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THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN HOW THE PERCEIVED LEADERSHIP STYLE AFFECT
THE EMERGENCE OF COUNTERPRODUCTIVE WORK BEHAVIORS
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Oz
Orgiitlerin hedeflerine ulasabilmelerinin éniinde énemli bir risk unsuru olabilecek tiretkenlik karsiti is davranuslari, cok gesitli
nedenlerden ortaya cikabilmektedir. Uretkenlik karsiti is davramislariin olusum mekanizmalarinin anlagilabilmesi, bu tarz
davraniglarin asgari seviyelere indirilmesi igin énem arz etmektedir. Uretkenlik karsiti is davramiglarmin liderlik tarz: ile iligkisi ve
orgiit kiilttiriinin bu iliskide tistlendigi diizenleyici roliin arastirildig1 bu ¢alismada, Tiirk lojistik sektorii calisanlarindan elde edilen
veriler kullanilmistir. Arastirma bulgularina gore, tiretkenlik karsiti is davramnislar: ile liderlik tarzlari arasinda dogrudan ve kismi
iliskinin varhig, orgiit kilttirtiniin de bu iliskide kismi diizenleyici roltiniin oldugu gézlemlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Uretkenlik Karsit1 Is Davraruslari, Orgiit Kiiltird.

Abstract

Counterproductive work behaviors, which can be an important risk factor for organizations to achieve their goals, can emerge
for a variety of reasons. The ability to understand the mechanisms of the formation of counterproductive work behaviors are important
for minimizing such behavior. In this study, the moderating role of organization culture in the relationship between counterproductive
work behaviors and lidership style was investigated and the data obtained from Turkish logistics sector employees were used. Research
findings show that there is a direct and partial relationship between these three.

Keywords: Leadership, Counterproductive Work Behaviors, Organizational Culture.

1. GIRIS

Gec¢misin maliyet odakli ve seri tiretim anlayisindan; kiiresel rekabet ve degisen miisteri beklentileri
ile beraber farklilasmis, bireye hitap eden, ozgiin, yiiksek katma degere sahip ve vyenilikgi
tirtinleri/hizmetleri sunabilme becerisinin 6n plana qiktig1 bir déneme gelmis bulunuyoruz. Ustelik her
tirtiniin aym zamanda cevresel duyarliiga ve toplumsal degerlere saygili olmasi da kesin olarak
beklenmektedir. S6z konusu beklentilerin karsilanabilmesi stiphesiz ¢alisanlar ve onlarin davramslar ile
dogrudan iliskilidir. Buradan hareketle, isletmeler i¢in soz konusu zorlu sartlarla bas edebilmelerini
engelleyebilecek ©nemli bir unsur olan tretkenlik karsiti is davramislar1 arastirma problemi olarak
belirlenmistir.

Liderlik tarzi ile tiretkenlik karsit1 is davranislar: arasinda dogrusal bir iliskinin varlig: literatiirde
belirtilen bir husustur. Ornegin Leymann’a gore is yeri zorbaligimin ortaya ¢ikmasma neden olan dort
faktorden birisi de liderin eksik (yanlis) davranislari olarak ifade edilmektedir (Leymann, 1996). Yine
Einarsen ve arkadaslarinca 2.200 galisanla Norveg'de yapilan bir arastirmaya gore, yapic liderlik eksikligi
zorba davranislarin ortaya ¢ikmasinda pay sahibidir (Einarsen ve ark., 2003: 16).

Liderlik tarzi ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki iliski ¢ok sayida arastirmaci tarafindan incelenmistir. Bu maksatla,
liderlik ile orgiit kiilttirii arasindaki iliskiyi gesitli agilardan incelemeye calisan ve 60 iilkede, 800 orgiit ve
bunlara mensup 15.000'den fazla orta diizey yoneticilerle yapilan kapsamli GLOBE adli calisma ile énemli
bulgular elde edilmistir.

* Bu makale, “Algilanan Liderlik Tarzimn Uretkenlik Kargitt Is Davranslarinin Ortaya Cikmasindaki Etkisinde Orgiit Kiiltiirtintin Roli:
Lojistik Endtistrisinde Bir Arastirma” adli, Nevin DENIzZ danismanligindaki doktora tezinden tiiretilmistir.
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Ornegin, GLOBE'un ulastigi bulgulardan biri; Katimci Liderligin tim kiiltiir kiimelerinde
(calismada belirlenen orgtitsel kiiltiir ttirleri kiimelenmistir) sttin liderlige katkida bulundugunun ortaya
konulmasidir (Chhokar, Brodbeck ve House, 2008: 1040). Yine ayni arastirma bulgularina gore, cogu liderlik
ozelliklerinin kiiltiire bagl oldugu tespit edilmistir. Bir baska ornek, gayretlilik ozelligine yonelik
degerlendirme tilke ortalamalari, 7 {izerinden yapilan bir tlcekte 2,14 ile 5,96 arasinda degerler almustir.
Neticede GLOBE sonuglari, belirli liderlik ¢zelliklerine yonelik evrensel tercihleri gostermekteyse de bu tiir
ozelliklerin farkl kiiltiirlerde ayni bicimde sergilenecegi anlamina gelmemektedir (Anderson ve ark., 2009:
211). Farkli tilkelerdeki (dolayisiyla kiiltiirlerdeki) liderlik o6zelliklerini arastiran bir diger arastirma ise
Singer ve Singer tarafindan yapilmis, katihimcilarin déntisimcii liderligi yaygin bigimde tercih ettikleri
ortaya konulmustur (Singer ve Singer, 1990). Ayrica benzer sonuglarin, ABD igin de gecerli oldugu; Bass ve
Avolio tarafindan tespit edilmistir (Anderson ve ark., 2009: 210).

