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GiRiS

0z

Bu calismanin amaci seyahat acentelerinde 6rgiit kiiltiirii ve liderlik arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir. Bu amaci
basarmak icin, Ogbonna ve Harris tarafindan Deshpande ve arkadaslarinin ¢calismasindan uyarlanmis érgiit kiil-
tuirii 6lcegi ve Ogbonna ve Harris tarafindan House, House ve Dessler’in ¢alismasindan uyarlanmis liderlik tutum
6lgegini iceren bir anket uygulanmistir. Kusadasi bolgesindeki seyahat acentelerinde calisan 136 isgéren 6rnek-
lem olarak basit rastgele 6rnekleme yontemi ile secilmistir ve her bir seyahat acentesinin orgit kiiltiirii ve yone-
ticilerin liderlik tarzlan bu anket ile 6l¢iilmustur. Liderlik ve orgut kulturii dlceginin yapisal gecerliligi, aciklayici
faktor analizleri ile gerceklestirilmistir. Ogbonna ve Harris tarafindan 6l¢ildigii gibi, 6rgit kiiltiirii icin; yenilikei
kultiir, rekabetci kiiltir, biirokratik kiltiir ve toplumcu kiiltir, liderlik icin; katihmci liderlik, destekleyici liderlik ve
yénlendirici liderlik desteklenmektedir. Olgegin icsel tutarliligi, Cronbach’s alpha giivenilirlik testinin ortaya koyul-
dugu gibi, hem iki dlgegin butiiniinde hem de g liderlik stilinin ve dért 6rgiit kiiltiir tlrlerinin her birinde yeterlidir.
Orgiit kiltiirii ve liderlik arasindaki iliskiyi belirlemek icin korelasyon analizi yapilmis ve érgiit kiiltiiriiniin liderlik
ile iliskisi ayrica regresyon analiziyle ortaya konulmustur. Korelasyon analizine gore; yenilik¢i kiltiir ve rekabetci
kultiir arasinda; destekleyici liderlik ve yenilikei kiiltlir arasinda; yonlendirici liderlik ve toplumcu kultiir arasinda;
katiimet liderlik ve yenilikgi kiltiir arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu, katihmci liderlik ve biirokratik kiiltiir
arasinda ise anlamli fakat negatif yonli bir iliski oldugu belirlenmistir. Regresyon analizine gére; Kusadasi’nda
toplumcu kiiltiiriin seyahat acenteleri i¢in en iyi 6rgut kultiiri turi oldugu belirlenmistir.

ABSTRACT

The purpose of this study is to reveal the relationship between the organizational culture and leadership in travel
agencies. In order to achieve this goal, a survey that contains the measure of organizational culture adapted from
that of Deshpande et al. by Ogbonna and Harris and the measure of perceived leadership style adapted from
that of House and House and Dessler by Ogbonna and Harris. The organization culture of each travel agency and
leadership styles of managers were measured by this survey. As the sample of this study, 136 employees of travel
agencies in the region of Kusadasi were selected through simple random sampling method. Preliminary construct
validity of leadership and organizational culture was tested using exploratory factor analysis. The existence of four
dimensions of organizational culture and three dimensions of leadership, as measured by Ogbonna and Harris,
were supported: for organization culture; innovative culture, competitive culture, bureaucratic culture, and com-
munity culture and for leadership; participative leadership, supportive leadership, and instrumental leadership.
Internal consistency, as assessed by Cronbach’s alpha, for each of the content areas within each of three leaders-
hip styles and four organization culture types, was found to be adequate to demonstrate reliability. Correlation
analysis was made to determine the relationship between organizational culture and leadership and organizational
culture. The regression analysis for the relation of the organizational culture to the leadership was done. According
to correlation analysis, it was found that there is a significant and positive relationship between innovative culture
and competitive culture; between supportive leadership and innovative culture; between instrumental leadership
and community culture; participative leadership and innovative culture; there is a significant but negative relati-
onship between participative leadership and the bureaucratic culture. According to regression analysis, community
culture was determined to be the best organizational culture type for travel agencies in Kusadasi.

yapan ticari isletmelerdir (Buck 1988: 68; Holloway
1994: 58-59). Ayni zamanda seyahat acenteleri, tu-

Uriin ile tiiketici arasinda iligki kuran, turistik {irii-
nii olusturan veya aract olarak dagitimini yapan
orgiitsel bir yapiya sahip (Pekoz ve Yarcan 1998:6)
seyahat isletmeleri, tur operatorleri ve seyahat
acenteleridir (Oner 1997:14). Seyahat acenteleri,
turistlerin ihtiyaclarinin karsilanmasinda aracilik

ristik tirtintin alicilar1 ve saticilar1 arasinda bir bag-
lant1 saglamaktadirlar. Turizm isletmelerinin fark-
lilagtirma stratejilerinde ve karliliginda da seyahat
acenteleri 6nemli rol oynamaktadir (Huang, Chen
ve Wu 2009: 734).
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Orgiit kiiltiirii, seyahat acentelerinde isgorenle-
rin davraniglarina yOn veren norm, inang ve sem-
bollerin olusturdugu bir sistem olarak goriilmek-
tedir. Seyahat acenteleri daha giiclii 6rgiit kiiltiirii
yaratarak, isgorenlerin daha verimli olmalarina
yardimci olmaktadir. Ayni bi¢cimde, isletme ve is-
gorenlerin basarisinda orgiit kiiltiirtiniin yani sira
liderin davranislar1 da biiyiik 6nem tasir (Schein
1992; Ogbonna ve Harris 2000).

Orgiit kiiltiirii icerisinde liderlerin sorumluluk
anlayisi, yeniliklere kars: agik olmasi, isgdrenler
arasinda uyum saglayabilmesi, isgorenleri ile ara-
sinda olumlu iletisim kurabilmesi ve basarili isgo-
renleri motive etmek iizere 6diillendirmesi, orgiit
tiyelerinin orgiit kiiltiirtinii anlamalarin ve paylas-
malarini saglamaktadir. Isletme iginde 6rgiit kiiltii-
riiniin paylasilmasi verimliligin artmasini saglayan
onemli bir etkendir.

Orgiit kiiltiirii ve liderlik, iizerinde ortak kani-
ya varilamamig kavramlardir. Bu nedenle pek ¢ok
arastirmaci, orgiit kiilttirti ve liderlik ile ilgili ¢ok
sayida ¢alisma yapmis ve farkli yaklasimlarda bu-
lunmuslardir. Orgiit kiiltiirti konulu arastirmalar;
performans, is tatmini ve miisteri memnuniyeti gi-
bi konulara temel olusturmustur. Liderlik konulu
arastirmalar ise, liderin davranigsal 6zellikleri, or-
glitsel baglilik, motivasyon, isgoren baghligi, 6z
yeterlilik ve performans gibi konulara temel olus-
turmustur.

Liderlik ve orgiit kiiltiirii iliskisi teorik baglamda
ele alinmis olup, bu iligkinin varligini ortaya ¢gika-
racak yeterli sayida aragtirma yapilamamistir (Og-
bonna ve Harris 2000). Bu aragtirmanin amaci fark-
11 liderlik tarzlar ile degisik orgiit kiiltiirii tiirleri
arasindaki iliskiyi belirlemektir. Bu amaca yonelik
bir alan arastirmasi yapilmig olup, bu makalede
56z konusu aragtirmanin bulgularina yer verilmistir.

KURAMSAL CERGEVE
Orgiit Kiiltiirii

Schwartz ve Stanley’e (1981:33) gore orgiit kiiltiirii,
orgiitteki grup ve bireylerin davranislarini 6nemli
Olciide sekillendiren normlarin olusmasini sagla-
yan ve Orgiit iiyelerince paylagilan inanglar ve bek-
lentiler biitiiniidiir. Schein (1992:12) orgiit kiiltiiri-
nii; “bir grubun igsel biitiinlesme ve digsal uyum
sorunlarini ¢dzmek amaciyla, 6grenme siireci igin-
de gelistirmis oldugu ve problemleri ¢ézmede et-
kili, bu nedenle yeni katihmcilarin problemler ile
ilgili dogru algilama, diisiinme ve hissetmelerini
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saglayan temel varsayimlar” olarak tanimlamak-
tadir. Hofstede (1991:182-183) ise orgiit kiiltiiriinii;
“bir organizasyonun iiyelerini digerlerinden farkli-
lastiran kolektif diisiinme programi” olarak tanim-
lamastir.

