramiglar sergileme ,004 ile futbolcularin kuliiplerine olan normatif bagliligi
arasinda p<0,05 diizeyinde pozitif bir iligki bulundu. Arastirma kapsamindaki Siiper Lig
kuliiplerinde gorev yapan antrenérlerin, liderlik ozelliklerinden olan sira disi davranmslar
sergileme Ozelligi, ankete cevap veren futbolcular tarafindan tatmin edici derecede kabiil
gormiistiir. Boylece ankete katilan futbolcular bulunduklar kuliiplerdeki antrenorlerinin
yeterli derecede sira dis1 davraniglar sergileme 6zelligine sahip olduklarina inanmaktadirlar.
Bu durumda futbolcularin kuliibe normatif bagliligim etkileyen kisisel faktorlerin futbolculara
antrendrleri tarafindan tatmin edici bir sekilde uygulandigi goriilmektedir. Buda antrenéorlerin
liderlik 6zelliklerinden olan sira dis1 davranislar sergilemesini futbolculara olumlu yansittigim

gostermektedir. Futbolccularda bundan olumlu yonde etkilendiklerini belirtmislerdir.

Arastirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket
sorularina futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik
normatif baglilig: ile antrendrlerin liderlik 6zelliklerini belirleyici faktorlerden olan, gevresel
duyarlilik arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iligkinin goriilmedigi anlagilmistir. Bu
sonug; antrendrlerin liderlik ozelliklerinden cevresel duyarlilik gosterme davranisinin,
futbolcularin kuliibe normatif baglhiligin1 artirmadigini gostermistir. Bu durum arastirma
kapsamu igerisindeki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan antrenérlerin, futbolcular nazarinda
tatmin edici bir ¢evresel duyarlilik gosterme 6zelliginin bulunmadigimi gostermektedir. Bu
olumsuz iliskinin giderilmesi icin futbolcularin normatif baghligina etki eden kisisel
faktorlerin islevleri antrenorler tarafindan futbolcularn tatmin edecek derecede ortaya
konmalidir. Boylece futbolcularin bu davranislardan etkilenmeye yonelik tatmin derecesi
artirnlarak devamlilik bagliliginin saglanacag anlasilmaktadir.

Arastirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket sorularina
futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik normatif

bagliligr ile antrentrlerin liderlik ozelliklerini belirleyici faktorlerden olan, kisisel risk
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iistlenme arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iliskinin goriilmedigi anlagilmistir. Bu
sonug; antrendrlerin liderlik ozelliklerinden kisisel risk iistlenme gosterme davraniginin,
futbolcularin kuliibe normatif baghligin1 artirmadigini gostermistir. Bu durum arastirma
kapsamu igerisindeki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan antrenérlerin, futbolcular nazarinda
tatmin edici bir kisisel risk iistlenme gosterme 6zelliginin bulunmadigin1 gostermektedir. Bu
olumsuz iliskinin giderilmesi icin futbolcularin normatif baghligina etki eden kisisel
faktorlerin islevleri antrenorler tarafindan futbolculart tatmin edecek derecede ortaya
konmalidir. Boylece futbolcularin bu davranislardan etkilenmeye yonelik tatmin derecesi
artirnlarak devamlilik bagliliginin saglanacag anlasilmaktadir.

Arastirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket sorularina
futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik normatif
baglilig: ile antrendrlerin liderlik 6zelliklerini belirleyici faktorlerden olan, iiye ihtiyaglarina
duyarlilik gosterme arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iligkinin goriilmedigi
anlagilmistir. Bu sonug; antrendrlerin liderlik o6zelliklerinden iiye ihtiyaclarina duyarlilik
gosterme gosterme davranisinin, futbolcularm kuliibe normatif baghiligini artirmadigini
gostermistir. Bu durum arastirma kapsami icerisindeki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan
antrendrlerin, futbolcular nazarinda tatmin edici bir iiye ihtiyaglarina duyarlilik gosterme
gosterme Ozelliginin bulunmadigim1 gostermektedir. Bu olumsuz iliskinin giderilmesi i¢in
futbolcularin normatif bagliligina etki eden kisisel faktorlerin islevleri antrenéorler tarafindan
futbolcular1 tatmin edecek derecede ortaya konmalidir. Boylece futbolcularin bu
davraniglardan etkilenmeye yonelik tatmin derecesi artirilarak devamlilik bagliliginin
saglanacag anlasilmaktadir.