2. LITERATURE BAKIS VE TEORIK CERCEVE
2.1 Literatiire Bakis
Liderlik

Oncelikle belirmek gerekir ki liderligin evrensel ve genelgecer bir tanimi yoktur. Ciinki liderlik
karmasgik bir olgu olup, farkli tanimlamalar gerektirmekte ve farkl bicimlerde ele alinmaktadir (Lussier ve
Achua, 2010: 5). Dolayistyla literatiirde ¢ok say1 ve gesitte liderlik tanimlamalar1 yapilmus, {izerinde mutabik
kalinan bir tanim ortaya konulamamustir. Bu durum liderligin; liderligi, takipgilerini ve kosullar1 igeren
karmasik bir olgu olmasindan kaynaklanmaktadir (Hughes, Ginnett ve Curphy, 2012: 4). Genel bir bakis ile
liderlik, “bireyin miisterek amaci gerceklestirmede grubu etkiledigi bir stire¢” (Northouse, 2014: 5)
biciminde ifade edilebilir. Bu galismada enstriimantal liderlik, liderligin bir boyutu olarak incelenmistir.
Enstriimantal liderlik (Instrumental Leadership), ¢alisanlara rehberlik eden ve islerini yapabilmeleri icin
onlara bir yon sunan ¢nderligi karakterize etmektedir (Mulki, Jaramillo ve Locander, 2009). Hiyerarsik bir
yapiya dayanir ve net olarak tanimlanmis talimatlar ve ddiillerle ¢alisanlarin direktiflere bagliligini saglar
(Mulki, Caemmerer ve Heggde, 2015). Ancak hiyerarsik yap: icinde olmasina ragmen gorev odakliliktan
uzaktir. Ozel gorevleri ve hedefleri belirleme, operasyonel planlama yapma, kaynaklari tahsis etme,
operasyonlar: izleme gibi hususlara odaklanmak bu tiir liderligin stratejik dogasini olusturmaktadir
(Antonakis ve House, 2014).

Uretkenlik Karsit: Is Davranislart

Uretkenlik karsiti is davraniglari, “6rgiitler ve orgiit tiyeleri {izerinde dogrudan ve goriilebilir
olumsuz etkilere sahip davramislar” olarak ifade edilebilir (Hartel, Zerbe ve Ashkanasy, 2005: 69). Ote
yandan, tiretkenlik karsit1 is davranislar: terimi genellikle, anti sosyal, sapkin, islevsiz, misilleme, etik dis1
davranslarla es anlamli olarak da kullanilmaktadir (Furnham ve Taylor, 2004: 83). Uretkenlik karsiti is
davranislarindan bazilar1 orgiite yonelik iken (sabotaj, isi yanlis yapma gibi) bazilar1 da kisilere yoneliktir
(saldirganlik, diismanhik davranislar1 gibi). Genellikle tiretkenlik karsiti is davramslari ile orgiitsel
vatandashik davranislar1 birbirlerine zit kavramlar olarak ortaya ¢ikmaktadir (Spector ve Fox, 2002). Son
donemlerde literatiirde tiretkenlik/tiretim karsiti is davramglarinmn, “orgiitlerin karanhik ytizii” veya
“orgiitlerin karanhik tarafi” kavramlari ile adlandirildigi da goriilmektedir. Orgiitlerin karanlik yiizii,
karanlik davranislarla aciklanmakta ve bu davranislar, ¢rgiit mensubu olan bireyler, orgiitiin kendisi ve
biinyesindeki gruplar icin olumsuz sonuglar meydana getirebilen davramnislar olarak tanimlanmaktadir
(Griffin ve O’Leary-Kelly, 2004: 34).

Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiltiirti, “orgiit tiyelerinin sosyal etkilesimleri neticesinde 6grenilen ve olusturulan,
gerceklerin ve algilarmin paylasildigr bir anlamlandirma (anlam) setidir” (Lynch ve Cruise, 2006: 503).
Schein’in bilinen tamimina gore ise orgiit kiiltiirti: “Bir grubun cevresel uyum ve icsel biitiinlesme
sorunlarinin ¢oziimiinde 6grendigi, gelecekte uygulayabilecegi ve gecerli sayilabilecek kadar basarili, bu
nedenle de gruba yeni katilan tiyelere dogru algilama, diistinme ve hissetme bicimleri, yani referans
cerceveler olarak ogretilen ortak temel varsayimladir” (Keskin, Akgtin ve Kocoglu, 2016: 387) bigiminde
ifade edilmektedir.

2.2. Teorik Cerceve

Bu calismada, tiretkenlik karsiti is davranislarinin ortaya ¢ikmasinda liderlik tarzinin etkisi ile orgiit
kiiltiirtintin bu iliskide tistlenebilecegi diizenleyici rol arastirilmistir. Bu maksatla olusturulan arastirma
modeli asagida verilmis olup; H1-9 dogrudan iliskileri, H10-11 ve alt maddeleri ise orgiit kiiltiirtine dair
diizenleyici iligkileri temsil etmektedir. Arastirmada bagimsiz degisken “Liderlik tarz1” degiskeni, bagiml
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degisken, “Uretkenlik karsiti is davramslar” degiskeni ve diizenleyici (moderator) degisken olarak ise
“orgiit kulttirtt” belirlenmistir (Sekil 1).