Insanlar bir 6rgiite katildiklarinda 6grendikle-
rini, inanglarini ve degerlerini de kendileri ile bir-
likte orgiite getirirler. Orgiitte bireylerin basarili
olmalar1 igin bu deger ve inanglar yeterli olmamak-
tadir. Ayni1 zamanda bireylerin Orgiitiin kiiltiiriini
o0grenmeye de ihtiyacglar1 vardir. Her orgiit tistii ka-
pali kurallar, anlasmalar ve varsayimlarin bir setini
gelistirir. Orgiite yeni katilanlar bu kurallar1 8gre-
nene kadar tam anlamiyla 6rgiitiin bir pargasi ola-
mazlar. Orgiit kiiltiiriine uygun davranislar, terfi
ve odiiller igin temel olusturur (Robbins 2003:525).

Orgiit kiiltiiriiniin, isgdrenlerin davraniglarinin
diizenlenmesindeki katkilar: son derece dnemlidir.
Yoneticiler igin biiyiik kolayliklar saglar. Calisan-
lar i¢in belirsizlikleri en aza indirir. i@gérenlere isi
ne sekilde ve nasil yapacaklarini gostermesi baki-
mindan agiklik getirir. Ancak, kiiltiiriin potansiyel
olarak olumsuz bir fonksiyonu da vardir. Eger or-
glitlin kiiltiir yapisi ile gevrenin 6zellikleri birbiri
ile uyumlu degilse bu drgiitiin basarisini olumsuz
olarak etkileyebilir. Kiiltiir, ancak ¢evre duragan
ve uyumlu oldugu zaman olumlu fonksiyonlar icra
etmektedir (Ozkalp ve Kirel 2001: 99).

Orgiit kiiltiiriine tiim iiyelerin igtenlikle inan-
malari, 6rglitiin misyon ve stratejisini gerceklesti-
rebilmesi i¢in orgiitsel etkinligin ve degisimin ba-
sarilmasini saglar (Armstrong 1990:208). Ayrica
Orgut kultiirii, orgiit liyeleri i¢in bir kimlik saglar
ve Orgiit birimi veya daha biiyiik takimlara baglilik
yaratir. Isgrenlere ne sdylemeleri ve ne yapmalari
gerektigi konusunda ipuglari saglayarak orgiitii bir
arada tutan sosyal bir yapistiric1 gorevini iistlenir
(Simpson ve Cacioppe 2001:396).

Bazi orgiitlerin kiiltiirti giliglii bazilarinin kiiltii-
rii ise zayif olarak adlandirilmaktadir. Bir orgiit
kiiltiirtiniin glictinii belirleyen iki ana faktor var-
dir. Bunlar, paylasilirlik ve yogunluktur (Wiener
1988:536). Paylasilirlik, uyum saglama ve odiiller
olmak iizere iki faktorden etkilenir. Insanlarm ayni
kiilttirel degerleri paylasmalari icin bu degerlerin
neler oldugunu bilmeleri gerekir. Bir¢cok orgtitte
bu siireg isgorenlere verilen oryantasyon egitimi
ile saglanir. Oryantasyon egitiminin ardindan ¢a-
lisma arkadaslarmin paylastigi bu degerler giinliik
is aliskanliklar1 ve kullanilan kelimeler sayesinde
devam eder. Paylasilirlik 6diillerle de etkilenebilir.
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Orgiitte 6z degerlerine bagli olarak takdir, yiiksel-
me ve diger bicimlerde 6diiller verilmesi isgorenle-
rin bu degerleri anlamalarina yardim eder.

Ouchi (1981), Deal ve Kennedy (1982), Peters ve
Waterman (1982) yaptiklar1 arastirmalarda, kusur-
suz sirketlerin basarisinda rol oynayan etkenler
arasinda giliglii kiiltiirlerinin oldugunu ve giigli
kiltiiriin isletme basarisi, isgérenin motivasyonu,
isgoren devir hizi, rekabet iistiinliigii ve benzeri
bir¢ok konuda isletmeye avantajlar sagladigini be-
lirtmektedirler. Barney (1986), sahip olduklari kiil-
tiirel 6zellikleri degistirme yetenegine sahip olan
isletmelerin rekabet avantaji kazanarak istedikleri
finansal basariya ulasabileceklerini belirlemistir.
Denison (1996), orgiit kiiltiirti ve orgiit iklimi kav-
ramlarini iki ayr1 paradigma olarak ele almigtir.
Yaptig1 yazin incelemesi ile bu iki kavramin ben-
zerlikleri ve farkliliklarini ortaya koymustur. Deni-
son ve Mishra (1995), kiiltiirel davranislarin sahip
oldugu “ilgi, uyum, tutarlilik ve amag” 6zellikleri
ile orgiit performansinin algilanmasi arasinda po-
zitif iliski oldugunu, ayrica orgiit kiiltiirtiniin 6lgii-
lebilecegini ve orgiit kiiltiiriiniin orgiit ¢iktilari ile
arasinda dnemli bir iliski oldugunu belirlemislerdir.

Turizm sektdriinde ise Kemp ve Dwyer (2001),
Sydney’de bulunan The Regent Hotel'de yaptikla-
11 calismada orgiit kiiltiiriiniin bir organizasyonda
bireylerin davraniglarini nasil etkiledigini agikla-
muglardir. Chen ve arkadaslar1 (2011), 1985 ve 2010
yillart arasinda 12 dergide yayinlanan online ola-
rak giris yapabildikleri toplam 107 makaleyi incele-
yerek otel isletmeciliginde kiiltiir aragtirmalarinin
gelisimini incelemislerdir. Chen (2011), Taiwan'da
bulunan uluslararas: otellerde ¢alisan 185 isgo-
ren iizerinde yaptig1 calismada yenilikgi kiiltiir ve
proaktif kisilik arasindaki iliskiyi ortaya koymus-
tur. Bu ¢alismada yenilik¢i davranislarin sekillen-
mesinde gevresel faktorlerin bireysel etkenlerden
daha 6nemli oldugu ortaya konulmustur. Pansiri
(2008), seyahat sektoriinde kiigiik ve orta biiyiik-
liikteki isletmelerde stratejik isbirliklerinin basa-
risinda ortaklik yapilan isletmelerin 6zelliklerini
aciklamistir. Ortagin baghlik ve yeteneklerinin
ortaklik basarisini, pazar payini, karliligi ve genel
memnuniyeti etkiledigini belirlemistir. Lovelock
(2008), Yeni Zelanda’da faaliyet gosteren seyahat
acentelerinin etik karar vermelerinde nelerin etki-
li oldugu tizerine odaklanmistir. Acentelerin miis-
teriler hakkinda yapmis olduklar1 degerlendirme-
lerin, sosyal, kiiltiirel, yasal ve ekonomik baglan-
tilardan genel olarak etkilendigi belirlenmigtir.

Tsui, Zhang, Wang, Xin, ve Wu (2006), Cin Halk
Cumbhuriyeti'nde yaptiklari ¢alismada bir lider ola-
rak CEO’larin davranislari ile orgiit kiiltiirii arasin-
da giiglii bir iliski oldugunu belirlemislerdir.

Tepeci (2005), konaklama isletmeleri {izerine
yaptigi calismada orgiit kiiltiirii boyutlarini; dii-
riistlitk ve birey oryantasyonu, takim oryantasyo-
nu, yenilik, miisteri degeri veya hizmet kalitesi, is-
goren gelistirme, sonug oryantasyonu ve adil ticret
olmak iizere yedi boyut olarak belirlemistir. Cavus
ve Gilirdogan (2008) otel isletmelerinde orgiit kiil-
tlrh ve orgiitsel baglilik iliskisini incelemislerdir.
Calismada orgiit kiiltiiriiniin tarihsel boyutu ile
orgiitsel baghiligin duygusal ve devam bagliligi ile
arasinda anlaml iliski oldugu belirlenmistir. Ay-
rica Altunay (1999), Falez Otel'de yaptig1 calisma-
da orgiit kiiltiiriiniin “sosyallesme/orgiitsel yap1”,
“hosgorii/isgdren se¢imi” ve “tdren/toplanti” bo-
yutlarinin ortiistiigiinii belirlemistir.

