
GİRİŞ
Ürün ile tüketici arasında ilişki kuran, turistik ürü-
nü oluşturan veya aracı olarak dağıtımını yapan 
örgütsel bir yapıya sahip (Peköz ve Yarcan 1998:6) 
seyahat işletmeleri, tur operatörleri ve seyahat 
acenteleridir (Öner 1997:14). Seyahat acenteleri, 
turistlerin ihtiyaçlarının karşılanmasında aracılık 

yapan ticari işletmelerdir (Buck 1988: 68; Holloway 
1994: 58-59).  Aynı zamanda seyahat acenteleri, tu-
ristik ürünün alıcıları ve satıcıları arasında bir bağ-
lantı sağlamaktadırlar. Turizm işletmelerinin fark-
lılaştırma stratejilerinde ve karlılığında da seyahat 
acenteleri önemli rol oynamaktadır (Huang, Chen 
ve Wu 2009: 734).
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ÖZ
Bu çalışmanın amacı seyahat acentelerinde örgüt kültürü ve liderlik arasındaki ilişkiyi ortaya koymaktır. Bu amacı 
başarmak için, Ogbonna ve Harris tarafından Deshpande ve arkadaşlarının çalışmasından uyarlanmış örgüt kül-
türü ölçeği ve Ogbonna ve Harris tarafından House, House ve Dessler’in çalışmasından uyarlanmış liderlik tutum 
ölçeğini içeren bir anket uygulanmıştır. Kuşadası bölgesindeki seyahat acentelerinde çalışan 136 işgören örnek-
lem olarak basit rastgele örnekleme yöntemi ile seçilmiştir ve her bir seyahat acentesinin örgüt kültürü ve yöne-
ticilerin liderlik tarzları bu anket ile ölçülmüştür. Liderlik ve örgüt kültürü ölçeğinin yapısal geçerliliği, açıklayıcı 
faktör analizleri ile gerçekleştirilmiştir. Ogbonna ve Harris tarafından ölçüldüğü gibi, örgüt kültürü için; yenilikçi 
kültür, rekabetçi kültür, bürokratik kültür ve toplumcu kültür, liderlik için; katılımcı liderlik, destekleyici liderlik ve 
yönlendirici liderlik desteklenmektedir. Ölçeğin içsel tutarlılığı, Cronbach’s alpha güvenilirlik testinin ortaya koyul-
duğu gibi, hem iki ölçeğin bütününde hem de üç liderlik stilinin ve dört örgüt kültürü türlerinin her birinde yeterlidir. 
Örgüt kültürü ve liderlik arasındaki ilişkiyi belirlemek için korelasyon analizi yapılmış ve örgüt kültürünün liderlik 
ile ilişkisi ayrıca regresyon analiziyle ortaya konulmuştur.  Korelasyon analizine göre; yenilikçi kültür ve rekabetçi 
kültür arasında; destekleyici liderlik ve yenilikçi kültür arasında; yönlendirici liderlik ve toplumcu kültür arasında; 
katılımcı liderlik ve yenilikçi kültür arasında anlamlı ve pozitif bir ilişki olduğu, katılımcı liderlik ve bürokratik kültür 
arasında ise anlamlı fakat negatif yönlü bir ilişki olduğu belirlenmiştir. Regresyon analizine göre; Kuşadası’nda 
toplumcu kültürün seyahat acenteleri için en iyi örgüt kültürü türü olduğu belirlenmiştir.
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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 Kusadası.
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Örgüt kültürü, seyahat acentelerinde işgörenle-
rin davranışlarına yön veren norm, inanç ve sem-
bollerin oluşturduğu bir sistem olarak görülmek-
tedir. Seyahat acenteleri daha güçlü örgüt kültürü 
yaratarak, işgörenlerin daha verimli olmalarına 
yardımcı olmaktadır. Aynı biçimde, işletme ve iş-
görenlerin başarısında örgüt kültürünün yanı sıra 
liderin davranışları da büyük önem taşır (Schein 
1992; Ogbonna ve Harris 2000).

Örgüt kültürü içerisinde liderlerin sorumluluk 
anlayışı, yeniliklere karşı açık olması, işgörenler 
arasında uyum sağlayabilmesi, işgörenleri ile ara-
sında olumlu iletişim kurabilmesi ve başarılı işgö-
renleri motive etmek üzere ödüllendirmesi, örgüt 
üyelerinin örgüt kültürünü anlamalarını ve paylaş-
malarını sağlamaktadır. İşletme içinde örgüt kültü-
rünün paylaşılması verimliliğin artmasını sağlayan 
önemli bir etkendir. 

Örgüt kültürü ve liderlik, üzerinde ortak kanı-
ya varılamamış kavramlardır. Bu nedenle pek çok 
araştırmacı, örgüt kültürü ve liderlik ile ilgili çok 
sayıda çalışma yapmış ve farklı yaklaşımlarda bu-
lunmuşlardır. Örgüt kültürü konulu araştırmalar; 
performans, iş tatmini ve müşteri memnuniyeti gi-
bi konulara temel oluşturmuştur. Liderlik konulu 
araştırmalar ise, liderin davranışsal özellikleri, ör-
gütsel bağlılık, motivasyon, işgören bağlılığı, öz 
yeterlilik ve performans gibi konulara temel oluş-
turmuştur.

Liderlik ve örgüt kültürü ilişkisi teorik bağlamda 
ele alınmış olup, bu ilişkinin varlığını ortaya çıka-
racak yeterli sayıda araştırma yapılamamıştır (Og-
bonna ve Harris 2000). Bu araştırmanın amacı fark-
lı liderlik tarzları ile değişik örgüt kültürü türleri 
arasındaki ilişkiyi belirlemektir. Bu amaca yönelik 
bir alan araştırması yapılmış olup, bu makalede 
söz konusu araştırmanın bulgularına yer verilmiştir. 

KURAMSAL ÇERÇEVE

Örgüt Kültürü
Schwartz ve Stanley’e (1981:33) göre örgüt kültürü, 
örgütteki grup ve bireylerin davranışlarını önemli 
ölçüde şekillendiren normların oluşmasını sağla-
yan ve örgüt üyelerince paylaşılan inançlar ve bek-
lentiler bütünüdür. Schein (1992:12) örgüt kültürü-
nü; “bir grubun içsel bütünleşme ve dışsal uyum 
sorunlarını çözmek amacıyla, öğrenme süreci için-
de geliştirmiş olduğu ve problemleri çözmede et-
kili, bu nedenle yeni katılımcıların problemler ile 
ilgili doğru algılama, düşünme ve hissetmelerini 

sağlayan temel varsayımlar” olarak tanımlamak-
tadır. Hofstede (1991:182-183) ise örgüt kültürünü; 
“bir organizasyonun üyelerini diğerlerinden farklı-
laştıran kolektif düşünme programı” olarak tanım-
lamıştır.