Arastirma kapsamindaki kuliiplerde gorev yapan futbolculara yoneltilen anket sorularina
futbolcularin vermis olduklar1 cevaplara gore; futbolcularin kuliiplerine yonelik normatif
baghiligi ile antrenorlerin liderlik 6zelliklerini belirleyici faktorlerden olan, statiikoyu
siirdirmeme arasindaki regresyon analizinde olumlu bir iligkinin goriilmedigi anlasilmstir.
Bu sonug; antrendrlerin liderlik 6zelliklerinden statiikoyu siirdirmeme gosterme davranisinin,
futbolcularin kuliibe normatif baglhiligin1 artirmadigini gostermistir. Bu durum arastirma
kapsamu igerisindeki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan antrenérlerin, futbolcular nazarinda
tatmin edici bir statiikoyu siirdiirmeme gosterme 6zelliginin bulunmadigimi gostermektedir.
Bu olumsuz iliskinin giderilmesi i¢in futbolcularin normatif bagliligina etki eden kisisel
faktorlerin islevleri antrendrler tarafindan futbolcular1 tatmin edecek derecede ortaya
konmalidir. Boylece futbolcularin bu davranislardan etkilenmeye yonelik tatmin derecesi

artirlarak devamlilik bagliliginin saglanacagi anlasilmaktadir.
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Baglilik tiirleri ile futbolcularin performanslart arasindaki regresyon analizinde
goriildigi gibi, belirleyicilik kat sayis1 olan R degeri 0,180 olarak bulundu. Baglihik
tirlerinden olan devamlilik baglhiliginin antrendrlerin liderlik 6zelliklerini  karsilama
oran1 % 18 dir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden sadece normatif baglilik ile performans (,026)
arasinda p<0,05 diizeyinde pozitif bir iliski bulundu. Arastirma kapsamindaki Siiper Lig
kuliiplerinde gorev yapan futbolcularin kuliiplerine yonelik normatif baglilik gostermeleri
durumunda performanslarina olumlu etkisinin olacagi anket sorularina futbolcularin vermis
olduklar1 cevaplardan anlasilmaktadir. Futbolcularin normatif baghligi kisisel, faktorlerin
bulundugu yiikiimliiliikk duygularin1 yansitmaktadir. Ankete cevap veren futbolcular bu
faktorlerin kuliibe gelmeden onceki durumlarimi kuliibe geldikten sonrada koruduklarina
inanmaktadirlar. Kuliipteki {iiyeligini siirdirmedeki duygularindan kaynaklanmaktadir.
Futbolcularin normatif baglilig: ile performanslarn arasindaki olumlu iliskiyi ¢alismada elde
edilen bulgular gostermektedir.

Diger bagimsiz degiskenler ile performans arasinda herhangi bir iligki bulunamadi.

Aragtirmamizda futbolculara yoneltilen anket sorularinda futbolcularin vermis olduklar
cevaplara gore duygusal baglilik ile performans arasinda anlamsiz bir iliskinin ortaya ¢iktig
anlagilmaktadir. Buna gore; futbolcularin kuliibe duygusal baghilik gostermedikleri ve
bununda performansa olumsuz etkisinin bulundugu ortaya c¢ikmistir. Bu durum arastirma
kapsamidaki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan futbolcularin performanslarini etkileyecek
durumda duygusal olarak kuliibe baglanmadigini ortaya koymaktadir. Futbolcularin duygusal
baghlig1 kisisel, orgiitsel veya orgiit dis1 faktorlerin, bulundugu cevreye iliskin duygusal
tepkilerle yakindan ilgili olup, goreve sarilma, calisma arkadaslarina, meslegine ve kuliibe
baglilikla elde edilen tatminle alakali olmaktadir. Ankete cevap veren futbolcular bu
faktorlerin gerektigi gibi yerine getirilmedigi kanaati tasimaktadir. Gerek antrendrlerin
liderlik 6zellikleri yetersizliginden, gerekse futbolcularin duygusal baghilik faktorlerini itina
ile yerine getiremediklerinden kaynaklanmaktadir. Bu da futbolcularin performanslarina
olumsuz olarak yansimaktadir. Sayet antrendrler liderlik 6zelliklerini basart ile sergiler ve
futbolcularda duygusal bagimlilik faktorlerini yerine getirmede daha itinali davranirlar ise
bunun performansa yansimasinin olumlu olacagi anlagilmaktadir.