Erkmen ve Ordun (2001), Istanbul'da faaliyet gos-
teren bes yildizli oteller tizerinde Handy'nin kiiltiir
tipolojileri ile Likert’in ortaya koydugu yonetim
tarzlar1 arasindaki iliskiyi incelemistir. Giig kiiltii-
rii ile otokrat yonetim tarzlari arasinda olumlu ve
yiiksek iligki; rol kiiltiirii ile yardimsever-otokrat
ve otokrat yOnetim tarzlari arasinda olumlu, de-
mokrat yonetim tarzi ile olumsuz iliski; basari kiil-
tiirti ve destek kiiltiirii ile demokrat yonetim tarzi
arasinda olumlu, otokrat ve yardimsever-otokrat
yOnetim tarzlari arasinda olumsuz iligski bulundu-
gu sonuglarina ulasmislardir.

Orgiit kiiltiirii, goriilebilen orgiitsel yapilar
ve siirecleri ifade eden “fiziksel diizen ve sos-
yal gevre”; stratejileri, amaclar1 ve felsefeleri ifa-
de eden “benimsenmis degerler” ve davranisla-
rin ve degerlerin esas kaynagini olusturan “temel
varsayimlar”dan olusur (Schein 1992:12). Orgiit
kiltiiri ¢ok farkli yontemlerle 6l¢iilmeye calisil-
mustir (Tsui vd. 2006). Kiltiiriin giiclii veya zay1f
olmasi (Kotter ve Heskett 1992), kiiltiiriin 6zellik-
leri (Denison ve Mishra 1995), kiiltiiriin uygunlu-
gu (Quinn ve McGrath 1985) ve kiiltiiriin tiirleri
(Cameron ve Freeman 1991) acisindan farkli tanim
ve dlciimlemeler yapilmistir. Ogbonna ve Harris
(2000), farkh orgiit kiiltiirti siniflandirmalarini in-
celeyerek, Desphande ve arkadaglarinin (1993) ge-
listirdikleri ve “yenilikci”, “rekabetci”, “toplumcu”
ve “blirokratik” kiiltiir olarak isimlendirdikleri or-
giit kiiltiird tiirlerinin ve bunlar1 6l¢gmek icin olus-
turduklar: 6lgegin ¢agdas Orgiit teorilerine uygun
oldugu sonucuna ulasmislardir. Bu makalede de
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cagdas yonetim anlayislariyla uyum gosteren “ka-
tilimc1”, “destekleyici” ve “yonlendirici” liderlik
tarzlar1 6lciimlendiginden, bunlarla uyumlu ol-
masi agisindan ¢agdas Orgiit kiiltiirii teorileriyle
uyum sagladig ifade edilen “yenilikgi”, “rekabet-

¢i”, “toplumcu” ve “bilirokratik” kiiltiir tiirleri in-
celemeye alinmustir.

Biirokratik kiiltiir; Orgiitlerin duragan oldugunu,
mal ve hizmetlerinin istikrarli oldugunu savun-
maktadir. Standartlasmis kurallar ve prosediirler,
kontrol ve sorumlu mekanizmalar basari i¢in vaz-
gecilmez degerlerdir. Isgdrenlerin ne yapacagini
kural ve prosediirler belirler. Etkin liderler iyi ko-
ordinatorler ve organizatorlerdir. Islerin sorunsuz
yliriitiilmesi onemlidir. Yazili kurallar ve politika-
lar biirokratik kiiltiirde orgiitleri bir arada tutar
(Hooijberg ve Petrock 1993:31). Rekabetc¢i kiiltiirtin
var oldugu isletmelerde rekabet edebilirlik ve ve-
rimlilik baskin degerlerdir. Rekabetci kiiltiirde, re-
kabet edebilirlik ve verimlilik dis ¢evrede giiglii ol-
mak kosuluyla basarilir (Cameron ve Quinn 1999:
35). Insanlar rakiptir ve amag odaklidir. Toplumcu
kiiltiiriin temel 6zelligi; takim galismasi, isgoren ge-
lisim programlar1 ve isgoren bagliligidir (Cameron
ve Quinn 1999: 36-37). Orgiit performansinin ve
kendi is basarilarinin nasil artirilacagi konusunda
isgorenler sesli olarak diistinmeleri i¢in cesaretlen-
dirilirler. Toplumcu kiiltiirdeki temel varsayim; or-
glit gevresinin takim ¢alismasi, isgoren gelisimi ve
miisterilerin hayat arkadas: olduklar: diisiiniilerek
en iyi bicimde yonetilebilecegidir. Orgiitlerde geli-
sen insancil bir is ¢evresi vardir. Bu tiir orgiitlerde
yonetimin temel gorevi calisanlar giiclendirmek,
isgorenlerin katilimlarimi ve bagliliklarini kolay-
lastirmaktir. Orgiitler insanlarin kendileri ile ilgili
bircok seyi arkadasca paylastigi bir ¢alisma ortam-
laridir. Yenilikgi kiiltiirde; yeni {iriinler ve hizmet-
ler gelistirmek Orgiitlerin temel isidir. Bu tiir 6r-
glitlerde yonetimin temel isi girisimciligi ve yara-
ticiligr artirmaktir (Hooijberg ve Petrock 1993:31).
Girisimciligin degerine, yaraticiliga ve isgorenlerin
uyum yetenegine vurgu yapilir. Esneklik ve tole-
rans bu orgiit tiirinde énemlidir ve bliytime igin
yeni diizenlemeler yapilir. Orgiitiin etkinligi agikca
ifade edilmis amaglarin basarilmasi ve tutarlilikla
ilgilidir (Despande vd. 1993:27).

Liderlik

Literatiirde liderligin tanimi, 6zellikleri ve tiirle-
rine iliskin bir ¢ok teorik ve ampirik ¢alisma bu-
lunmaktadir (Bass 1985; Kouzes ve Posner 1995).
Buna ragmen, herkes tarafindan kabul gérmiis bir
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tanim gormek miimkiin degildir. Yapilan her ta-
nim liderlik kavraminin degisik boyut ve yonlerini
ifade etmektedir. Bunun 6ncelikli nedeni, liderlik
konusunun ¢ok boyutlu olmasidir. Ikinci neden,
orgiitlerin faaliyet gosterdikleri ortamlarin degis-
mesi nedeniyle liderlerden beklentilerin siirekli de-
gismesidir (Eraslan 2004:1). Sisman’a gore (2002:1)
diger bir neden ise liderligin yonetim, psikoloji,
sosyoloji, siyaset bilimi, egitim bilimi gibi bircok
bilimin inceleme alanina dahil olmasidir.

Bass (1990:11), liderlige iliskin farkli tanimlari
“tanim yapmak isteyen insan sayis1 kadar liderlik
tanimi1 vardir” diyerek 6zetlemektedir. Liderlik
ile ilgili yapilan arastirmalarda, arastirmacilar li-
derligi “6zellik”, “stire¢”, “etkilesim”, “gti¢ iliski-
si”, “yonetimden ayrildig1 yonler”, “etkinlik” gibi
bir¢ok agidan ele alarak acgiklamaya calismislardir.
Davis (1988: 141) liderligi, insanlar1 belirlenmis he-
defler yoniinde ¢aba gdstermeye ikna etme yetene-
gi olarak tanimlamisken; Hodgetts (1997:318) lider-
ligi bir tesebbiisiin amaglarinin basarilmasi igin bi-
reylerin ve gruplarin faaliyetlerini etkileme siireci
olarak tanimlamistir.

Vizyon sahibi liderler, 6rgiitiin gelecegini ger-
geklerden ayrilmadan kendi hayallerine gore sekil-
lendiren ve bunu izleyicilere anlatabilme 6zelligine
sahip olan kisilerdir. Liderin dolayisiyla orgiitiin
iyi belirlenmis ve sekillendirilmis bir vizyonunun
olmasi, Orgiitiin faaliyet gosterdigi pazarda siirdii-
riilebilir rekabet avantaji kazanmasinda 6nemli rol
oynayacaktir. Vizyon sahibi liderlerin olusturduk-
lar1 orgiit kiiltiirti, orgiitiin gelecekteki basarili ko-
numu veya rekabet iistiinliigii, liderin bilincinde-
ki yansimasindan kaynaklanmaktadir (Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel 1998).

flgili yazin incelendiginde, hem orgiitlerde lider
olarak bulunan bireylerin davranislari ile o toplu-
mun kiiltiirel degerleri arasinda bir iliskinin var-
ligindan s6z edilmekte hem de liderlik ve orgiit
kiiltlirii arasinda karsilikli bir iliskinin varlig: or-
taya konulmaya calisiilmaktadir (Balkan 2009:140).
Liderlikle ilgili yaklasimlar incelendiginde, klasik
yaklagimlar icerisinde 6zellikler yaklasimlari, dav-
ranissal yaklasimlar ve durumsallik yaklasimlar:
yer alir. Cagdas yaklasimlar icerisinde ise karizma-
tik liderlik, dontistimcii liderlik, stirdtirtimcti lider-
lik, stratejik liderlik, hizmetkar liderlik, vizyoner
liderlik, etik liderlik ve otantik liderlik yaklasimlar1
yer almaktadir.