Liderlik Tarz1 Uretkenlik Karsiti is
Enstriimantal Liderlik .Davranlglan.
Katiimar Liderlik Hiy lflre.ye Yér{ehk.
Destekleyici Liderlik |=s===m===mm===m=== > Mullklye’ae anehk
Ise Yonelik
1H10-11

) Orgiit Kiiltiirii
Igsel Koruma K.

Bagimsiz Degisken Disa Yonelim K. Bagimli Degisken

Diizenleyici Degisken

Sekil 1: Aragtirma Modeli.

2.3. Arastirma Hipotezleri

Arastirmada 27 adet hipotez teskil edilmis olup s6z konusu hipotezler sunlardir:
H1: “Enstriimantal Liderlik” tarzimin “Bireye Yonelik” tiretkenlik karsit1 is davramislar: tizerine etkisi vardir.
H2: “Enstriimantal Liderlik” tarzimn “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsit1 is davranislar dizerine etkisi vardir.
H3: “Enstriimantal Liderlik” tarzimn “Ise Yonelik” iiretkenlik karsit is davranislart iizerine etkisi vardir.
H4: “Katilimcr Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” tiretkenlik karsit1 is davramslar iizerine etkisi vardir.
H5: “Katilimcr Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti is davraniglart tizerine etkisi vardir.
H6: “Katilimer Liderlik” tarzimin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramslar: iizerine etkisi vardir.
H7: “Destekleyici Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” tiretkenlik karsitr is davramslar: iizerine etkisi vardir.
H8: “Destekleyici Liderlik” tarzinin “Miilkiyete Yonelik” tiretkenlik karsit1 is davraniglari tizerine etkisi vardir.
H9: “Destekleyici Liderlik” tarzinin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramislar iizerine etkisi vardir.

H10a: “Enstriimantal Liderlik” tarzimn “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramglarina etkisinde “Iesel
Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolti vardir.

H10b: “Enstriimantal Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsit: is davramglarma etkisinde “Iesel
Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolti vardir.

H10c:  “Enstriimantal Liderlik” tarzimm “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramslarina etkisinde “Icsel Koruma
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H10¢: “Katilimcr Liderlik” tarzimmn “Bireye Yonelik” tiretkenlik karsit: is davramislarina etkisinde “Iesel Koruma
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H10d: “Katilimcr Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” diretkenlik karsiti is davramslarina etkisinde “Iesel Koruma
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

Hi10e: “Katilimcr Liderlik” tarzimin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramslanina etkisinde “Icsel Koruma
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H10f:  “Destekleyici Liderlik” tarzinin “Bireye Yonelik” tiretkenlik karsiti is davramslarina etkisinde “Iesel Koruma
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H10g: “Destekleyici Liderlik” tarzimmn “Miilkiyete Yonelik” tiretkenlik karsiti is davramslarina etkisinde “Iesel
Koruma Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolti vardir.

H10§: “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramslarina etkisinde “Icsel Koruma
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H1la: “Enstriimantal Liderlik” tarzimn “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramslarina etkisinde “Diga
Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H11b: “Enstriimantal Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” idiretkenlik karsiti is davramglarina etkisinde “Disa
Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.
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Hi1lc: “Enstriimantal Liderlik” tarzimin “Ise Yonelik” tiretkenlik karsiti is davramslarina etkisinde “Disa Yonelim
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H1l¢:  “Katihmcer Liderlik” tarzimin “Bireye Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramiglarina etkisinde “Disa Yonelim
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H11d: “Katilimcr Liderlik” tarzimin “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramslarina etkisinde “Disa Yonelim
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

Hille: “Katilimcr Liderlik” tarzimin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramslarina etkisinde “Disa Yonelim
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H11f:  “Destekleyici Liderlik” tarzimin “Bireye Yonelik” tiretkenlik karsit is davramiglarina etkisinde “Disa Yonelim
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H11g: “Destekleyici Liderlik” tarzimn “Miilkiyete Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramglarima etkisinde “Diga
Yonelim Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

H11§: “Destekleyici Liderlik” tarzinin “Ise Yonelik” iiretkenlik karsiti is davramslarma etkisinde “Disa Yénelim
Kiiltiiriiniin” diizenleyici rolii vardir.

3. ARASTIRMA YONTEMI

Bu arastirma, nicel (kantitatif) nitelikte olup ti¢ adet degiskenin birbirleri ile olan iliskileri istatistiki
yontemlerle incelenmistir. Orneklem kiimesi tesadiifi olarak belirlenmistir. Arastirma igin kullanilan veriler,
hazirlanan soru formu (anket) ile elde edilmis ve birincil verilerden faydalanilmustir.