İnsanlar bir örgüte katıldıklarında öğrendikle-
rini, inançlarını ve değerlerini de kendileri ile bir-
likte örgüte getirirler. Örgütte bireylerin başarılı 
olmaları için bu değer ve inançlar yeterli olmamak-
tadır. Aynı zamanda bireylerin örgütün kültürünü 
öğrenmeye de ihtiyaçları vardır. Her örgüt üstü ka-
palı kurallar, anlaşmalar ve varsayımların bir setini 
geliştirir. Örgüte yeni katılanlar bu kuralları öğre-
nene kadar tam anlamıyla örgütün bir parçası ola-
mazlar. Örgüt kültürüne uygun davranışlar, terfi 
ve ödüller için temel oluşturur (Robbins 2003:525).

Örgüt kültürünün, işgörenlerin davranışlarının 
düzenlenmesindeki katkıları son derece önemlidir. 
Yöneticiler için büyük kolaylıklar sağlar. Çalışan-
lar için belirsizlikleri en aza indirir. İşgörenlere işi 
ne şekilde ve nasıl yapacaklarını göstermesi bakı-
mından açıklık getirir. Ancak, kültürün potansiyel 
olarak olumsuz bir fonksiyonu da vardır. Eğer ör-
gütün kültür yapısı ile çevrenin özellikleri birbiri 
ile uyumlu değilse bu örgütün başarısını olumsuz 
olarak etkileyebilir.  Kültür, ancak çevre durağan 
ve uyumlu olduğu zaman olumlu fonksiyonlar icra 
etmektedir (Özkalp ve Kırel 2001: 99).

Örgüt kültürüne tüm üyelerin içtenlikle inan-
maları, örgütün misyon ve stratejisini gerçekleşti-
rebilmesi için örgütsel etkinliğin ve değişimin ba-
şarılmasını sağlar (Armstrong 1990:208). Ayrıca 
örgüt kültürü, örgüt üyeleri için bir kimlik sağlar 
ve örgüt birimi veya daha büyük takımlara bağlılık 
yaratır. İşgörenlere ne söylemeleri ve ne yapmaları 
gerektiği konusunda ipuçları sağlayarak örgütü bir 
arada tutan sosyal bir yapıştırıcı görevini üstlenir 
(Simpson ve Cacioppe 2001:396).

Bazı örgütlerin kültürü güçlü bazılarının kültü-
rü ise zayıf olarak adlandırılmaktadır. Bir örgüt 
kültürünün gücünü belirleyen iki ana faktör var-
dır. Bunlar, paylaşılırlık ve yoğunluktur (Wiener 
1988:536). Paylaşılırlık, uyum sağlama ve ödüller 
olmak üzere iki faktörden etkilenir. İnsanların aynı 
kültürel değerleri paylaşmaları için bu değerlerin 
neler olduğunu bilmeleri gerekir. Birçok örgütte 
bu süreç işgörenlere verilen oryantasyon eğitimi 
ile sağlanır. Oryantasyon eğitiminin ardından ça-
lışma arkadaşlarının paylaştığı bu değerler günlük 
iş alışkanlıkları ve kullanılan kelimeler sayesinde 
devam eder. Paylaşılırlık ödüllerle de etkilenebilir. 
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Örgütte öz değerlerine bağlı olarak takdir, yüksel-
me ve diğer biçimlerde ödüller verilmesi işgörenle-
rin bu değerleri anlamalarına yardım eder. 

Ouchi (1981), Deal ve Kennedy (1982), Peters ve 
Waterman (1982) yaptıkları araştırmalarda, kusur-
suz şirketlerin başarısında rol oynayan etkenler 
arasında güçlü kültürlerinin olduğunu ve güçlü 
kültürün işletme başarısı, işgörenin motivasyonu, 
işgören devir hızı, rekabet üstünlüğü ve benzeri 
birçok konuda işletmeye avantajlar sağladığını be-
lirtmektedirler. Barney (1986), sahip oldukları kül-
türel özellikleri değiştirme yeteneğine sahip olan 
işletmelerin rekabet avantajı kazanarak istedikleri 
finansal başarıya ulaşabileceklerini belirlemiştir. 
Denison (1996), örgüt kültürü ve örgüt iklimi kav-
ramlarını iki ayrı paradigma olarak ele almıştır. 
Yaptığı yazın incelemesi ile bu iki kavramın ben-
zerlikleri ve farklılıklarını ortaya koymuştur. Deni-
son ve Mishra (1995), kültürel davranışların sahip 
olduğu “ilgi, uyum, tutarlılık ve amaç” özellikleri 
ile örgüt performansının algılanması arasında po-
zitif ilişki olduğunu, ayrıca örgüt kültürünün ölçü-
lebileceğini ve örgüt kültürünün örgüt çıktıları ile 
arasında önemli bir ilişki olduğunu belirlemişlerdir.

Turizm sektöründe ise Kemp ve Dwyer (2001), 
Sydney’de bulunan The Regent Hotel’de yaptıkla-
rı çalışmada örgüt kültürünün bir organizasyonda 
bireylerin davranışlarını nasıl etkilediğini açıkla-
mışlardır. Chen ve arkadaşları (2011), 1985 ve 2010 
yılları arasında 12 dergide yayınlanan online ola-
rak giriş yapabildikleri toplam 107 makaleyi incele-
yerek otel işletmeciliğinde kültür araştırmalarının 
gelişimini incelemişlerdir. Chen (2011), Taiwan’da 
bulunan uluslararası otellerde çalışan 185 işgö-
ren üzerinde yaptığı çalışmada yenilikçi kültür ve 
proaktif kişilik arasındaki ilişkiyi ortaya koymuş-
tur. Bu çalışmada yenilikçi davranışların şekillen-
mesinde çevresel faktörlerin bireysel etkenlerden 
daha önemli olduğu ortaya konulmuştur. Pansiri 
(2008), seyahat sektöründe küçük ve orta büyük-
lükteki işletmelerde stratejik işbirliklerinin başa-
rısında ortaklık yapılan işletmelerin özelliklerini 
açıklamıştır. Ortağın bağlılık ve yeteneklerinin 
ortaklık başarısını, pazar payını, karlılığı ve genel 
memnuniyeti etkilediğini belirlemiştir. Lovelock 
(2008), Yeni Zelanda’da faaliyet gösteren seyahat 
acentelerinin etik karar vermelerinde nelerin etki-
li olduğu üzerine odaklanmıştır. Acentelerin müş-
teriler hakkında yapmış oldukları değerlendirme-
lerin, sosyal, kültürel, yasal ve ekonomik bağlan-
tılardan genel olarak etkilendiği belirlenmiştir. 

Tsui, Zhang, Wang, Xin, ve Wu (2006), Çin Halk 
Cumhuriyeti’nde yaptıkları çalışmada bir lider ola-
rak CEO’ların davranışları ile örgüt kültürü arasın-
da güçlü bir ilişki olduğunu belirlemişlerdir.