Worsfold (1989), otel yoneticilerinin liderlik yo-
nelimlerini ortaya koymaya ¢alismis, sonuglar di-
ger yoneticilerle karsilastirildiginda, otel yoneti-
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cilerinin hem “yapiy1 harekete gegirme” hem de
“anlayis” yoniinden daha yiiksek puan aldiklarim
belirlemistir. Deery ve Jago (2001), otel yoneticile-
rinin liderlik stillerini belirlemeye y&nelik bes yil-
dizl1 ve orta biiytikliikte otellerde yaptiklar: ¢alis-
mada, yoneticilerin daha gok otokratik davranislar
gosterdiklerini belirlemislerdir. Minett ve arkadas-
lar1 (2009) ise Avustralya’da yaptiklar: calismada
yOneticilerin biirokratik davranislar gosterdikleri-
ni belirlemislerdir.

Kozak’in (1994), 63 yiyecek-igecek isletmesinde
yonetici dlizeyinde gorev alanlar tizerinde yaptig1
calismasinin bulgulari, iist diizey yonetici olarak
calisan kadin ve erkek yoneticilerin otoriter bir tu-
tum sergilediklerini gostermistir. Yaptig1 bir diger
calismada Kozak (1997), konaklama isletmelerinde
gorev yapan kadin yoneticilerin yonetsel davranis-
larin1 “insana yonelik” ve “goreve yonelik” olmak
tizere iki boyutta analiz etmistir. Arastirma sonug-
lar1, kadin yoneticilerin insana ve goreve yonelik
olmaya ayni derecede 6nem verdiklerini ortaya
koymustur.

Masry, Katara ve Demerdash (2004) tarafindan
yapilan ¢alismada, Misir'daki bes yildizli otel islet-
melerinde gorev yapan Misirh ve yabanci uyruklu
genel miidiirlerin liderlik etkinligi diizeylerinin
yani sira, aralarindaki benzerlikler ve farkli-liklar
belirlenmeye calisilmistir. Sonuglar, yabanci uy-
ruklu genel miidiirlerin “otokratik”, Misirli genel
miidiirlerin ise “serbestlik” taniyan bir yonelimi
benimsediklerini gostermistir.

Tagkiran (2006), calismasinda otel isletmelerinde
gorev yapan yoOneticilerin “insana yonelik” ve “g6-
reve yonelik” boyutlardaki liderlik yonelimlerini
arastirmistir. Arastirmanin sonuglari, otel isletme-
leri yoneticilerinin goreve yonelik liderlik yonelim-
lerinin, insana yonelik liderlik yonelimlerinden da-
ha yiiksek oldugunu gostermistir.

Keegan (1983), turizm sektorii yoneticileri {ize-
rinde yaptig1 calisma sonucunda, yoneticilerin da-
ha ¢ok insan iligkilerine yonelik bir liderlik yoneli-
mi sergilemeleri gerektiginin bilincinde olduklari-
n1 ve daha katilima bir liderlik bigimini benimse-
diklerini tespit etmistir (Taner 1994).

Liderin izleyenlerinin gortiislerine 6nem verdigi,
orgutiin degisim ve yenilesmeyi gerceklestirebil-
mesi igin izleyenlerin kararlara katihmini saglaya-
rak onlar1 orgiitsel amaclar: benimseme yoniinde
ikna etmeye calistig1 “katilimc1”, “destekleyici”
ve “yonlendirici” liderlik tarzlar1 (Fleishman 1957;
Stogdill 1963; House 1971; House ve Dessler 1974)

gelistirilmistir. Bu makalede giincel yonetim yak-
lasimlarinin 6rgiitsel basari igin katilimci yonetim
anlayisini 6n plana ¢gikaran “katilimci”, “destekle-
yici” ve “yOnlendirici” liderlik tarzlar: ele alinarak
incelenmistir.

Katilimear liderlik, yetkisini izleyenleri ile paylas-
ma egilimi gostermektedir. Amaglarin, lider ve iz-
leyenlerin katilimi ile tespit edildigi yonetim sek-
lidir (Guastello 1995:226). Bu nedenle amaglarin,
plan ve politikalarin belirlenmesinde, is boliimii
yapilmasinda lider daima izleyenlerinden aldi-
g1 fikir ve diistinceler dogrultusunda bir yaklagim
sergiler (Eren 2001:453). Destekleyici liderlik izle-
yenlerinin ihtiyaglar1 karsilamak ve izleyenlerinin
zenginligi ve arkadasca bir is cevresi yaratmak gi-
bi 6nceliklerine dogru yonlendiren bir liderlik tar-
z1dir (House 1996). Takim iiyelerinin ihtiyaglarina
kars1 hassaslik igerir, uyumlu is iliskilerine odakla-
nir, bireysel ve grup ihtiyaglarina duyarhdir. Grup-
ta olusabilecek gerilimine dikkat eder, bu yiizden
orgilitte arkadasca bir ortam yaratir. Ayrica destek-
leyici liderler izleyenlerine drnek olurlar, yapilan-
lar1 takdir ve tebrik ederler, elestirilerinin sebebini
aciklarlar ve yapici elestirilerde bulunurlar (Banai
ve Reisel 2007:466). izleyenleri umutlandirmak ve
problemleri ¢6zmek, destekleyici liderlik davranis-
laridir (Yukl 2002; Northouse 2004). Yonlendirici li-
derlikte ise lider, beklentileri tanimlayan, siirecleri
olusturan, gorev dagilimi yapan ve belirlenen per-
formans standartlarina ulasmay1 saglayan kisidir
(Ogbonna ve Harris 2000).

Seyahat Acentelerinde Orgiit Kiiltiirii ve
Liderlik iligkisi

Seyahat acenteleri turizm sektoriinde turistik arz
ve talebin birbiri ile temasini kolaylastiran ve ta-
mamen hizmet sunan isletmelerdir. Seyahat acen-
telerinin gorevi, miisterilerinin en iyi seyahat de-
neyimi kazanmalarini saglamak igin bilgileri ve
hizmetleri toplamak, organize etmek ve yorumla-
maktir (O’Connor 1999:114). Seyahat acenteleri sa-
dece bilgi saglamazlar ayn1 zamanda miisterilerin
tatil beklentilerine gore dneride bulunurlar. Seya-
hat acenteleri rezervasyon hizmeti, biletleme hiz-
meti, vize ve glimriik formaliteleri, ara¢ kiralama,
seyahat danigsmanlig1 hizmeti, transfer hizmeti, tur
diizenleme, sigorta hizmeti, kongre ve toplant: or-
ganizasyonu, 6zel organizasyonlar, saglik formali-
teleri, bilgilendirme ve tanitim hizmetleri sunmak-
tadirlar (Ahipasaoglu 1997: 8-9; Kotler, vd. 1999:
453; Hacioglu 2000: 61-79; Ahipasaoglu ve Arikan
2003: 231-241).
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Orgiit kiiltiirii ve liderlik iliskisi iki yaklagimla
aciklanir. Birinci yaklasim, orgiitiin bir parcasi olan
liderin tutum ve davramnislari, 6rgiit kiiltiirinden
etkilenir. Orgiit kiiltiiriinden etkilenen liderler,
kendilerini orgiit kiiltiiriiyle uyumlastirmaya ¢ali-
sirlar. Orgiitiin ayrilmaz bir pargasi olarak goriilen
liderin diisiinceleri, duygulari ve tepkileri érgiit
kiiltiri tarafindan bigimlenir (Schein 1992; Bass ve
Avolio 1993).