Aragtirmamizda futbolculara yoneltilen anket sorularinda futbolcularin vermis olduklar
cevaplara gore devamlilik baglilig1 ile performans arasinda olumsuz bir iliskinin ortaya ¢iktigi
anlasilmaktadir. Buna gore; futbolcularin kuliibe devamlilik baghligi gostermedikleri ve

bununda performansa olumsuz etkisinin bulundugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum arastirma
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kapsamidaki Siiper Lig takimlarinda gorev yapan futbolcularin performanslarini etkileyecek
derecede devamlilik baglanmadigim1 ortaya koymadiklarim gostermektedir. Futbolcularin
devamlilik baghligi kisisel, ve orgiitsel faktorlerin, bulundugu kuliipte varligini siirdiiriip
stirdiirmeme durumu ile ilgili olup, kuliibe baglilikla elde edilen tatminle alakali olmaktadir.
Ankete cevap veren futbolcular bu faktorlerin gerektigi gibi yerine getirilmedigi kanaati
tasimaktadir. Gerek antrendrlerin liderlik 6zellikleri yetersizliginden, gerekse futbolcularin
demografik yapilarindan kaynaklanan sebeplerden dolay1r yerine getiremediklerinden
kaynaklanmaktadir. Bu da futbolcularin performanslarina olumsuz olarak yansimaktadir.
Sayet antrenorler liderlik ozelliklerini basar ile sergiler ve futbolcularda devamlilik
bagimlilign faktorlerini yerine getirmede daha itinali davranirlar ise bunun performansa
yansimasinin olumlu olacagi anlasilmaktadir.

Her ne kadar somut olarak ortaya duygusal ve devamlilik bagliligi ile performans
arasinda net bir iliski tespit edilememis olsada literatiire gore olumlu 6rnekler ele alindiginda
spor kuliiplerindeki baglilik diizeyinin gelisecegi diisiiniilmektedir. Bir futbol takiminin, takim
oyununun duygusal 6gesi, takimi olusturan futbolcularinin ve antrendriiniin kisilik ve
duygusal o6zellikleri, takim icinde futbolcularin kendi aralarindaki ve antrendrleri ile olan
iletisim siireclerine gore olusmaktadir. Futbolcularin ve antrentriin duygusal ve kisilik
ozellikleri, normal grup siiregleri sonunda etkileserek takimin grup performansinin duygusal
0gesini olusturmaktadir. Sayet takim icindeki grup siirecleri, takim performansini yiikseltecek
yonde isliyorsa yani takim i¢inde bir karsilikli saygi1 ve giiven varsa, grup iletisimi saglikli bir
sekilde olacaktir. Antrendrler futbolculara saygili ve giiven verici bir sekilde davramiyorlarsa,
takimdan beklenen performans takimin futbol kapasitesine uygun sekilde olacag
diisiiniilmektedir. Futbolcularda karsilikli duygular ne olursa olsun, yardimlasma zorunda
olduklarimi biliyorlarsa, bu futbol takiminin takim oyunu oynamasi kolaylasir. Bir futbol
takiminda performansi ortaya cikaran, futbolcularin teker teker bireysel performanslarinin
grup faktorii ile etkilesimden sonra olusan takim oyunu oldugu diisiiniilmektedir.