Tepeci (2005), konaklama işletmeleri üzerine 
yaptığı çalışmada örgüt kültürü boyutlarını; dü-
rüstlük ve birey oryantasyonu, takım oryantasyo-
nu, yenilik, müşteri değeri veya hizmet kalitesi, iş-
gören geliştirme, sonuç oryantasyonu ve adil ücret 
olmak üzere yedi boyut olarak belirlemiştir. Çavuş 
ve Gürdoğan (2008) otel işletmelerinde örgüt kül-
türü ve örgütsel bağlılık ilişkisini incelemişlerdir. 
Çalışmada örgüt kültürünün tarihsel boyutu ile 
örgütsel bağlılığın duygusal ve devam bağlılığı ile 
arasında anlamlı ilişki olduğu belirlenmiştir. Ay-
rıca Altunay (1999), Falez Otel’de yaptığı çalışma-
da örgüt kültürünün “sosyalleşme/örgütsel yapı”, 
“hoşgörü/işgören seçimi” ve “tören/toplantı” bo-
yutlarının örtüştüğünü belirlemiştir.

Erkmen ve Ordun (2001), İstanbul’da faaliyet gös-
teren beş yıldızlı oteller üzerinde Handy’nin kültür 
tipolojileri ile Likert’in ortaya koyduğu yönetim 
tarzları arasındaki ilişkiyi incelemiştir. Güç kültü-
rü ile otokrat yönetim tarzları arasında olumlu ve 
yüksek ilişki; rol kültürü ile yardımsever-otokrat 
ve otokrat yönetim tarzları arasında olumlu, de-
mokrat yönetim tarzı ile olumsuz ilişki; başarı kül-
türü ve destek kültürü ile demokrat yönetim tarzı 
arasında olumlu, otokrat ve yardımsever-otokrat 
yönetim tarzları arasında olumsuz ilişki bulundu-
ğu sonuçlarına ulaşmışlardır. 

Örgüt kültürü, görülebilen örgütsel yapılar 
ve süreçleri ifade eden “fiziksel düzen ve sos-
yal çevre”; stratejileri, amaçları ve felsefeleri ifa-
de eden “benimsenmiş değerler” ve davranışla-
rın ve değerlerin esas kaynağını oluşturan “temel 
varsayımlar”dan oluşur (Schein 1992:12). Örgüt 
kültürü çok farklı yöntemlerle ölçülmeye çalışıl-
mıştır (Tsui vd. 2006).  Kültürün güçlü veya zayıf 
olması (Kotter ve Heskett 1992), kültürün özellik-
leri (Denison ve Mishra 1995), kültürün uygunlu-
ğu (Quinn ve McGrath 1985) ve kültürün türleri 
(Cameron ve Freeman 1991) açısından farklı tanım 
ve ölçümlemeler yapılmıştır. Ogbonna ve Harris 
(2000),  farklı örgüt kültürü sınıflandırmalarını in-
celeyerek, Desphande ve arkadaşlarının (1993) ge-
liştirdikleri ve “yenilikçi”, “rekabetçi”, “toplumcu” 
ve “bürokratik” kültür olarak isimlendirdikleri ör-
güt kültürü türlerinin ve bunları ölçmek için oluş-
turdukları ölçeğin çağdaş örgüt teorilerine uygun 
olduğu sonucuna ulaşmışlardır. Bu makalede de 
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çağdaş yönetim anlayışlarıyla uyum gösteren “ka-
tılımcı”, “destekleyici” ve “yönlendirici” liderlik 
tarzları ölçümlendiğinden, bunlarla uyumlu ol-
ması açısından çağdaş örgüt kültürü teorileriyle 
uyum sağladığı ifade edilen “yenilikçi”, “rekabet-
çi”, “toplumcu” ve “bürokratik” kültür türleri in-
celemeye alınmıştır.

Bürokratik kültür; örgütlerin durağan olduğunu, 
mal ve hizmetlerinin istikrarlı olduğunu savun-
maktadır. Standartlaşmış kurallar ve prosedürler, 
kontrol ve sorumlu mekanizmalar başarı için vaz-
geçilmez değerlerdir. İşgörenlerin ne yapacağını 
kural ve prosedürler belirler. Etkin liderler iyi ko-
ordinatörler ve organizatörlerdir. İşlerin sorunsuz 
yürütülmesi önemlidir. Yazılı kurallar ve politika-
lar bürokratik kültürde örgütleri bir arada tutar 
(Hooijberg ve Petrock 1993:31). Rekabetçi kültürün 
var olduğu işletmelerde rekabet edebilirlik ve ve-
rimlilik baskın değerlerdir.  Rekabetçi kültürde, re-
kabet edebilirlik ve verimlilik dış çevrede güçlü ol-
mak koşuluyla başarılır (Cameron ve Quinn 1999: 
35). İnsanlar rakiptir ve amaç odaklıdır. Toplumcu 
kültürün temel özelliği; takım çalışması, işgören ge-
lişim programları ve işgören bağlılığıdır (Cameron 
ve Quinn 1999: 36-37). Örgüt performansının ve 
kendi iş başarılarının nasıl artırılacağı konusunda 
işgörenler sesli olarak düşünmeleri için cesaretlen-
dirilirler. Toplumcu kültürdeki temel varsayım; ör-
güt çevresinin takım çalışması, işgören gelişimi ve 
müşterilerin hayat arkadaşı oldukları düşünülerek 
en iyi biçimde yönetilebileceğidir. Örgütlerde geli-
şen insancıl bir iş çevresi vardır. Bu tür örgütlerde 
yönetimin temel görevi çalışanları güçlendirmek, 
işgörenlerin katılımlarını ve bağlılıklarını kolay-
laştırmaktır. Örgütler insanların kendileri ile ilgili 
birçok şeyi arkadaşça paylaştığı bir çalışma ortam-
larıdır. Yenilikçi kültürde; yeni ürünler ve hizmet-
ler geliştirmek örgütlerin temel işidir. Bu tür ör-
gütlerde yönetimin temel işi girişimciliği ve yara-
tıcılığı artırmaktır (Hooijberg ve Petrock 1993:31). 
Girişimciliğin değerine, yaratıcılığa ve işgörenlerin 
uyum yeteneğine vurgu yapılır. Esneklik ve tole-
rans bu örgüt türünde önemlidir ve büyüme için 
yeni düzenlemeler yapılır. Örgütün etkinliği açıkça 
ifade edilmiş amaçların başarılması ve tutarlılıkla 
ilgilidir (Despande vd. 1993:27). 

Liderlik
Literatürde liderliğin tanımı, özellikleri ve türle-
rine ilişkin bir çok teorik ve ampirik çalışma bu-
lunmaktadır (Bass 1985;  Kouzes ve Posner 1995). 
Buna rağmen, herkes tarafından kabul görmüş bir 

tanım görmek mümkün değildir. Yapılan her ta-
nım liderlik kavramının değişik boyut ve yönlerini 
ifade etmektedir. Bunun öncelikli nedeni, liderlik 
konusunun çok boyutlu olmasıdır. İkinci neden, 
örgütlerin faaliyet gösterdikleri ortamların değiş-
mesi nedeniyle liderlerden beklentilerin sürekli de-
ğişmesidir (Eraslan 2004:1). Şişman’a göre (2002:1) 
diğer bir neden ise liderliğin yönetim, psikoloji, 
sosyoloji, siyaset bilimi, eğitim bilimi gibi birçok 
bilimin inceleme alanına dahil olmasıdır.