3.1. Orneklem

Arastirmaya, 26 adet lojistik isletmesinde gesitli gorevlerde yer alan 325 calisan katilim gostermistir.
Katilimcilara iliskin veriler Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1: Demografik Ozelliklere iliskin Veriler

Demografik Ozellikler Frekans  Oran (%)
Cinsiyet Kadin 13 38
Erkek 212 65,2
flkokul 24 74
Ortaokul 38 11,7
Lise 91 28
Egitim On Lisans 86 26,5
Lisans 71 21,8
Yiiksek Lisans 14 4,3
Doktora 1 0,3
21-30 152 46,8
31-40 124 38,2
Yas 41-50 42 12,9
51-60 5 15
61 ve iisti 2 0,6
Bekar 160 49,2

Medeni Durum
Evli 165 50,8

3.2. Aragtirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmada; liderlik tarzlar1 ve orgiit kiilttirtint 6l¢mek tizere Ogbonna ve Harris (2000) tarafindan
kullanilan olcek, tiretkenlik karsiti is davramislari icin Spector ve arkadaslarinca gelistirilen olgek
kullanilmistir (Spector ve ark., 2006).

3.2.1. Olgeklere iliskin Giivenirlik Testleri

Liderlik tarzina iliskin olgek, tic boyutta toplam 10 adet soru ifadesinden olusmakta ve %93
diizeyinde giivenilirligi saglamaktadir. Uretkenlik karsiti is davramglari 6lgegi toplam 28 adet soru
ifadesinden olugmakta ve a giivenirlik katsayis1 0,973 degerine sahiptir. Orgiit kiiltiirti tarzim belirlemeye
yonelik olcek toplam 15 adet soru ifadesi ile beraber bu otlcege iliskin Cronbach's Alpha (a) katsayisinin
degeri 0,953 seviyesinde olup yiiksek seviyede giivenirligi haizdir.
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3.2.2. Olgeklere iliskin Gegerlilik Testleri

Faktor analizleri iki asamada gerceklestirilecek olup birinci asamada agiklayic1 faktor analizi, ikinci
asamada ise dogrulayici faktdr analizi yapilmis ve bu analizler sayesinde yapi gegerliligi smnanmustir.
Aciklayici faktor analizlerinde, Direct Oblimin egik dondiirme yontemi kullaniimistir.

3.2.3. Aciklayic1 Faktor Analizleri

Liderlik Tarzi Olgegi Aciklayici Faktor Analizi

Faktor Giivenirlik
Faktor Yiikleri Katsayilart
Ifadel .
adeler Enstriimantal ~Katilimc1  Destekleyici I?;Etl; Cronbach's | Ifade
Liderlik Liderlik  Liderlik Alpha Sayist
Varyansi
LDInstr2_11 0,928 0,862
LDInstr3_12 0,907 0,825 0,906 4
LDInstr4_13 0,882 0,778
LDInstrl_10 0,731 0,568
LDPartp2_2 0,950 0,905
LDPartp3_3 0,918 0,850 0,899 3
LDPartpl_1 0,838 0,711
LDSupp2_7 0,948 0,899
LDSuppl_6 0,942 0,889 0,925 3
LDSupp3_8 0,840 0,716
Ozdegerler: 6,145 1,344 0,761
Varyans
Aciklama 61,45% 13,44% 7,61%
Orani:
Toplam 61,45% 7489%  82,50%

Varyans Orant:

Uretkenlik Karsiti Is Davranslar: Olgegi Aciklayict Faktor Analizi

Tablo 3: Uretkenlik Karsiti Is Davranislar Olgegi Faktor Yapisi

Faktor Giivenirlik
. Faktor Yiikleri Katsayilar1
Ifadeler ) ; : -
Bireye Miilkiyete Ise Ortak Faktor Cronbach's | Ifade
Yonelik Yonelik Yonelik Varyansi Alpha Sayis1
CPBAbus13_28 | 0,879 0,774 0,960 14
CPBAbusl6_31 | 0,877 0,770
CPBAbus15_30 | 0,872 0,766
CPBAbus18_33 | 0,858 0,771
CPBAbus12_27 | 0,804 0,657
CPBAbus17_32 | 0,801 0,673
CPBAbus11_26 | 0,794 0,641
CPBAbus14 29 | 0,776 0,609
CPBAbus10_25 | 0,728 0,564
CPBAbus9_24 0,691 0,586
CPBAbus6_21 0,648 0,451
CPBAbus5_20 0,620 0,427
CPBAbus7_22 0,602 0471

Liderlik tarz1 6lgegine iliskin KMO degeri 0,891 olarak tespit edilmis ve faktor analizi sonuglarina
gore liderlik tarzlari olcegine iliskin 3 adetli faktor yapisi elde edilmistir (Tablo 2). Bu faktorler;
Enstrtimantal Liderlik, Katilimci Liderlik, Destekleyici Liderlik olarak adlandirilmustir.