Antrenorlerin yoneticilik becerilerinin, basarili sonuglarin alinmasinda olduk¢a 6nemli
oldugu soylenebilir. Eger antrenorler sporcularindan iistiin performans ortaya koymalarini
bekliyorlar ise; pozitif davranislariyla oyuncularinin tutumunu pekistirmeyi saglamalidir.
Sporcularin motivasyon, performans ve doyum diizeylerini arttirabilmeli ve sporcularin
gorevlerini anlam olarak algilamalarina yardimeci olmalidir. Ayni zamanda sporcularin
performanslariyla ilgili sorumluluk duymalarinin saglanmas1 gerektigi diisiiniilmetedir. Bu
durumda antrendrler futbolcularin tercihleriyle uyumlu diisen bir antrenérliik stili izlediginde

ortaya daha basarili bir performans ¢ikacag diisiiniilmektedir.
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EKLER
Ek1: Anket Formu

Sayin Sporcu;
(Futbolcularin Klube Bagliliklarinda Antrendrlerin Liderlik Ozelliklerinin Rolii) isimli

doktora tez calismasinin parcasi olan bu anketin amaci, Futbolcularin Kuliibe Baglilik ve

Takim Performansinda Antrenérlerin Liderlik Ozelliklerinin Roliinii belirleyebilmektir.

Anket sorularina vermis oldugunuz cevaplardan elde edilecek bilgiler bilimsel bir
calismada kullanilacak ve bu bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir. Liitfen her soruyu miimkiin
oldugu kadar acik ve samimi bir sekilde cevaplandiriniz.

Anket sorularmi cevaplandirmak icin ayirdiginiz zamana simdiden tesekkiir eder,
calismalarinizda basarilar dilerim.

Ogr.Gor.Mehmet ULUKAN

S.U.KARAMAN BESYO
Not: Liitfen Secenekli Sorular1 (X) Isareti Ile Cevaplandiriniz.

1.Kuliibiiniiz :

2.Uyrugunuz :

3. Yasimiz
) 15-20 yas aras1 () 21-25 yas arasi
() 26-30 yas aras1 ( ) 31-35yasarast ( )35 tizeri

~

4. Egitim durumunuz
)Okur-Yazar ( )IIkdgretim
( ) Lise ( ) Universite ( )Lisansiistii

~

5. Medeni durumunuz
)Bekar ( )Evli, ¢ocuksuz
( )Evli, cocuklu ( )Bosanmis ( )Diger

~

6. Gelir durumunuz

() Cok diisiik (2.000 YTL ) ( ) Diusik  (3.000 YTL)

( ) Orta (4.000 YTL ) () 1Iyi (5.000YTL) ( )Cokiyi (7.000 YTL)
7. Bakmakla yiikiimlii oldugunuz c¢ocuk sayisi

( ) Yok () B_»jr )

() iki ( ) Ug () Ugten gok

8. Bu kuliipte gorev yaptiginiz siire
( )lwyildanaz ( )1-3yil
( )46yl ( )79l () 10 y1l ve tizeri
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1 | Topluluga karsi heyecan verici bir konusmacidir.

2 | Bir gruba kars1 sunum yaparken ¢ok kabiliyetli goriinmektedir

3 | Ilham vericidir ve sporcular1 “yaptiklarinin &nemini acik¢a
belirterek” motive edebilmektedir.

4 | Vizyona sahiptir ve gelecekteki ihtimaller hakkinda fikirler
ortaya koyabilir.

5 | Ilham verici stratejik ve sistematik amaglar ortaya koyabilir.

6 | Takimin gelecegi hakkinda siirekli olarak yeni fikirler iiretir

7 | Takimin amaglarini gerceklestirmesinde karsisina ¢ikabilecek
olan sosyal ve kiiltiirel cevredeki engelleri onceden gorebilir
(kiiltiirel ongoriiler ,koklii destekler)

8 | Takimin amaglarin1 gerceklestirmesinde karsisina ¢ikabilecek
olan fiziksel ¢cevredeki engelleri 6nceden gorebilir (teknolojik
sinirhilik, kaynaklarin eksikligi vs.)

9 | Kendi amaclarim gerceklestirmesini engelleyebilecek, kuliip
icerisindeki engelleri ve giicleri onceden gorebilir.

10 | Takimdaki biitiin_iiyelerin_limitlerini (kapasitelerini) gorebilir

11 | Takimin amaglarin1 gerceklestirmesine destek olacak yeni
cevresel firsatlar1 6nceden gorebilir (iyi yondeki fiziksel ve
sosyal firsatlar , v.b.)

12 | Yatirimcidir ve amaglara ulagsmak igin genis firsatlar yaratir.

13 | Takimin amaglarina ulasmasinda, alisilmisin diginda
davraniglar gosterir.