Bass (1990:11), liderliğe ilişkin farklı tanımları 
“tanım yapmak isteyen insan sayısı kadar liderlik 
tanımı vardır” diyerek özetlemektedir. Liderlik 
ile ilgili yapılan araştırmalarda, araştırmacılar li-
derliği “özellik”, “süreç”, “etkileşim”, “güç ilişki-
si”, “yönetimden ayrıldığı yönler”, “etkinlik” gibi 
birçok açıdan ele alarak açıklamaya çalışmışlardır. 
Davis (1988: 141) liderliği, insanları belirlenmiş he-
defler yönünde çaba göstermeye ikna etme yetene-
ği olarak tanımlamışken; Hodgetts (1997:318) lider-
liği bir teşebbüsün amaçlarının başarılması için bi-
reylerin ve grupların faaliyetlerini etkileme süreci 
olarak tanımlamıştır.

Vizyon sahibi liderler, örgütün geleceğini ger-
çeklerden ayrılmadan kendi hayallerine göre şekil-
lendiren ve bunu izleyicilere anlatabilme özelliğine 
sahip olan kişilerdir. Liderin dolayısıyla örgütün 
iyi belirlenmiş ve şekillendirilmiş bir vizyonunun 
olması, örgütün faaliyet gösterdiği pazarda sürdü-
rülebilir rekabet avantajı kazanmasında önemli rol 
oynayacaktır. Vizyon sahibi liderlerin oluşturduk-
ları örgüt kültürü, örgütün gelecekteki başarılı ko-
numu veya rekabet üstünlüğü, liderin bilincinde-
ki yansımasından kaynaklanmaktadır (Mintzberg, 
Ahlstrand, Lampel 1998).

İlgili yazın incelendiğinde, hem örgütlerde lider 
olarak bulunan bireylerin davranışları ile o toplu-
mun kültürel değerleri arasında bir ilişkinin var-
lığından söz edilmekte hem de liderlik ve örgüt 
kültürü arasında karşılıklı bir ilişkinin varlığı or-
taya konulmaya çalışılmaktadır (Balkan 2009:140). 
Liderlikle ilgili yaklaşımlar incelendiğinde, klasik 
yaklaşımlar içerisinde özellikler yaklaşımları, dav-
ranışsal yaklaşımlar ve durumsallık yaklaşımları 
yer alır. Çağdaş yaklaşımlar içerisinde ise karizma-
tik liderlik, dönüşümcü liderlik, sürdürümcü lider-
lik, stratejik liderlik, hizmetkâr liderlik, vizyoner 
liderlik, etik liderlik ve otantik liderlik yaklaşımları 
yer almaktadır. 

Worsfold (1989), otel yöneticilerinin liderlik yö-
nelimlerini ortaya koymaya çalışmış, sonuçlar di-
ğer yöneticilerle karşılaştırıldığında, otel yöneti-
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cilerinin hem “yapıyı harekete geçirme” hem de 
“anlayış” yönünden daha yüksek puan aldıklarını 
belirlemiştir. Deery ve Jago (2001), otel yöneticile-
rinin liderlik stillerini belirlemeye yönelik beş yıl-
dızlı ve orta büyüklükte otellerde yaptıkları çalış-
mada, yöneticilerin daha çok otokratik davranışlar 
gösterdiklerini belirlemişlerdir. Minett ve arkadaş-
ları (2009) ise Avustralya’da yaptıkları çalışmada 
yöneticilerin bürokratik davranışlar gösterdikleri-
ni belirlemişlerdir.

Kozak’ın (1994), 63 yiyecek-içecek işletmesinde 
yönetici düzeyinde görev alanlar üzerinde yaptığı 
çalışmasının bulguları, üst düzey yönetici olarak 
çalışan kadın ve erkek yöneticilerin otoriter bir tu-
tum sergilediklerini göstermiştir. Yaptığı bir diğer 
çalışmada Kozak (1997), konaklama işletmelerinde 
görev yapan kadın yöneticilerin yönetsel davranış-
larını “insana yönelik” ve “göreve yönelik” olmak 
üzere iki boyutta analiz etmiştir. Araştırma sonuç-
ları, kadın yöneticilerin insana ve göreve yönelik 
olmaya aynı derecede önem verdiklerini ortaya 
koymuştur.

Masry, Katara ve Demerdash (2004) tarafından 
yapılan çalışmada, Mısır’daki beş yıldızlı otel işlet-
melerinde görev yapan Mısırlı ve yabancı uyruklu 
genel müdürlerin liderlik etkinliği düzeylerinin 
yanı sıra, aralarındaki benzerlikler ve farklı¬lıklar 
belirlenmeye çalışılmıştır. Sonuçlar, yabancı uy-
ruklu genel müdürlerin “otokratik”, Mısırlı genel 
müdürlerin ise “serbestlik” tanıyan bir yönelimi 
benimsediklerini göstermiştir.

Taşkıran (2006), çalışmasında otel işletmelerinde 
görev yapan yöneticilerin “insana yönelik” ve “gö-
reve yönelik” boyutlardaki liderlik yönelimlerini 
araştırmıştır. Araştırmanın sonuçları, otel işletme-
leri yöneticilerinin göreve yönelik liderlik yönelim-
lerinin, insana yönelik liderlik yönelimlerinden da-
ha yüksek olduğunu göstermiştir. 

Keegan (1983), turizm sektörü yöneticileri üze-
rinde yaptığı çalışma sonucunda, yöneticilerin da-
ha çok insan ilişkilerine yönelik bir liderlik yöneli-
mi sergilemeleri gerektiğinin bilincinde oldukları-
nı ve daha katılımcı bir liderlik biçimini benimse-
diklerini tespit etmiştir (Taner 1994).

Liderin izleyenlerinin görüşlerine önem verdiği, 
örgütün değişim ve yenileşmeyi gerçekleştirebil-
mesi için izleyenlerin kararlara katılımını sağlaya-
rak onları örgütsel amaçları benimseme yönünde 
ikna etmeye çalıştığı “katılımcı”, “destekleyici” 
ve “yönlendirici” liderlik tarzları (Fleishman 1957; 
Stogdill 1963; House 1971; House ve Dessler 1974) 

geliştirilmiştir. Bu makalede güncel yönetim yak-
laşımlarının örgütsel başarı için katılımcı yönetim 
anlayışını ön plana çıkaran “katılımcı”, “destekle-
yici” ve “yönlendirici” liderlik tarzları ele alınarak 
incelenmiştir.