Tablo 2: Liderlik Tarzlar1 Olgegi Faktor Yapist

Uretkenlik karsiti is davranislar1 lgegine yapilan agiklayici faktor analizi sonuglarina gore 3 adet
faktor elde edilmistir. KMO degeri 0,96 ve Bartlett Kiiresellik test sonucunda elde edilen ki-kare degerinin
(X2=8690,353; p<0,01) 0,01 diizeyinde anlamli oldugu gortlmiistiir (Tablo 3). Uretkenlik Karsiti Is
Davranislarina iliskin yapilan analiz neticesinde elde edilen faktorler; Bireye Yonelik, Miilkiyete Yonelik; 1§e
Yonelik iiretkenlik karsit1 is davraniglar: olarak isimlendirilmistir.
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CPBAbus4_19 0,495 0,309

CPBSabt1_1 0,883 0,789

CPBSabt2_2 0,818 0,672

CPBSabt3_3 0,800 0,664

CPBThef4_14 0,712 0,548 0,938 8
CPBThef2_12 0,695 0,526

CPBThef5_15 0,638 0,455

CPBThef1_11 0,637 0,458

CPBThef3_13 0,598 0,440

CPBWth4_7 0,845 0,716

CPBWth3_6 0,830 0,701

CPBWth2_5 0,766 0,605 0,918 6
CPBWth1_4 0,593 0,441

CPBProdv1_8 0,546 0,390

CPBProdv2_9 0,505 0,362

Ozdegerler: 16,203 1,865 1,324

Varyans

A(;llZlama Orani: 57,87% 6,66% 4,73%

g‘;ﬁ’:;m varyans o7 670 64,53% 69,26%

Orgiit Kiiltiirii Olgegi Aciklayici Faktor Analizi

Aciklayici faktor analizi sonuglarina gore 2 adet faktor elde edilmis ve bu faktorler; Icsel Koruma
Kultturt ve Disa Yonelim Kiilttirti olarak adlandirilmistir (Deshpande, Farley ve Webster, 1993: 23). KMO
degeri 0,94, Bartlett Kiiresellik test sonucuna gore de (X?=4104,183; p<0,01) modelin 0,01 diizeyinde anlaml

oldugu gortlmustiir (Tablo 4).

Tablo 4: Orgiit Kiiltiirii Olgegi Faktor Yapist

Faktor Giivenirlik

Faktor Yukleri Katsayilar1

fadeler Igsel Disa Yonelim Ortak Faktor | Cronbach' | ifade
Koruma Kulttiri Varyansi s Alpha Sayis1
Kiiltiiri

OCComm1_13 0,907 0,823

OCComm3_15 0,859 0,738

OCComm4_16 0,832 0,706 0.931

OCBrc4_12 0,822 0,677 ! 8

OCComm?2_14 0,810 0,657

OCBrc3_11 0,787 0,625

OCBrc2_10 0,619 0,440

OCBrcl_9 0,519 0,387

OClInnov3_3 0,891 0,805

OCInnovl_1 0,865 0,748

OClInnov2_2 0,924 0,857

OClInnov4_4 0,821 0,681 0,926 7

OCComp1_5 0,723 0,538

OCComp2_6 0,564 0,406

OCComp3_7 0,382 0,511 0,407

Ozdegerler: 9,069 1,320

Varyans Aciklama 60,46% 8,80%

Oranu:

Toplam Varyans 60,46% 69,27%

Oranu:

3.2.4. Dogrulayic1 Faktor Analizleri

Liderlik Tarzi Olgegi Dogrulayict Faktér Analizi

Dogrulayict faktor analizine iliskin model uyum istatistik verilerine gore t degerleri ve uyum
kriterleri anlamli diizeydedir (Schumacker ve Lomax, 2010: 76). Dolayisiyla model faktér yapisinin uygun
oldugu ve modelin yapisal gecerliligi haiz oldugu sonucuna ulasilabilir. Model uyum degerleri: X2/df
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(85,94/32)=2,69; RMSEA=0,07; NFI=0,98;, NNFI=0,98; IFI=0,99; RFI=0,98;, CFI=0,99; GFI=0,95: AGFI=0,91;
RMR=0,03.

Uretkenlik Karsit: Is Davranislart Olgegi Dogrulayict Faktér Analizi

Uretkenlik kargit1 is davramglar1 dogrulayicr faktor analizine iliskin model uyumlu ve t degerleri ve
uyum kriterleri anlamli diizeydedir (Schumacker ve Lomax, 2010: 76). Model uyum degerleri: X2/df
(623,48/323)=1,93; RMSEA=0,054; NFI=0,98; NNFI=0,99; IF1=0,99; RFI=0,98; CFI=0,99; GFI=0,88; AGFI=0,85;
RMR=0,04.

Orgiit Kiiltiirii Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi

Modelde yer alan t degerlerinin tiimii anlamhidir olup uyum kriterlerine gore de uyumludur
(Schumacker ve Lomax, 2010: 76). Dolayisiyla model faktor yapisinin uygun oldugu ve modelin yapisal
gegerliligi haiz oldugu sonucuna ulasilabilir. Model uyum degerleri: X?/df (179,09/78)=2,29; RMSEA=0,063;
NFI=0,98; NNFI=0,99; IFI=0,99; RF1=0,99; CFI=0,99; GFI=0,93; AGFI=0,89; RMR=0,048.