14 | Takimin amaglarina ulasmasinda, geleneksel olmayan
yontemler kullanir.

15 | Takimin diger tiyelerini de sasirtan kendine 6zgii davraniglarda
bulunur.

16 | Takimin amaglarina ulagmasi i¢in, onemli derecede kisisel
riske girecek sekilde faaliyetlerde bulunur.

17 | Takimin amaglarina ulasmasi i¢in, nemli derecede kisisel
fedakarlik gosterecek sekilde faaliyetlerde bulunur.

18 | Takim ugruna yiiksek kisisel zararlara katlanir

19 | Kuliipteki sporcu ve_diger tiyelerin ihtiyaglarina ve
duygularina kars1 oldukca hassasiyet gosterir

20 | Karsilikli hoslanma ve saygi duygularim gelistirerek
digerlerini etkiler.

21 | Kuliipteki sporcu ve diger iiyelerin ihtiyaglar1 ve duygulart i¢in
kisisel ilgisini ifade eder

22 | Mevcut durumu veya islerin normal yapilma sekillerini
korumaya caligir

23 | Takimin amaglarina ulagmasi icin, riskli olmayan ve iyi
taninmisg, dogrulugu ortaya konmus hareket tarzlarini1 savunur

24 | Kendimi bu kuliipte ailenin bir parcasi gibi hissetmiyorum.

25 | Kendimi calistigim kuliibe duygusal olarak bagl
hissetmiyorum

26 | Bu kuliipte calismanin benim i¢in ¢ok kisisel (6zel) bir anlami

var
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27

Kuliibiime kars1 giiclii bir aitlik hissi duymuyorum

28

Bu kuliibe baglilik hissettigim gibi bir baska kuliibe de kolayca
baglilik hissedebilecegimi diisiiniiyorum

29

Bu kuliipte ¢alistigimi diger kisilere soylemekten gurur
duyuyorum

30

Meslek hayatimin kalan kismini bu kuliipte gecirmek beni ¢ok
mutlu eder

31

Bu kuliibiin meselelerini kendi meselelerim gibi hissediyorum

32

Bu kuliip hakkinda disaridaki kisilerle konugmaktan keyif
alirim

33

Bagka bir takim bulmadan ayrilirsam neler olacagi konusunda
endisem yok

34

Istesem de, su anda takimdan ayrilmak benim igin cok zor
olurdu

35

Su anda takimdan ayrilmak istedigime karar verseydim
yasantimda haddinden fazla sey bozulurdu

36

Bu takimdan simdi ayrilmak bana agir bir yiik getirmezdi

37

Su anda takimda kalmak istek meselesi oldugu kadar
mecburiyetten kaynaklaniyor.

38

Bu takim1 birakmayi diisiinemeyecegim kadar az secenegim
oldugunu biliyorum

39

Burada gorev yapmaya devam etmemin nedenlerinden biri de
ayrilmanin 6nemli fedakarliklar gerektirmesidir. Bir baska
yerde buradaki tiim kazanglarimi saglayamayabilirim.

40

Bu giinlerde sporcularin bir takimdan digerine ¢cok sik
gectiklerini diisiiniiyorum

41

Bu kuliipte kalmak icin herhangi bir zorunluluk hissetmiyorum

42

Benim i¢in avantajli da olsa kuliipten su anda ayrilmanin
dogru oldugunu diisiinmiiyorum

43

Kuliibiimden simdi ayrilsam kendimi suglu hissederim

44

Bir insanin kuliibiine her zaman sadakat gostermesi
gerektigine inanmiyorum

45

Buradaki insanlara kars1 yiikiimliiliik hissettigim icin kuliipten
su anda ayrilmak yanlis olurdu

46

Bu kuliipte calismaya devam etmemin en 6nemli
nedenlerinden biri sadakatin ¢ok 6nemli olduguna inanmam
ve bundan dolay1 kalmay1 ahlaki bir mecburiyet olarak
hissetmemden dolayidir

47

Bu kuliibe ¢ok sey bor¢luyum

48

Bu kuliip sadakatimi hak ediyor

49

Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim

50

Meslek (is) hedeflerime fazlasiyla ulagirim

51

Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla
ulastifimdan eminim

52

Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢oziim
tiretirim
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