Katılımcı liderlik, yetkisini izleyenleri ile paylaş-
ma eğilimi göstermektedir. Amaçların, lider ve iz-
leyenlerin katılımı ile tespit edildiği yönetim şek-
lidir (Guastello 1995:226). Bu nedenle amaçların, 
plan ve politikaların belirlenmesinde, iş bölümü 
yapılmasında lider daima izleyenlerinden aldı-
ğı fikir ve düşünceler doğrultusunda bir yaklaşım 
sergiler (Eren 2001:453). Destekleyici liderlik izle-
yenlerinin ihtiyaçları karşılamak ve izleyenlerinin 
zenginliği ve arkadaşça bir iş çevresi yaratmak gi-
bi önceliklerine doğru yönlendiren bir liderlik tar-
zıdır (House 1996). Takım üyelerinin ihtiyaçlarına 
karşı hassaslık içerir, uyumlu iş ilişkilerine odakla-
nır, bireysel ve grup ihtiyaçlarına duyarlıdır. Grup-
ta oluşabilecek gerilimine dikkat eder, bu yüzden 
örgütte arkadaşça bir ortam yaratır. Ayrıca destek-
leyici liderler izleyenlerine örnek olurlar, yapılan-
ları takdir ve tebrik ederler, eleştirilerinin sebebini 
açıklarlar ve yapıcı eleştirilerde bulunurlar (Banai 
ve Reisel 2007:466). İzleyenleri umutlandırmak ve 
problemleri çözmek, destekleyici liderlik davranış-
larıdır (Yukl 2002; Northouse 2004). Yönlendirici li-
derlikte ise lider, beklentileri tanımlayan, süreçleri 
oluşturan, görev dağılımı yapan ve belirlenen per-
formans standartlarına ulaşmayı sağlayan kişidir 
(Ogbonna ve Harris 2000).

Seyahat Acentelerinde Örgüt Kültürü ve  
Liderlik İlişkisi
Seyahat acenteleri turizm sektöründe turistik arz 
ve talebin birbiri ile temasını kolaylaştıran ve ta-
mamen hizmet sunan işletmelerdir. Seyahat acen-
telerinin görevi, müşterilerinin en iyi seyahat de-
neyimi kazanmalarını sağlamak için bilgileri ve 
hizmetleri toplamak, organize etmek ve yorumla-
maktır (O’Connor 1999:114). Seyahat acenteleri sa-
dece bilgi sağlamazlar aynı zamanda müşterilerin 
tatil beklentilerine göre öneride bulunurlar. Seya-
hat acenteleri rezervasyon hizmeti, biletleme hiz-
meti, vize ve gümrük formaliteleri, araç kiralama, 
seyahat danışmanlığı hizmeti, transfer hizmeti, tur 
düzenleme, sigorta hizmeti, kongre ve toplantı or-
ganizasyonu, özel organizasyonlar, sağlık formali-
teleri, bilgilendirme ve tanıtım hizmetleri sunmak-
tadırlar (Ahipaşaoglu 1997: 8-9; Kotler, vd. 1999: 
453; Hacıoğlu 2000: 61-79; Ahipaşaoğlu ve Arıkan 
2003: 231-241).
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Örgüt kültürü ve liderlik ilişkisi iki yaklaşımla 
açıklanır. Birinci yaklaşım, örgütün bir parçası olan 
liderin tutum ve davranışları, örgüt kültüründen 
etkilenir. Örgüt kültüründen etkilenen liderler, 
kendilerini örgüt kültürüyle uyumlaştırmaya çalı-
şırlar. Örgütün ayrılmaz bir parçası olarak görülen 
liderin düşünceleri, duyguları ve tepkileri örgüt 
kültürü tarafından biçimlenir (Schein 1992; Bass ve 
Avolio 1993).

Diğer yaklaşım ise, örgüt kültürünün oluşumun-
da örgütün kurucularının, temeli içinde yetiştikle-
ri toplumsal kültür, yaşadıkları deneyimler ve sa-
hip oldukları görüşlere dayanan bir takım inanç ve 
varsayımlarla yola çıkmalarıdır. Örgütün kurucu-
ları, başlangıçta örgütsel yapı ve işleyişi bu doğrul-
tuda oluştururlar (Schein 1983:14). Örgüt kültürü, 
kurucuların örgüt üyelerine aktarmaya çalıştığı te-
mel varsayımların ve örgüt üyelerinin tecrübeleri 
ile öğrendikleri doğruların karşılıklı etkileşimi ile 
oluşur.  

Örgüt kurucusu veya yöneticisi olarak liderin 
kültürün oluşum süreci üzerinde etkisini vurgula-
yan ve rolünü ortaya koyan araştırmalar mevcut-
tur (Pettigrew 1979; Baker 1980; Schein 1983, 1992; 
Smircich 1983; Gagliardi 1986; Robbins 1987; Geor-
ge vd. 1999; Daft 2000). Schein, (1992) örgüt kültü-
rünün; örgütün kurucusunun inançları, değerleri 
ve varsayımları, örgütün evrimleşme sürecinde ör-
gütü oluşturan insanların yaşadıkları deneyimler 
ve yeni lider ve üyelerin getirdikleri yeni inançlar, 
değerler ve varsayımlardan oluştuğunu ifade et-
mektedir. Schein (1992), örgüt kültürünün oluşu-
munda kurucu veya yönetici olarak liderin önemli 
bir belirleyici olduğunu belirtmektedir.

Öztop (2008), Gebze’de bulunan üretim yöne-
limli işletmeler üzerinde yaptığı çalışmada liderlik 
tarzlarının örgüt kültürü tipleri üzerindeki etkileri-
ni ele alarak karizmatik liderliğin adhokrasi kültü-
rü üzerinde güçlü ve pozitif etkisi olduğunu orta-
ya koymuştur. Bunun aksine, paternalist liderliğin 
adhokrasi kültürünü negatif yönde etkilediğini, iş-
lemsel liderliğin ise bürokrasi ve pazar kültürünü 
pozitif yönde etkilediğini belirlemiştir. 

Kültürün yaşatılma sürecini oluşturan faaliyet-
lerin yapısı kurucu veya yönetici olarak lider tara-
fından belirlenmektedir. Örgüt kültürünü yaşatan 
işgörenler liderin belirlediği değerler ve iş yapma 
felsefesi kapsamında işe alınmakta ve işgörenle-
rin örgütle bütünleşmesini sağlayan sosyalizasyon 
sürecinin yapısı kurucu ve üst yönetim tarafından 
belirlenmektedir. Ayrıca kurucu ve yönetici olarak 

liderlerin iş yapma felsefeleri, işletmenin örgütsel 
sistemi ve iş süreçlerinin işleyişinde belirleyici ol-
maktadır. 

Örgüt kültürünün temel dinamiği olan vizyon 
oluşturmanın bir liderlik görevi olması, örgüt kül-
türünün değişiminde lideri temel faktör haline ge-
tirmektedir. Çünkü lider tarafından ortaya konan 
yeni vizyon, örgütün sistemine ait yapıları, süreç-
leri, iş yapma felsefesini, değerleri, varsayımları kı-
saca kültürü doğrudan etkilemektedir.

Topaloğlu ve Kara (2004), yaptıkları çalışmada 
işgören merkezli örgütsel kültürün olduğu işlet-
melerde katılımcı liderlik davranışının ve görev 
merkezli örgütsel kültürün olduğu seyahat acente-
lerinde katılımcı yönetsel davranışın sergilendiğini 
belirlemişlerdir.