Diger yaklasim ise, orgiit kiiltiirtiniin olusumun-
da orgiitiin kurucularinin, temeli i¢inde yetistikle-
ri toplumsal kiiltiir, yasadiklar: deneyimler ve sa-
hip olduklar goriislere dayanan bir takim inang ve
varsayimlarla yola ¢tkmalaridir. Orgiitiin kurucu-
lar1, baslangicta orgiitsel yapi ve isleyisi bu dogrul-
tuda olustururlar (Schein 1983:14). Orgiit kiiltiirii,
kurucularin orgiit tiyelerine aktarmaya calistig te-
mel varsayimlarin ve orgiit tiyelerinin tecriibeleri
ile 6grendikleri dogrularin karsilikl: etkilesimi ile
olusur.

Orgiit kurucusu veya yoneticisi olarak liderin
kiltiiriin olusum siireci tizerinde etkisini vurgula-
yan ve roliinii ortaya koyan arastirmalar mevcut-
tur (Pettigrew 1979; Baker 1980; Schein 1983, 1992;
Smircich 1983; Gagliardi 1986; Robbins 1987; Geor-
ge vd. 1999; Daft 2000). Schein, (1992) orgiit kiiltii-
riiniin; orgiitiin kurucusunun inanglari, degerleri
ve varsayimlari, orgiitiin evrimlesme stirecinde or-
glitii olusturan insanlarin yasadiklar: deneyimler
ve yeni lider ve iiyelerin getirdikleri yeni inanglar,
degerler ve varsayimlardan olustugunu ifade et-
mektedir. Schein (1992), orgiit kiiltiiriiniin olusu-
munda kurucu veya yonetici olarak liderin 6nemli
bir belirleyici oldugunu belirtmektedir.

Oztop (2008), Gebze’de bulunan iiretim yone-
limli igletmeler {izerinde yaptig1 calismada liderlik
tarzlarinin orgiit kiiltiirii tipleri tizerindeki etkileri-
ni ele alarak karizmatik liderligin adhokrasi kiiltii-
rii izerinde giiglii ve pozitif etkisi oldugunu orta-
ya koymustur. Bunun aksine, paternalist liderligin
adhokrasi kiiltiirtinii negatif yonde etkiledigini, is-
lemsel liderligin ise biirokrasi ve pazar kiiltiirtinii
pozitif yonde etkiledigini belirlemistir.

Kiltiiriin yasatilma siirecini olusturan faaliyet-
lerin yapist kurucu veya yonetici olarak lider tara-
findan belirlenmektedir. Orgiit kiiltiiriinii yasatan
isgorenler liderin belirledigi degerler ve is yapma
felsefesi kapsaminda ise alinmakta ve isgorenle-
rin Orgiitle biitiinlesmesini saglayan sosyalizasyon
stirecinin yapisi kurucu ve iist yonetim tarafindan
belirlenmektedir. Ayrica kurucu ve yonetici olarak
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liderlerin is yapma felsefeleri, isletmenin orgiitsel
sistemi ve is siireglerinin isleyisinde belirleyici ol-
maktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin temel dinamigi olan vizyon
olusturmanin bir liderlik gorevi olmasi, orgiit kiil-
tiirtintin degisiminde lideri temel faktor haline ge-
tirmektedir. Ciinkii lider tarafindan ortaya konan
yeni vizyon, drgilitiin sistemine ait yapilari, siireg-
leri, is yapma felsefesini, degerleri, varsayimlari ki-
saca kiiltiirii dogrudan etkilemektedir.

Topaloglu ve Kara (2004), yaptiklar: ¢alismada
isgoren merkezli orgiitsel kiiltiirtin oldugu islet-
melerde katilimar liderlik davraniginin ve gorev
merkezli orgiitsel kiiltiiriin oldugu seyahat acente-
lerinde katilimc1 yonetsel davranisin sergilendigini
belirlemislerdir.

Liderler orgiitiin yoniinii belirlemekte ve orgiit
yapisini olusturmaktadirlar (Tiitiincii ve Kiremit-
¢i 2010:940). Liderler hedeflere ulasmak i¢in norm,
deger ve temel varsayimlardan yararlanarak orgii-
tlin ¢evreleri ile digsal uyumlarini ve biitiinlesme-
lerini saglarlar. Orgiitlerde liderlerin sahip oldugu
vizyon ve misyonlar orgiitiin kiiltiirel yapisin et-
kiler ve mevcut degerlerin degismesini gerektirir.

Bass ve Avolio (1993), Schein’in (1992) iddialari-
na 151k tutmuglardir. Devam eden karsilikli iliskide
lider kiiltiirii bicimlendirir ve ortaya ¢ikan kiiltiir
tarafindan lider bigimlenir. Bass (1985), farkl: li-
derlik stillerinin kiiltiire olan etkilerini a¢iklayarak
kiiltiir ve lider arasindaki iliskiyi ortaya koymus-
tur. Strdirtmcti liderler, var olan kiiltiirtin sinir-
larmi belirlemeye ve tanimlamaya egilimli olurken,
dontistimcii liderler vizyonlar: dogrultusunda o1-
giit kiiltiiriintin degisimi icin ¢aba gosterirler.

Bu arastirmanin temel amaci, 6rgiit kiltirii ve li-
derlik arasindaki iliskiyi belirlemektir. Bu ¢alisma
seyahat acentelerinde degisik orgiit kiiltiirii tiir-
leri (yenilikgi, rekabetci, toplumcu ve biirokratik)
ile farkl liderlik tarzlar1 (katilimci, destekleyici ve
yonlendirici) arasindaki iliskinin belirlenmesine
odaklanmustir. Ayrica pek ¢ok sektorde orgiit kiil-
tiiri ve liderlik ile ilgili arastirma yapilmis olmasi-
na ragmen, dogrudan turizm sektoriinii ilgilendi-
ren Orgit kiiltiirti ve liderligi bagdastiran ¢calisma-
nin olmamasi, bu ¢alismanin ¢ikig noktasidir. Bu-
nunla birlikte ¢alisma seyahat acentelerine odak-
lanmaktadir. Calisma hem teorik hem de Kusadasi
acentelerine yonelik pratik bulgular ve sonuglar
elde edilmesine yardimci olabilecektir.

Bu arastirma orgtit kiiltiiri boyutlar ile hangi
liderlik davranislarinin uyumlu oldugunu belirle-
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mek i¢in yapilmaktadir. Ogbonna ve Harris (2000)
tarafindan son sekli verilen yenilikci, toplumcu,
biirokratik ve rekabetci orgiit kiiltiirii ile House ve
Dessler (1974) tarafindan gelistirilmis olan katilim-
c1, destekleyici ve yonlendirici liderlik davranisi-
nin birbiri ile olan iliskisini belirleyen daha 6nce-
den yapilmis bir ¢calismanin olmamasi, bu ¢alisma-
nin sekillendirilmesinde belirleyici olmustur.

H,. Destekleyici liderlik ve yenilikgi kiiltiir arasin-
da pozitif bir iliski vardir.

Bu hipotez (H1), seyahat acentelerinde destekleyici
liderlik ve yenilikgi kiiltiir arasinda bir iliski olup
olmadigini belirlemek i¢in olusturulmustur.

H,. Katilmar liderlik ve toplumcu kiiltiir arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Bu hipotez (H2), seyahat acentelerinde katilimcr li-
derlik ve toplumcu kiiltiir arasindaki iliskiyi belir-
lemek amaciyla olusturulmustur.

H,. Yonlendirici liderlik ve biirokratik kiiltiir ara-
sinda pozitif bir iligki vardir.

Bu hipotezi (H3) kurmanin amaci, seyahat acente-
lerinde yonlendirici liderlik ile biirokratik kiiltiir
arasinda bir iliskinin olup olmadigin belirlemektir.

H,. Yonlendirici liderlik ve toplumcu kiiltiir arasin-
da pozitif bir iligki vardir.

Bu hipotez (H4), seyahat acentelerinde yonlendi-
rici liderlik ve toplumcu kiiltiir arasindaki iligkiyi
belirlemek amaciyla olusturulmustur.

H;. Yenilikgi kiiltiir ve rekabetgi kiiltiir arasinda
pozitif bir iligki vardur.

Calismanin son hipotezi (H5), seyahat acentele-
rinde yenilikgi kiiltiir ile rekabetgi kiiltiir arasinda
bir iliski olup olmadigini belirlemek amacryla olus-
turulmustur.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Gerek ulusal gerekse uluslararasi yonetim alanin-
da orgiit kiiltiirti ve liderlik tizerine yapilmis bir-
¢ok calisma vardir. Yapilan bu ¢alismalarin ¢ogun-
da orgiit kiiltiirti ve liderlik birbirinden bagimsiz
olarak incelenmigtir (Balkan 2009:147).