4. VERI ANALIZI VE HIPOTEZ TESTLERI

4.1. Korelasyon Analizleri

Liderlik tarz1 degiskeni alt boyutlar: ile tiretkenlik karsit1 is davranislarinin alt boyutlar1 arasinda;
p<0,01 anlamlilik diizeyinde ve negatif yonde iliski oldugu gozlemlenmistir (Tablo 5):

Tablo 5: Korelasyon Analiz Sonuglar1

Enstriimantal | Katilimci | Destekleyici 3i"reye? M,ﬁlki.y ete s gsel
Liderlik Liderlik | Liderlik onelik Yonelik Ise Yonelik | Koruma
Davraniglar | Davraniglar | Davranglar | Kiiltiiri

Katilimer r |,519"
Liderlik p ,000

N | 325
Destekleyici r | 719" 599"
Liderlik o | 000 1000

N | 325 325
Eireylek r | -264" -,286" -,299"
DZI\:ialn@lar p |/000 4000 000

N|325 325 325
Milkiyete — p [-331~ -375" -336" 765"
Yonelik p | 000 ,000 ,000 ,000
Davransslar (1 355 325 325 325
Ise Yonelik 1 |-,263~ -300" -268" 7417 758"
Davransslar | oo ,000 ,000 ,000 ,000

N (325 325 325 325 325
Icsel Koruma | ,482" 364" 496 -303" -,335" -237"
Klturt p | 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N | 325 325 325 325 325 325
Disa r | 4237 402" 485~ -331" -379" -292" 766"
Yonelim p | 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 000
Kiiltiri

N|325 325 325 325 325 325 325

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

4.2. Hiyerarsik Regresyon Model Testleri
Liderlik Tarzlari-Uretkenlik Karsiti Is Davramslar: Iliskisi:

Enstriimantal, Katiimei ve Destekleyici Liderlik tarzlar ile Bireye Yonelik, Miilkiyete Yonelik ve Ise
(goreve) Yonelik tiretkenlik karsiti is davramnislari arasindaki iliskiler test edilmis olup sonuglar asagida
verilmistir (Tablo 6).
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Tablo 6: Regresyon Analiz Sonuglari

Parametre (eg]:m) t-degeri Sig. R Hipotez No Test Sonucu
Liderlik Tarzmun Uretkenlik Karsiti Is Davraruslar iliskisi
EnstLD—p BireyYon -0,070 -0,949 0,343 0,331 H1 Desteklenmedi
EnstLD—p MulkYon -0,148 -1,878 0,061 0,411 H2 Desteklendi
EnstLD—p IseYon -0,115 -1,428 0,154 0,328 H3 Desteklenmedi
KatilmLD—pBireyYon -0,141 -2,349 0,019 0,331 H4 Desteklendi
KatilmLD—pMulkYon -0,251 -3,903 0,000 0,411 H5 Desteklendi
KatilmLD—p-IseYon -0,199 -3,049 0,002 0,328 He6 Desteklendi
DestkLD —p-BireyYon -0,123 -1,859 0,064 0,331 H7 Desteklendi
DestkLD—pMulkYon -0,076 -1,082 0,280 0,411 HS8 Desteklenmedi
DestkLD—pIseYon -0,059 -0,815 0,416 0,328 H9 Desteklenmedi

4.3. Hiyerarsik Regresyon Model Testleri

Arastirmada diizenleyici degisken iliskisi iceren hipotez testleri, Hiyerarsik Regresyon etkilesim
analizleri ile yapilmis ve asagidaki bulgulara erisilmistir (Tablo 7).
Tablo 7: Hiyerarsik Regresyon Etkilesim Model Sonuglar1

b
Parametre t Sig. |Hipotez No Sonug

(egim)

Liderlik Tarzinn Uretkenlik Karsit1 s Davraruslarma Etkisinde Orguit Kultiiriiniin Diizenleyici Etkisi

(EnstLD * IcselKoK)—p-BireyYon 0,093 1,329 0,185 H10a Desteklenmedi
(EnstLD * IcselKoK}—-MulkYon 0,248 3,373 0,001 H10b Desteklendi
(EnstLD * IcselKoK)—IseYon 0,192 2,558 0,011 H10c Desteklendi
(KatilmLD * IcselKoK)—pBireyYon 0,009 0,154 0,878 H10¢ Desteklenmedi
(KatilmLD * IcselKoK)—p-MulkYon -0,067 -1,052 0,293 H10d Desteklenmedi
(KatilmLD * IcselKoK) —pIseYon 0,111 1,711 0,088 H10e Desteklenmedi
(DestkLD * IcselKoK) —p-BireyYon -0,077 -1,182 0,238 H10f Desteklenmedi
(DestkLD * IcselKoK) —p-MulkYon -0,138 -2,012 0,045 Hil0g Desteklendi
(DestkLD * IcselKoK) —pIseYon -0,290 -4,137 0,000 H10g Desteklendi
(EnstLD * DisaYonK)—p BireyYon 0,168 2,458 0,014 Hlla Desteklendi
(EnstLD * DisaYonK}—4» MulkYon 0,246 3,401 0,001 H11b Desteklendi
(EnstLD * DisaYonK)}—» IseYon 0,253 3,434 0,001 Hllc Desteklendi

(KatilmLD * DisaYonK)—p BireyYon 0,067 1,143 0,254 Hllg Desteklenmedi
(KatilmLD * DisaYonK)—p MulkYon 0,020 0,321 0,748 H11d Desteklenmedi

(KatilmLD * DisaYonK)—p IseYon 0,158 2,491 0,013 Hlle Desteklendi
(DestkLD * DisaYonK)—pBireyYon -0,090 -1,412 0,159 H11f Desteklenmedi
(DestkLD * DisaYonK)—»MulkYon -0,128 -1,897 0,059 Hillg Desteklenmedi
(DestkLD * DisaYonK)—pIseYon -0,247 -3,587 0,000 Hillg Desteklendi