Liderler örgütün yönünü belirlemekte ve örgüt 
yapısını oluşturmaktadırlar (Tütüncü ve Kiremit-
çi 2010:940).  Liderler hedeflere ulaşmak için norm, 
değer ve temel varsayımlardan yararlanarak örgü-
tün çevreleri ile dışsal uyumlarını ve bütünleşme-
lerini sağlarlar. Örgütlerde liderlerin sahip olduğu 
vizyon ve misyonlar örgütün kültürel yapısını et-
kiler ve mevcut değerlerin değişmesini gerektirir.

Bass ve Avolio (1993), Schein’ın (1992) iddiaları-
na ışık tutmuşlardır. Devam eden karşılıklı ilişkide 
lider kültürü biçimlendirir ve ortaya çıkan kültür 
tarafından lider biçimlenir. Bass (1985), farklı li-
derlik stillerinin kültüre olan etkilerini açıklayarak 
kültür ve lider arasındaki ilişkiyi ortaya koymuş-
tur. Sürdürümcü liderler, var olan kültürün sınır-
larını belirlemeye ve tanımlamaya eğilimli olurken, 
dönüşümcü liderler vizyonları doğrultusunda ör-
güt kültürünün değişimi için çaba gösterirler. 

Bu araştırmanın temel amacı, örgüt kültürü ve li-
derlik arasındaki ilişkiyi belirlemektir. Bu çalışma 
seyahat acentelerinde değişik örgüt kültürü tür-
leri (yenilikçi, rekabetçi, toplumcu ve bürokratik) 
ile farklı liderlik tarzları (katılımcı, destekleyici ve 
yönlendirici) arasındaki ilişkinin belirlenmesine 
odaklanmıştır. Ayrıca pek çok sektörde örgüt kül-
türü ve liderlik ile ilgili araştırma yapılmış olması-
na rağmen, doğrudan turizm sektörünü ilgilendi-
ren örgüt kültürü ve liderliği bağdaştıran çalışma-
nın olmaması, bu çalışmanın çıkış noktasıdır. Bu-
nunla birlikte çalışma seyahat acentelerine odak-
lanmaktadır. Çalışma hem teorik hem de Kuşadası 
acentelerine yönelik pratik bulgular ve sonuçlar 
elde edilmesine yardımcı olabilecektir.

Bu araştırma örgüt kültürü boyutları ile hangi 
liderlik davranışlarının uyumlu olduğunu belirle-
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mek için yapılmaktadır. Ogbonna ve Harris (2000) 
tarafından son şekli verilen yenilikçi, toplumcu, 
bürokratik ve rekabetçi örgüt kültürü ile House ve 
Dessler (1974) tarafından geliştirilmiş olan katılım-
cı, destekleyici ve yönlendirici liderlik davranışı-
nın birbiri ile olan ilişkisini belirleyen daha önce-
den yapılmış bir çalışmanın olmaması, bu çalışma-
nın şekillendirilmesinde belirleyici olmuştur.

H1. Destekleyici liderlik ve yenilikçi kültür arasın-
da pozitif bir ilişki vardır.

Bu hipotez (H1), seyahat acentelerinde destekleyici 
liderlik ve yenilikçi kültür arasında bir ilişki olup 
olmadığını belirlemek için oluşturulmuştur.

H2. Katılımcı liderlik ve toplumcu kültür arasında 
pozitif bir ilişki vardır.

Bu hipotez (H2), seyahat acentelerinde katılımcı li-
derlik ve toplumcu kültür arasındaki ilişkiyi belir-
lemek amacıyla oluşturulmuştur. 

H3. Yönlendirici liderlik ve bürokratik kültür ara-
sında pozitif bir ilişki vardır.

Bu hipotezi (H3) kurmanın amacı, seyahat acente-
lerinde yönlendirici liderlik ile bürokratik kültür 
arasında bir ilişkinin olup olmadığını belirlemektir. 

H4. Yönlendirici liderlik ve toplumcu kültür arasın-
da pozitif bir ilişki vardır. 

Bu hipotez (H4), seyahat acentelerinde yönlendi-
rici liderlik ve toplumcu kültür arasındaki ilişkiyi 
belirlemek amacıyla oluşturulmuştur.

H5. Yenilikçi kültür ve rekabetçi kültür arasında 
pozitif bir ilişki vardır.

Çalışmanın son hipotezi (H5), seyahat acentele-
rinde yenilikçi kültür ile rekabetçi kültür arasında 
bir ilişki olup olmadığını belirlemek amacıyla oluş-
turulmuştur. 

ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ
Gerek ulusal gerekse uluslararası yönetim alanın-
da örgüt kültürü ve liderlik üzerine yapılmış bir-
çok çalışma vardır. Yapılan bu çalışmaların çoğun-
da örgüt kültürü ve liderlik birbirinden bağımsız 
olarak incelenmiştir (Balkan 2009:147). 

Literatür incelendiğinde örgüt kültürü ve liderlik 
tarzlarını belirlemeye yönelik birçok ölçek gelişti-
rildiği görülmüştür. Örgüt kültürünü ölçmek için 
Ogbonna ve Harris (2000) tarafından geliştirilen öl-
çekten yararlanılmıştır. Ogbonna ve Harris (2000) 

örgüt kültürü ölçeğini geliştirirken Deshpande ve 
arkadaşlarının (1993), Campbell ve Freeman (1991) 
ve Quinn’in (1988) geliştirdiği ölçeklerden yarar-
lanmışlardır. Liderlik stillerini ölçmek için House 
ve Dessler (1974) tarafından geliştirilmiş olan al-
gılanan liderlik ölçeğinin, Ogbonna ve Harris’in 
(2000) kendi çalışmalarında kullandıkları haliyle 
bu çalışmada da kullanılması uygun görülmüştür.

Ogbonna ve Harris (2000) tarafından son şekli 
verilen örgüt kültürü ve liderlik ölçeği ile seyahat 
acentelerinde görev yapan işgörenlerin katılımı ile 
veriler toplanmıştır. Anket formunda katılımcıla-
rın demografik özelliklerine yönelik olmak üzere 
yedi adet kapalı uçlu soru, örgüt kültürü türleri ile 
ilgili 22 ve liderlik stilleri ile ilgili 13 adet Likert ti-
pi ölçekle ele alınmış ifade yer almaktadır. Bağım-
lı değişken olarak Ogbonna ve Harris’in (2000) öl-
çeğinden adapte edilen Likert tipi bir ifade “genel 
olarak baktığımda işletmemde herkes tarafından 
benimsenen iyi bir örgüt kültürü vardır” araştır-
maya eklenmiştir. 

Kuşadası’nda yer alan 110 adet A Sınıfı, 1 adet 
B Sınıfı ve 2 adet C Sınıfı olmak üzere toplam 113 
adet seyahat acentesinde yapılan bu çalışma 2010 
Temmuz-Eylül döneminde gerçekleştirilmiştir. Ço-
ğu seyahat acentesinin, personel sayısı hakkında 
bilgi vermekten kaçınması, evreni oluşturan işgö-
ren sayısının tam olarak tespit edilmesini engelle-
miştir. Bu nedenle, seyahat acentelerindeki işgö-
renlerin eşit olasılıkla seçilebilmesi için basit rast-
gele örnekleme yöntemi tercih edilmiştir. Her se-
yahat acentesine 2’şer anket dağıtılmıştır. Seyahat 
acentelerine elden dağıtılan anketler, seyahat acen-
teleri çalışanları tarafından doldurulduktan sonra 
yine elden teslim alınmıştır. Dağıtılan 226 anketten 
geri dönen toplam 142 anketin 6’sında çok sayıda 
cevaplandırılmamış soru olduğu için, bu anketler 
elenmiş ve analiz edilmemiştir.