Literatiir incelendiginde orgiit kiiltiirti ve liderlik
tarzlarini belirlemeye yonelik bir¢ok 6lcek gelisti-
rildigi goriilmiistiir. Orgﬁt kiltirtint 6l¢gmek i¢in
Ogbonna ve Harris (2000) tarafindan gelistirilen 61-
cekten yararlanilmistir. Ogbonna ve Harris (2000)

orgiit kiilttirti 6lgegini gelistirirken Deshpande ve
arkadaslarinin (1993), Campbell ve Freeman (1991)
ve Quinn’in (1988) gelistirdigi 6lgeklerden yarar-
lanmisglardir. Liderlik stillerini 6l¢mek i¢in House
ve Dessler (1974) tarafindan gelistirilmis olan al-
gilanan liderlik 6l¢eginin, Ogbonna ve Harris’in
(2000) kendi calismalarinda kullandiklar: haliyle
bu ¢alismada da kullanilmas1 uygun goriilmiistiir.

Ogbonna ve Harris (2000) tarafindan son sekli
verilen Orgiit kiiltiirii ve liderlik 6lgegi ile seyahat
acentelerinde gorev yapan isgorenlerin katilim ile
veriler toplanmistir. Anket formunda katilimcila-
rin demografik 6zelliklerine yonelik olmak tizere
yedi adet kapali uglu soru, érgiit kiiltiirii tiirleri ile
ilgili 22 ve liderlik stilleri ile ilgili 13 adet Likert ti-
pi 6lcekle ele alinmis ifade yer almaktadir. Bagim-
I1 degisken olarak Ogbonna ve Harris’in (2000) 61-
ceginden adapte edilen Likert tipi bir ifade “genel
olarak baktigimda isletmemde herkes tarafindan
benimsenen iyi bir orgiit kiiltiirii vardir” arastir-
maya eklenmistir.

Kusadasi’'nda yer alan 110 adet A Sinifi, 1 adet
B Sinif1 ve 2 adet C Sinif1 olmak {izere toplam 113
adet seyahat acentesinde yapilan bu ¢alisma 2010
Temmuz-Eyliil doneminde gergeklestirilmistir. Co-
gu seyahat acentesinin, personel say1s1 hakkinda
bilgi vermekten kaginmasi, evreni olusturan isgo-
ren sayisinin tam olarak tespit edilmesini engelle-
mistir. Bu nedenle, seyahat acentelerindeki isgo-
renlerin esit olasilikla secilebilmesi i¢in basit rast-
gele drnekleme yontemi tercih edilmistir. Her se-
yahat acentesine 2’ser anket dagitilmistir. Seyahat
acentelerine elden dagitilan anketler, seyahat acen-
teleri calisanlar: tarafindan doldurulduktan sonra
yine elden teslim alinmistir. Dagitilan 226 anketten
geri donen toplam 142 anketin 6’sinda ¢ok sayida
cevaplandirilmamis soru oldugu igin, bu anketler
elenmis ve analiz edilmemistir.

BULGULAR

Calismada katilimcilarin demografik 6zelliklerine
iliskin say1sal ve ytlizdesel dagilim SPSS 17.0 prog-
rami ile analiz edilmistir. Arastirmaya toplam 136
kisi katilmis olup elde edilen bulgular, Tablo 1'de
goriilmektedir.

Demografik verilere iliskin bulgulardan sonra 6l-
cegin yapisal gegerliligi ve igsel tutarlilig: test edil-
mistir. Orgiit kiiltiirii dlgegine faktor analizi uygu-
lanmistir. Faktor analizinde Kaiser-Meyer-Olkin
orneklem degeri orgiit kiiltiirii igin 0,825; Bartlett
Testi sonucu 2004,662 ve p<0,05 diizeyinde ger-
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¢eklesmistir. Verilere uygulanan temel bilesenler
(Principal Component) analizinde déndiirme (Va-
rimax) segenegi kullanilmis ve elde edilen 6z deger-
lerin (Eigenvalues) dagilimina gore (Scree Plot) 1'in
tizerinde olan veriler degerlendirmeye alinmistir.

Orgiit kiiltiirii dort faktor altinda toplam 22 ifa-
de ile temsil edilirken faktor analizinde degisken-
lere iliskin faktor ytiikleri ve 6z degerleri agiklan-
maktadir. Faktor gruplarinin “Biirokratik Kiiltiir”,
“Toplumcu Kiiltiir”, “Yenilik¢i Kiltiir” ve “Reka-
betci Kiiltiir” olarak belirlendigi analizde gruplar1
olusturan degiskenler orgiit kiiltiirti kapsaminda
incelenmektedir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili verilerin
glivenilirligi (Cronbach Alpha) 0,869 (F=10,211 ve
p<0,05) diizeyinde gergeklesmistir.

Tablo 1. Demografik Ozelliklere fliskin Sayisal ve Yiizdesel Dagihm

Tablosu
Degiskenler n %
Yas (n=136)
20 ve alti 0 0
21-25 65 47,8
26-30 44 324
31-35 23 16,9
36 ve Ustl 4 29
Cinsiyet( n=136)
Bayan 49 36
Erkek 87 64
Gelir (n=135)
1000 TL'den az 94 69,5
1001 TL ve Ustil 41 30,5
Medeni Durum (n=136)
Bekar 95 69,9
Evli 41 30,1
Is Tecriibesi (n=123)
5 yil ve alti 79 64,2
6 yil ve Ustl 44 35,8
Egitim Durumu (n= 136)
Lise 69 50,7
Universite 64 471
Lisansusti 3 2,2
Calisilan Bélim (n= 136)
Operasyon 64 471
Rezervasyon 40 29,4
Muhasebe 19 14
Yardimci Hizmetler 13 9,5
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Liderlik stilleri ii¢ faktor altinda toplam 13 ifade
ile temsil edilirken faktor analizinde degiskenlere
iliskin faktor ytikleri ve 6z degerleri Tablo 3'te yer
almaktadir. Faktor gruplarimin “Katilimer Lider-
lik”, “Destekleyici Liderlik” ve “Yonlendirici Li-
derlik” olarak, Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem de-
geri 0,802; Bartlett Testi sonucu degeri 1215,462 ve
p<0,05 diizeyinde gerceklesmistir. Liderlik stilleri
ile ilgili verilerin giivenilirligi (Cronbach Alpha)
ise 0,832 (F=9,926 ve p<0,05) diizeyinde gergekles-
mistir. Bu verilere bakilarak olgegin igsel tutarlilik
diizeyinin yiiksek oldugu (Nunnally 1978; Sekaran
2000) anlagilmaktadr.

Calismada oOrgiit kiiltiirti boyutlar: ve liderlik
stilleri arasindaki iliskiyi ortaya koymak amaciyla
korelasyon analizi yapilmstir.

Korelasyon tablosu incelendiginde, destekleyici
liderlik ile yenilikgi kiiltiir arasinda anlamh pozitif
yonde zayif bir iliski oldugu goriilmektedir (r=,298
ve p<0,05). Olusan zayif korelasyonun pozitif yon-
lii ve anlamli olmasi nedeniyle H1 hipotezi kabul
edilmistir. Diger bir ifadeyle destekleyici liderlik
davranisi arttik¢a, seyahat acentelerinde yenilikgi
kiltiir de gelismektedir.

Katilimai liderlik ve toplumcu kiiltiir arasinda
anlaml pozitif yonde, zayif bir korelasyon goriil-
mektedir (r=,262 ve p<0,05). Bu nedenle H2 hipote-
zi kabul edilmistir. Diger bir deyisle seyahat acen-
telerinde katilimci liderlik davranis: arttikga, top-
lumcu kiiltiir gelismektedir.

Yonlendirici liderlik ve biirokratik kiiltiir arasin-
da anlaml bir iligski olmamasi (r=,057 ve p=0,510)
nedeniyle H; reddedilmistir.

Yonlendirici liderlik ve toplumcu kiiltiir arasin-
da anlamli pozitif yonde, zayif bir korelasyon go-
riilmektedir (r=,247 ve p<0,05). Bu nedenle H4 hi-
potezi kabul edilmistir. Diger bir deyisle seyahat
acentelerinde yonlendirici liderlik davranisi artik-
¢a, toplumcu kiiltiir gelismektedir.