5. ARASTIRMA SONUCLARI VE DEGERLENDIRME

Arastirmada ele alman liderlik tarzi alt boyutlarindan Enstrtimantal, Katilimci ve Destekleyici
Liderlik tarzlarinin, tiretkenlik karsit1 is davranislar: olan Bireye Yonelik, Ise Yonelik ve Miilkiyete Yonelik
davranislarla kismen, negatif yonli ve dogrusal bir iliski icinde oldugu ifade edilebilir. Liderlik tarzi
degiskeni alt boyutlar ile tiretkenlik karsit: is davranislarinin alt boyutlar: arasinda kurulan 9 adet regresyon
iliskisinden 4 adedinde anlaml: iligkiler olmadig1, 5 adedinde ise negatif yonlii dogrusal iliskilerin oldugu
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gozlemlenmistir. Regresyon modeline iliskin verilerden elde edilen bulgular incelendiginde asagidaki
¢ikarimlar elde edilebilir (Tablo 6):

Enstrimantal Liderlik tarzi ile Bireye Yonelik davranislar arasinda anlaml bir regresyon iliskisi
gozlemlenememistir.

Enstrimantal Liderlik tarzi ile Miilkiyete Yonelik davranislar arasinda negatif yonlu ve %90
diizeyinde anlaml bir iliski oldugu gortilmektedir (b=-0,148; p=0,061). Determinasyon katsayisinin (r?)
ortaya koydugu sonuca gore Miilkiyete Yonelik davramslarin toplam varyansinin yaklasik %17 oram
Enstriimantal Liderlikten tarafindan agiklanmaktadar.

Enstriimantal Liderlik tarzi ile Ise Yonelik davramslar arasinda anlamli bir regresyon iliskisi
gozlemlenememistir.

Katilimcr Liderlik tarzi ile Bireye Yonelik davranislar arasinda negatif yonli ve %95 diizeyinde
anlaml bir iliski oldugu goriilmektedir (b=-0,141; p=0,019). Katilimc: Liderlik tarz: ile Miilkiyete Yonelik
davranislar arasinda negatif yonli ve %99 diizeyinde anlamh bir iliski oldugu goriilmektedir (b=-0,251;
p=0,000). Katilmc1 Liderlik tarzi ile Ise Yénelik arasinda negatif yonlii ve %99 diizeyinde anlaml bir iligki
oldugu goriilmektedir (b=-0,199; p=0,002).

Destekleyici Liderlik tarz ile Bireye Yonelik davranislar negatif yonlii ve %90 diizeyinde anlamli bir
iliski gozlemlenmistir (b=-0,123; p=0,064). Destekleyici Liderlik tarzi ile hem Miilkiyete Yonelik davramslar
hem de Ise Yonelik davranislar arasinda anlamli iliskiler gozlemlenememistir.

Orgiit kiiltiirti diizenleyici degiskeninin aracilik etkisini aragtiran hipotezlerin sinandigi Hiyerarsik
Regresyon model verilerine gore orgiit kilturtiniin “kismi diizenleyici etkisi’ne iliskin bulgular
gozlemlenmistir. Bu maksatla diizenleyici etkilerin incelendigi toplam 18 adet hipotezden 9 adedi
desteklenmemis, diger 9 hipotez ise desteklenmistir. Diizenleyici iliskinin reddedildigi toplam 9 adet
hipotezin agirlikli olarak Katilimer Liderlik boyutu ile Bireye Yonelik tiretkenlik karsiti is davranislarmin
arastirildif1 diizenleyici iligkilere yonelik hipotezlerde oldugu gozlemlenmistir. Ote yandan diizenleyici
iliskinin gozlemlendigi toplam 9 adet hipotezde ise Enstriimantal Liderlik ile Ise Yonelik tiretkenlik karsit1 is
davraniglarinin nispeten daha fazla diizenleyici iliskiye girdikleri tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiirti boyutlar: bazinda diizenleyici iligkinin gériildiigii toplam 9 adet hipotezin 5 adedinde
Disa Yonelim Kiiltiiriintin, 4 adedinin ise Igsel Koruma Kiiltiirtiniin dahil oldugu hipotezler oldugu bir
baska tespittir. Ote yandan diizenleyici iliskinin tespit edilemedigi 9 adet hipotezde ise durum tam olarak
tersi haldedir. Bu halde diizenleyici etki bakimindan, Disa Yonelim Kiltiirtintin, Icsel Koruma Kiiltiiriine
gore nispeten daha etkin olabilecegi sonucu ¢ikarilabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin diizenleyici etkisine iliskin tegkil edilmis olan arastirma hipotezlerinin genel
olarak degerlendirilmesi neticesinde asagidaki ¢ikarimlara ulasilabilir (Tablo 7):

Disa Yonelim Kiltiirti, Enstriimantal liderlik ile tiretkenlik karsiti davranislarinin tiim boyutlar:
arasmdaki iligkilerde diizenleyici rol tistlenmistir.

Icsel Koruma Kiiltiiri ise Katilimcer liderlik ile tiretkenlik karsiti davramislarinin tiim boyutlar:
arasmdaki iligkilerde diizenleyici rol {istlenmememistir.

Katilmcr Liderlik tarzi ile tiretkenlik karsiti is davramslarimin ve Icsel Koruma Kiiltiiriiniin
olusturdugu kombinasyonlarin nispeten daha az diizenleyici rol tistlendikleri tespit edilmistir. Ote yandan
Enstrimantal Liderlik, iiretkenlik karsiti is davranislari1 ve Disa Yonelim Kiiltlirtinin olusturdugu
bilesimlerin ise daha fazla diizenleyici rol icerdikleri gozlemlenmistir.