BULGULAR

Çalışmada katılımcıların demografik özelliklerine 
ilişkin sayısal ve yüzdesel dağılım SPSS 17.0 prog-
ramı ile analiz edilmiştir. Araştırmaya toplam 136 
kişi katılmış olup elde edilen bulgular, Tablo 1’de 
görülmektedir.

Demografik verilere ilişkin bulgulardan sonra öl-
çeğin yapısal geçerliliği ve içsel tutarlılığı test edil-
miştir. Örgüt kültürü ölçeğine faktör analizi uygu-
lanmıştır. Faktör analizinde Kaiser-Meyer-Olkin 
örneklem değeri örgüt kültürü için 0,825; Bartlett 
Testi sonucu 2004,662 ve p<0,05 düzeyinde ger-
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çekleşmiştir. Verilere uygulanan temel bileşenler 
(Principal Component) analizinde döndürme (Va-
rimax) seçeneği kullanılmış ve elde edilen öz değer-
lerin (Eigenvalues) dağılımına göre (Scree Plot) 1’in 
üzerinde olan veriler değerlendirmeye alınmıştır. 

Örgüt kültürü dört faktör altında toplam 22 ifa-
de ile temsil edilirken faktör analizinde değişken-
lere ilişkin faktör yükleri ve öz değerleri açıklan-
maktadır. Faktör gruplarının “Bürokratik Kültür”, 
“Toplumcu Kültür”, “Yenilikçi Kültür” ve “Reka-
betçi Kültür” olarak belirlendiği analizde grupları 
oluşturan değişkenler örgüt kültürü kapsamında 
incelenmektedir. Örgüt kültürü ile ilgili verilerin 
güvenilirliği (Cronbach Alpha) 0,869 (F=10,211 ve 
p<0,05) düzeyinde gerçekleşmiştir. 

Liderlik stilleri üç faktör altında toplam 13 ifade 
ile temsil edilirken faktör analizinde değişkenlere 
ilişkin faktör yükleri ve öz değerleri Tablo 3’te yer 
almaktadır. Faktör gruplarının “Katılımcı Lider-
lik”, “Destekleyici Liderlik” ve “Yönlendirici Li-
derlik” olarak, Kaiser-Meyer-Olkin örneklem de-
ğeri 0,802; Bartlett Testi sonucu değeri 1215,462 ve 
p<0,05 düzeyinde gerçekleşmiştir. Liderlik stilleri 
ile ilgili verilerin güvenilirliği (Cronbach Alpha) 
ise 0,832 (F=9,926 ve p<0,05) düzeyinde gerçekleş-
miştir. Bu verilere bakılarak ölçeğin içsel tutarlılık 
düzeyinin yüksek olduğu (Nunnally 1978; Sekaran 
2000) anlaşılmaktadır. 

Çalışmada örgüt kültürü boyutları ve liderlik 
stilleri arasındaki ilişkiyi ortaya koymak amacıyla 
korelasyon analizi yapılmıştır.

Korelasyon tablosu incelendiğinde, destekleyici 
liderlik ile yenilikçi kültür arasında anlamlı pozitif 
yönde zayıf bir ilişki olduğu görülmektedir (r=,298 
ve p<0,05). Oluşan zayıf korelasyonun pozitif yön-
lü ve anlamlı olması nedeniyle H1 hipotezi kabul 
edilmiştir. Diğer bir ifadeyle destekleyici liderlik 
davranışı arttıkça, seyahat acentelerinde yenilikçi 
kültür de gelişmektedir.

Katılımcı liderlik ve toplumcu kültür arasında 
anlamlı pozitif yönde, zayıf bir korelasyon görül-
mektedir (r=,262 ve p<0,05). Bu nedenle H2 hipote-
zi kabul edilmiştir. Diğer bir deyişle seyahat acen-
telerinde katılımcı liderlik davranışı arttıkça, top-
lumcu kültür gelişmektedir. 

Yönlendirici liderlik ve bürokratik kültür arasın-
da anlamlı bir ilişki olmaması (r=,057 ve p=0,510) 
nedeniyle H3 reddedilmiştir.

Yönlendirici liderlik ve toplumcu kültür arasın-
da anlamlı pozitif yönde, zayıf bir korelasyon gö-
rülmektedir (r=,247 ve p<0,05). Bu nedenle H4 hi-
potezi kabul edilmiştir. Diğer bir deyişle seyahat 
acentelerinde yönlendirici liderlik davranışı artık-
ça, toplumcu kültür gelişmektedir. 

Son olarak yenilikçi kültür ve rekabetçi kültür 
arasında anlamlı pozitif yönde zayıf bir korelasyon 
görülmektedir (r=,361 ve p<0,05). Bu nedenle H5 
hipotezi kabul edilmiştir. Yenilikçi kültürün geliş-
mesi, rekabetçi kültürü de geliştirmektedir.

Bağımlı Değişken : “Genel olarak baktığımda iş-
letmemde herkes tarafından benimsenen iyi bir ör-
güt kültürü vardır.”

Regresyon analizinde verilen t değerleri faktörü 
oluşturan değişkenlerin grup içindeki önemini ifa-
de etmektedir. Genel olarak bu değerin 2’den da-

Tablo 1. Demografik Özelliklere İlişkin Sayısal ve Yüzdesel Dağılım  
               Tablosu
Değişkenler	 n	 %

Yaş	(n=136)	 	

20 ve altı 0 0

21-25 65 47,8

26-30 44 32,4

31-35 23 16,9

36 ve üstü 4 2,9

Cinsiyet(	n=136)	 	

Bayan 49 36

Erkek 87 64

Gelir	(n=135)  

1000 TL’den az 94 69,5

1001 TL ve üstü 41 30,5

Medeni	Durum	(n=136)	 	

Bekar 95 69,9

Evli 41 30,1

İş	Tecrübesi	(n=123)	 	

5 yıl ve altı 79 64,2

6 yıl ve üstü 44 35,8

Eğitim	Durumu	(n=	136)	 	

Lise 69 50,7

Üniversite 64 47,1

Lisansüstü 3 2,2

Çalışılan	Bölüm	(n=	136)	 	

Operasyon 64 47,1

Rezervasyon 40 29,4

Muhasebe 19 14

Yardımcı Hizmetler 13 9,5
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Tablo 2. Örgüt Kültürü ile İlgili Faktör Analizi Sonuçları
	 Faktör		 Özdeğer	 Varyansın	 F	Değeri	 Alpha	 p
	 Yükü	 	 Açıklanma	 	 Değeri
	 	 	 Oranı