Son olarak yenilikgi kiiltiir ve rekabetgi kiiltiir
arasinda anlamli pozitif yonde zayif bir korelasyon
goriilmektedir (r=,361 ve p<0,05). Bu nedenle H5
hipotezi kabul edilmistir. Yenilikgi kiiltiiriin gelis-
mesi, rekabetci kiiltiirti de gelistirmektedir.

Bagimli Degisken : “Genel olarak baktigimda is-
letmemde herkes tarafindan benimsenen iyi bir or-
gt kilttirti vardir.”

Regresyon analizinde verilen t degerleri faktorii
olusturan degiskenlerin grup igindeki énemini ifa-
de etmektedir. Genel olarak bu degerin 2’den da-
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Tablo 2. Orgiit Kiiltiirti ile flgili Faktor Analizi Sonuglart

Faktor Ozdeger Varyansin F Degeri Alpha P
Yiki Aclklanma Degeri
Orani

1. Faktor (Blirokratik Kiltdir) 6,088 27,672 12,469 ,909 ,000
istikrar ,895
Baghlik ,893
Sorunsuz Isler ,870
Gelenekler ,845
Burokratik ,748
Yazih Kurallar ,661
2. Faktér (Toplumcu Kiiltiir) 4,647 21,121 3,439 ,907 ,004
Aile ,870
Sosyal Diyalog ,851
Sadakat ,816
Gelenek ,798
Moral Seviyesi ,763
Anne Baba 742
3. Faktor (Yenilikgi Kliltiir) 2,769 12,588 8,825 ,875 ,000
Yeni Gorls ,853
Dinamik ,802
Yenilik 77
Yenilik Yonlendirmesi , 746
Yenilikgilik 712
4. Faktor (Rekabetci Kiiltiir) 1,691 7,685 9,869 ,863 ,000
Kisisel lligkiler ,838
Rekabet ,818
Rekabet Avantaji ,816
Rekabet Gulctini Artirmak 742
Yogun Caligan Yonetici ,676
Tablo 3. Liderlik Stilleri ile Tlgili Faktér Analizi Sonuglari

Faktér Ozdeger Varyansin F Degeri Alpha P

Yiikii Aciklanma Degeri
Qrani

1. Faktér (Katilimer Liderlik) 4,726 36,351 3,855 0,944 ,004
Karar Oncesi Gorlis ,900
Hareket Oncesi Oneri ,890
Sorunla Karsilasinca ,859
Astlarin Gorugleri ,818
Yapilacaklar igin Oneri ,795
2. Faktér (Yénlendirici Liderlik) 2,982 22,940 3,385 0,884 ,018
Hangi Isler ,885
Yapilan Isi Programlar ,861
Gorevi Agiklar ,859
Performans Standardi ,807
3. Faktor (Destekleyici Liderlik) 1,969 15,147 6,378 0,802 ,001
Kisisel Refah ,703
isleri Sevecen ,638
Calis Severek ,605
Uyelere Esit Davranis ,483
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Tablo 4. Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik Stillerine Ait Korelasyon Matrisi

Ortalama Standart 1 2 3 4 5 6 7
Sapma
1. Yenilikgi Kalttr 3,79 ,95 1.00
2. Rekabetgi Kiltir 3,33 ,88 ,361** 1,00
3. Toplumcu Kdltir 3,87 ,91 ,435** ,067 1,00
4. Burokratik Kaltar 3,45 1,06 ,119 ,325** ,002 1,00
5. Katilime Liderlik 3,32 1,10 ,360** -,014 ,262** -,369** 1,00
6. Yonlendirici Liderlik 3,78 ,94 ,096 -,090 24T ,057 ,060 1,00
7. Destekleyici Liderlik 3,80 ,87 ,298** ,015 ,199* ,039 ,351** ,034 1

** P<0,01 (2 yonlii).
* P<0,05 (2 yonlil).

ha biiyiik olmasi, parametrelerin istatistiksel ola-
rak anlamli oldugunu gosterir (Kinnear ve Gray
2004:169). Bagimsiz degiskenin iyi bir orgiit kiiltii-
rinii agiklama orani 0,15’tir. Toplumcu kiiltiirtin
iyi bir orgiit kiiltiirtinii %40 oraninda etkiledigi go-
riilmektedir.

SONUG VE ONERILER

Calismanin bulgulari ile ilgili tartisma, sonug ve
oneriler, kuramsal ve uygulamaya yonelik ¢iktilar
bagliklar1 altinda degerlendirilecektir.

Kuramsal Ciktilar

Balkan (2009) tarafindan farkli alanlarda faaliyette
bulunan 12 isletmede yapilan ¢alismada, yenilik-
¢i, rekabetci ve toplumcu kiiltiir ile destekleyici ve
yonlendirici liderlik arasinda anlamli pozitif yon-
de iliskiler ortaya konmustur. Seyahat acenteleri
iizerinde yapilan bu ¢alismada, Balkan (2009) ta-
rafindan yapilan aragtirmada oldugu gibi yenilikgi
kiiltiirtin rekabetci ve destekleyici liderlikle arala-
rinda, toplumcu kiiltiiriin katilima ve yonlendirici
liderlikle aralarinda anlamli pozitif yonde iligki bu-
lunmustur. Bununla birlikte biirokratik kiiltiir ve
katilimei liderlik arasinda ise anlamli negatif yon-
de bir iliski belirlenmistir. Bu kapsamda bu ¢alisma
Balkan (2009) tarafindan yapilan arastirma ile fark-
I1 bulgulara sahiptir. Seyahat acentelerinde sunu-
lan hizmetin temel girdisi durumunda olan isgo-

Tablo 5. Tyi Bir Orgiit Kiiltiirii Regresyon Analizi Sonuglart

renlerin performanslarinda, liderin insan iliskileri-
ne agirlik veren davraniglar: 6n plana ¢ikmaktadir.
Ayrica miisteri ile devaml yiiz yiize iliski i¢inde
olan seyahat acentesi ¢alisanlarinin davranislari-
n1 diizenlerken, miisteri memnuniyetini saglamak
icin anlik kararlar almalarinin yazili kurallarin
Oonemini azalttigini soylemek miimkiindiir. 1980'li
yillarin baslarindan itibaren turizmin yogunlastig:
bolgelerden biri olan Kusadasi'nda uzun yillardir
faaliyet gosteren birgok seyahat acentesinin, payla-
silan ortak bir orgiit kiiltiirtine sahip olmalarinin,
bu farkliliklara neden oldugunu sdéylemek miim-
kiindtir.

Kusadasi’'nda faaliyet gosteren seyahat acen-
teleri tizerinde yapilan bu ¢alismada ve Ogbon-
na ve Harris (2000) tarafindan Amerika Birlesik
Devletleri’'nde yapilan arastirmada, rekabetci kiil-
tir ile yonlendirici liderlik arasinda, katilimer li-
derlik ve yenilikgi kiiltiir arasinda anlaml iligkiler
bulunmustur. Bununla birlikte Kusadasi’'nda ya-
pilan bu ¢aligmada, yenilikgi kiiltiir ve yonlendiri-
ci liderlik arasinda anlamli iliski bulunamamasgtir.
Bunun temel nedeni yenilikgi kiiltiire sahip bir se-
yahat acentesinin, ¢alisanlarin gorevlerine iliskin
diizenlemeler yapmak yerine, onlar1 girisimci dav-
ranislarda bulunmaya yonlendiren kisileri, lider
pozisyonuna getirmeleri olabilir.

Oztop (2008) tarafindan Gebze'deki iiretim yo-
nelimli isletmelerde yapilan arastirmada islemsel-

Degisken Standardize Edilmemis Katsayilar Standart Katsayilar Sig t
B Std. Hata B T

(Sabit) 1,832 377 4,857 ,000

Toplumcu Kiiltir 478 ,095 ,399 5,041 ,000

R=,399; R?=,159; Diizeltilmis R? =,153; F = 25,441; Sig F=0,000
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yonlendirici- liderlik ve biirokratik kiiltiir arasin-
da anlamli pozitif yonde iliskiler belirlenmesine
ragmen Kusadasi’'nda bulunan seyahat acentele-
rinde yapilan bu ¢alismada, biirokratik kiiltiir ve
yonlendirici liderlik arasinda anlamli iliski oldugu
belirlenmistir. Bu iki arastirmadaki farkliligin ne-
deni; seyahat acentelerinin i¢ ve dis ¢evre faktor-
lerindeki belirsizlik, tiretim sektdriine gore ayni
pazarda benzer isleri yapan daha fazla isletmenin
olmasi, turizm sektoriinde isgdren devir hizinin
tiretim isletmelerine gore daha yiiksek olmasi ve
Kusadasi'nda bulunan ¢ogu seyahat acentesinin
sezonluk olarak faaliyet gostermesi oldugu diisii-
niilmektedir. Seyahat acentelerinin sahip oldugu
bu 6zellikler nedeni ile iki arastirmada ortaya ¢i-
kan farkli sonuglar makul olarak kabul edilebilir.