Destekleyici Liderlik, sadece negatif yonlii diizenleyici iliskiler icinde yer almis ve bunlarin
haricinde diizenleyici herhangi bir iliskide yer almamuigtir.

Disa Yonelim Kiiltiirtintin, tretkenlik karsiti is davranislarinin ortaya c¢ikmasmi azaltici etkiyi
pekistirmesi bakimindan en etkili orgiit kiilttrt tiirti oldugu goézlemlenmistir. Disa Yonelim Kiultiirdi, en
etkin diizenleyici roliinti Enstriimantal Liderlik-ise Yonelik davramslar iliskisinde gerceklestirmis ve
iliskinin mertebesini 0,253 seviyesinde artirmistir (giiclendirmistir).

Icsel Koruma Kiiltiirii, en etkin diizenleyici roliinii Enstriimantal Liderlik-Miilkiyete Yonelik
davramslar iliskisinde gerceklestirmis ve iliskinin mertebesini 0,248 seviyesinde artirmistir. Icsel Koruma
Kulttrt, Destekleyici Liderlik tarzinin Miilkiyete ve Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davramslar iliskisinde
negatif yonlii diizenleyici rol tistlenmistir. Yani Icsel Koruma Kiiltiirti, s6z konusu bagimli-bagimsiz
degiskenler arasindaki iliskinin mertebesini azaltmistir (zayiflatmistir).
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Disa Yonelim Kiiltiirii ise Destekleyici Liderlik tarz: ile Ise Yonelik iiretkenlik karsiti is davranslar:
iliskisinde negatif yonlii diizenleyici rol tistlenmis ve s6z konusu iliskinin derecesini zayiflatmistir.

Genel olarak, Disa Yonelim Kiiltiiriiniin Icsel Koruma Kiiltiiriine nazaran daha etkin (hem iligki
sayis1 hem de roliin mertebesi itibariyle) diizenleyici rol tistlendigi gtzlemlenmistir.

Arastirmada ele alman ti¢ liderlik boyutu deger kazandikca genel olarak iiretkenlik karsiti is
davraniglar1 azalmaktadir ki bu durum isletme yonetimleri icin énemli bir bulgudur. Ancak Katilimci
Liderligin bu azaltic1 etkide (dogrudan etki) en etkin liderlik tarzi oldugu belirtilmelidir. Bu etkinlik, hem
tum tiretkenlik karsit1 is davranmislarinin tiim boyutlarina etki etmesi (azaltmasi) hem de iliskisinin mertebesi
itibari ile goriilmektedir. Dolayisiyla arastirma sonuglarina gore liderlik tarzlari ile tiretkenlik karsiti is
davranislar1 arasinda dogrusal bir iliski oldugu soylenebilir.

Bireye Yonelik tiretkenlik karsiti is davranislarinin onlenmesinde liderlik tarzlarindan Katilimci
Lidelik en etkili liderlik tarzi olmakla beraber Destekleyici Liderlik de etkin goriilmektedir. Enstriimantal
Liderlik bu yonde bir etkinlik tistlenmemistir.

Miilkiyete Yonelik tiretkenlik karsit1 is davranislarinin azaltilmasinda liderlik tarzlarindan Katilimei
Lidelik en etkili liderlik tarz1 olarak 6ne ¢ikmakta, Enstriimantal Liderlik de etkili olarak gozlemlenmektedir.
Destekleyici Liderlik bu yonde bir etkinlik {istlenmemistir.

Ise Yonelik tiretkenlik karsit1 is davranislarnin azaltilmasinda liderlik tarzlarindan sadece Katilimer
Lidelik etkin olmakta diger iki liderlik tarzinin ise Ise Yonelik davramslara yonelik etkinlikleri
goriilmemektedir.

Uretkenlik karsit1 is davranislarinin ortaya gikmasini tamamen engellemek ¢ok zor olsa da asgari
diizeylere indirmek miimkiin ve son derece gereklidir. Bu maksad: tasiyan bir 6rgiit icin arastirmaya konu
olan liderlik tarzlarini (Enstriimantal Liderlik, Katilimecr Liderlik ve Destekleyici Liderlik) uygulamanin
yarar saglayacagl diistiniilmektedir. Ayrica genel olarak Disa Yonelim Kiiltiirtintin bu yarar1 daha da
artiracagl beklenmektedir.

Arastirma bulgularina gore; Bireye Yonelik tiretkenlik karsiti is davraniglarinin azaltilmasinda en
etkili bilesimin; Enstriimantal Liderlik-Disa Yonelim Kiiltiirti bilesimi oldugu ifade edilebilir. Miilkiyete
Yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarmmn azaltilmasinda en etkili bilesimin; Enstriimantal- Icsel Koruma
Kiiltiirii kombinasyonlar1 oldugu soylenebilir. Ise Yonelik tiretkenlik karsit1 is davraniglarinin azaltilmasinda
ise en etkili bilesimin; Enstriimantal Liderlik-Disa Yonelim Kiiltiirti oldugu, Katilimei Liderlik-Disa Yonelim
Kiilttirti kombinasyonlarinin ise daha diisiik bir mertebeden etkin oldugu sonucuna ulasilabilir.
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