Kusadasi'nda yapilan bu ¢alismada destekleyi-
ci liderlik ile yenilikgi kiiltiir arasinda anlamli ve
pozitif yonde bir iliski bulunmustur. Bu iligki giri-
simci davranislarin desteklendigi seyahat acentele-
rinde, izleyenlerine esit davranislar gosteren lider-
lerin orgiit kiiltiiriinii olumlu etkileyebilecekleri
seklinde yorumlanabilir. izleyenlerinin gérevlerini
severek yapmalarini saglayan liderlerin de drgiit
kiiltiirii tizerinde olumlu etki yaratabilecekleri dii-
stiniilebilir. Bununla birlikte, izleyenlerinin kisisel
refahlarini artirmak igin ¢aba harcayan liderlerin
de orgiit kiiltiirtinii olumlu etkileyebileceklerini
sOylemek miimkiindiir.

Kusadasi bolgesinde yer alan acentelerde yonlen-
dirici liderlik ile toplumcu kiiltiir arasinda anlaml
ve pozitif yonde bir iliski oldugu belirlenmistir. Bu
iliskiye bagli olarak, izleyenlerinin beklentilerini
tanimlayan ve belirlenen performans standartlari-
na ulasmalarini saglayan, izleyenleri arasinda go-
rev dagilimi yapan liderlerin, takim ¢alismasinin
onemli oldugu seyahat acentelerinde liderlik yap-
malarinin daha uygun olacag diisiiniilebilir.

Yonlendirici liderligin diger liderlik davranig-
lar1 ve Orgiit kiiltiirleri ile arasinda anlaml iliski
bulunamamuistir. Yonlendirici liderlerin rekabetin
yogun oldugu, yazili kurallarin davraniglar: dii-
zenledigi ve girisimciligin oncelikli oldugu seyahat
acentelerinde gorev yapmalar: durumunda, orgiit
icerisindeki norm, deger ve varsayimlarla liderin
davranislar1 arasinda uyumsuzluk olabilecegi so-
nucuna ulagilabilir.

Faaliyet gosterdigi Kusadasi pazarindan daha
fazla pay almak isteyen seyahat acentelerinde, is-
goren gortislerinin 6nem kazanacagini, isletmenin
yenilik¢i ve dinamik bir yapiya sahip olacagini sdy-

lemek miimkiindiir. Ayrica geleneklere bagl dav-
raniglari 6nemli oldugu ve isgorenlerin kendileri-
ni Orgiitiin bir pargasi olarak kabul ettikleri seya-
hat acentelerinde, herkes tarafindan benimsenen
iyi bir orgiit kiilttiriiniin var oldugunu séylemek
miimkiindiir.

Uygulamaya Yonelik Ciktilar

Kusadasi bolgesinde bulunan seyahat acenteleri-
nin orgiit kiiltiirlerine uygun liderlik davranigi ser-
gileyen kisileri istihdam etmeleri durumunda, 6r-
glitsel amaclarina daha kolay ulasabilecekleri soy-
lenebilir.

Kusadasi’'nda bulunan toplumcu kiiltiire sahip
bir seyahat acentesinin lider pozisyonunda biri-
ni istihdam etmesi durumunda, katilimci lider-
lik unsurlarina sahip bir kisiyi tercih ederek daha
basarili olabilecegi soylenebilir. Katilimci liderlik
ile toplumcu Orgiit kiiltiirii arasindaki pozitif ilis-
ki dikkat gekicidir. Sosyal iliskilerin artirilmasina,
isgorenlerin moral seviyesinin yiikseltilmesine ve
isgorenlere onem veren toplumcu orgiit kiiltiiriine
sahip seyahat acentelerinde, astlarin goriislerine ve
Onerilerine deger veren, basar1 icin izleyenlerin ka-
rarlara ve faaliyetleri katilimini esas alan katilimci
liderlik davramislarinin 6rgiit basarisini artirabile-
cegi sOylenebilir.

Kusadasi bolgesi igin yenilikgi kiiltiire sahip bir
acente, lider pozisyonunda birini isttihdam edecek
ise destekleyici liderlik unsurlarina sahip bir kisiyi
istihdam etmesi durumunda daha basarili olabilir.
Destekleyici liderlik ve toplumcu kiiltiir arasinda
yapisal olarak pozitif iligski vardir. Yeni goriislere
deger veren, izleyicilerinin iglerini severek yapma-
larini saglayan, {iyelerine esit davranarak onlarin
yaraticiliklarini ve bireysel mutluluklarin artiran,
yeni fikirlerini destekleyen liderlerin ve yenilik-
¢i kisilerin iyi bir yonetici olarak kabul edildikleri
acentelerde, drgiitsel basarinin artmasina daha faz-
la katkida bulunacaklarini sdylemek miimkiindiir.

Bu bolgede faaliyet gosteren seyahat acentele-
rinde liderler, toplumcu kiiltiirii saglayacak norm,
deger ve varsayimlar: olusturduklarinda, herkes
tarafindan paylasilan iyi bir orgiit kiiltiirii olustu-
rabileceklerdir. Bu acenteler, pazardan daha fazla
pay almak igin rekabetci orgiit kiiltiirti yaratmak
isteyebilirler. Yenilik¢i orgiit kiiltiirtinii saglayan
norm, deger ve varsayimlar olusturmay1 basaran
acenteler bu amaclarina daha kolay ulasabilecek-
lerdir. Kusadasi'nda faaliyet gosteren biirokratik
kiiltiire sahip olan bir seyahat acentesinin katilimci
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veya destekleyici liderlik unsurlarina sahip bir kisi-
yi istihdam etmesi, basarisina olumlu katkilar sag-
layabilir.

Seyahat acentelerinde liderlik tarzlari ve orgiit
kaltiirti arasindaki farkli eslesmeler, farkli sonug-
lar ortaya cikarabilir. Liderlerin orgiit kiiltiiriine
uygun davraniglar gostererek izleyenlerini etkile-
meleri ve yeni alinacak isgdrenlerin orgiit kiiltii-
riine uyumlu kisilerden secilmesi orgiitlerin basa-
rilarinda 6nemli olabilecektir. Bu nedenle liderlik
tarzlar1 ve orgiit kiiltiirii tipleri arasindaki uyum,
bagarinin yakalanmasinda bir anahtar olabilir.

Calismanin Kisitlari

Bu calisma, Kusadasi bolgesinde faaliyet goste-
ren seyahat acentelerinde gorev yapan galisanlar-
la siirlandirilmistir. Calismanin turizmde faaliyet
gosteren diger alt sektorlerde uygulanmasi, daha
farkli ve saglikli yorumlarin yapilmasina katkida
bulunabilir. Ayrica ¢alismanin daha genis bir 6r-
neklem grubuna uygulanmasi, genellenebilir ¢ika-
rimlarin yapilmasina yardimeci olabilecektir.

Calismadaki anket formunda Ogbonna ve Har-
ris tarafindan gelistirilen orgiit kiiltiirii ve liderlik
olgeklerinden yararlanilmigtir. Ayni konuyu 6lgen
farkl: 6lgeklerle yapilacak tespitlerin arastirma so-
nuglarinin gegerlilik ve giivenilirliklerini artirabi-
lecegi diistiniilmektedir. Bu nedenle 6zellikle lite-
ratiirde son donemde fazlasiyla kullanilan MLQ
ve Rekabet¢i Degerler Yaklasimi 6lgekleriyle de
calismanin tekrarlanmasinin faydali olacag: diisii-
niilmektedir. Ayrica bundan sonraki ¢alismalarda
orgiit kiiltiirii ve liderlik ile hizmet kalitesine odak-
lanilmasi veya calisanlarin 6znel yeterliligine ilis-
kin ifadelere yer verilmesi, daha farkli hipotezlerin
sinanmasina ve yeni ¢ikarimlarda bulunulmasina
yardimei olabilecektir.
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