1.	Faktör	(Bürokratik	Kültür)	 	 6,088	 27,672	 12,469	 ,909	 ,000
İstikrar ,895     
Bağlılık ,893     
Sorunsuz İşler ,870     
Gelenekler ,845     
Bürokratik ,748     
Yazılı Kurallar ,661     

2.	Faktör	(Toplumcu	Kültür)	 	 4,647	 21,121	 3,439	 ,907	 ,004
Aile ,870     
Sosyal Diyalog ,851     
Sadakat ,816     
Gelenek  ,798     
Moral Seviyesi ,763     
Anne Baba ,742     

3.	Faktör	(Yenilikçi	Kültür)	 	 2,769	 12,588	 8,825	 ,875	 ,000
Yeni Görüş ,853     
Dinamik ,802     
Yenilik ,777     
Yenilik Yönlendirmesi ,746     
Yenilikçilik ,712     

4.	Faktör	(Rekabetçi	Kültür)	 	 1,691	 7,685	 9,869	 ,863	 ,000
Kişisel İlişkiler ,838     
Rekabet ,818     
Rekabet Avantajı ,816     
Rekabet Gücünü Artırmak ,742     
Yoğun Çalışan Yönetici ,676

Tablo 3. Liderlik Stilleri ile İlgili Faktör Analizi Sonuçları
	 Faktör		 Özdeğer	 Varyansın	 F	Değeri	 Alpha	 p
	 Yükü	 	 Açıklanma	 	 Değeri
	 	 	 Oranı

1.	Faktör	(Katılımcı	Liderlik)	 4,726	 36,351	 3,855	 0,944	 ,004
Karar Öncesi Görüş ,900     
Hareket Öncesi Öneri ,890     
Sorunla Karşılaşınca ,859     
Astların Görüşleri ,818     
Yapılacaklar İçin Öneri ,795     
2.	Faktör	(Yönlendirici	Liderlik)	 2,982	 22,940	 3,385	 0,884	 ,018
Hangi İşler ,885     
Yapılan İşi Programlar ,861     
Görevi Açıklar ,859     
Performans Standardı ,807     
3.	Faktör	(Destekleyici	Liderlik)	 1,969	 15,147	 6,378	 0,802	 ,001
Kişisel Refah ,703     
İşleri Sevecen  ,638     
Çalış Severek ,605     
Üyelere Eşit Davranış ,483 
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ha büyük olması, parametrelerin istatistiksel ola-
rak anlamlı olduğunu gösterir (Kinnear ve Gray 
2004:169). Bağımsız değişkenin iyi bir örgüt kültü-
rünü açıklama oranı 0,15’tir. Toplumcu kültürün 
iyi bir örgüt kültürünü %40 oranında etkilediği gö-
rülmektedir.

SONUÇ VE ÖNERİLER
Çalışmanın bulguları ile ilgili tartışma, sonuç ve 
öneriler, kuramsal ve uygulamaya yönelik çıktılar 
başlıkları altında değerlendirilecektir.

Kuramsal Çıktılar
Balkan (2009) tarafından farklı alanlarda faaliyette 
bulunan 12 işletmede yapılan çalışmada, yenilik-
çi, rekabetçi ve toplumcu kültür ile destekleyici ve 
yönlendirici liderlik arasında anlamlı pozitif yön-
de ilişkiler ortaya konmuştur. Seyahat acenteleri 
üzerinde yapılan bu çalışmada, Balkan (2009) ta-
rafından yapılan araştırmada olduğu gibi yenilikçi 
kültürün rekabetçi ve destekleyici liderlikle arala-
rında, toplumcu kültürün katılımcı ve yönlendirici 
liderlikle aralarında anlamlı pozitif yönde ilişki bu-
lunmuştur. Bununla birlikte bürokratik kültür ve 
katılımcı liderlik arasında ise anlamlı negatif yön-
de bir ilişki belirlenmiştir. Bu kapsamda bu çalışma 
Balkan (2009) tarafından yapılan araştırma ile fark-
lı bulgulara sahiptir. Seyahat acentelerinde sunu-
lan hizmetin temel girdisi durumunda olan işgö-

renlerin performanslarında, liderin insan ilişkileri-
ne ağırlık veren davranışları ön plana çıkmaktadır. 
Ayrıca müşteri ile devamlı yüz yüze ilişki içinde 
olan seyahat acentesi çalışanlarının davranışları-
nı düzenlerken, müşteri memnuniyetini sağlamak 
için anlık kararlar almalarının yazılı kuralların 
önemini azalttığını söylemek mümkündür. 1980’li 
yılların başlarından itibaren turizmin yoğunlaştığı 
bölgelerden biri olan Kuşadası’nda uzun yıllardır 
faaliyet gösteren birçok seyahat acentesinin, payla-
şılan ortak bir örgüt kültürüne sahip olmalarının, 
bu farklılıklara neden olduğunu söylemek müm-
kündür.

Kuşadası’nda faaliyet gösteren seyahat acen-
teleri üzerinde yapılan bu çalışmada ve Ogbon-
na ve Harris (2000) tarafından Amerika Birleşik 
Devletleri’nde yapılan araştırmada, rekabetçi kül-
tür ile yönlendirici liderlik arasında, katılımcı li-
derlik ve yenilikçi kültür arasında anlamlı ilişkiler 
bulunmuştur. Bununla birlikte Kuşadası’nda ya-
pılan bu çalışmada, yenilikçi kültür ve yönlendiri-
ci liderlik arasında anlamlı ilişki bulunamamıştır. 
Bunun temel nedeni yenilikçi kültüre sahip bir se-
yahat acentesinin, çalışanların görevlerine ilişkin 
düzenlemeler yapmak yerine, onları girişimci dav-
ranışlarda bulunmaya yönlendiren kişileri, lider 
pozisyonuna getirmeleri olabilir. 

Öztop (2008) tarafından Gebze’deki üretim yö-
nelimli işletmelerde yapılan araştırmada işlemsel-

Tablo 4. Örgüt Kültürü ve Liderlik Stillerine Ait Korelasyon Matrisi
 Ortalama Standart 1 2 3 4 5 6 7
 Sapma  
1. Yenilikçi Kültür 3,79 ,95 1.00      
2. Rekabetçi Kültür 3,33 ,88 ,361** 1,00     
3. Toplumcu Kültür 3,87 ,91 ,435** ,067 1,00    
4. Bürokratik Kültür 3,45 1,06 ,119 ,325** ,002 1,00   
5. Katılımcı Liderlik 3,32 1,10 ,360** -,014 ,262** -,369** 1,00  
6. Yönlendirici Liderlik 3,78 ,94 ,096 -,090 ,247** ,057 ,060 1,00
7. Destekleyici Liderlik 3,80 ,87 ,298** ,015 ,199* ,039 ,351** ,034 1

**. P< 0,01 (2 yönlü).
*. P< 0,05 (2 yönlü).

Tablo 5. İyi Bir Örgüt Kültürü Regresyon Analizi Sonuçları

Değişken	 	Standardize	Edilmemiş	Katsayılar	 	 Standart	Katsayılar	 Sig	t

	 β	 Std.	Hata	 β	 T 
(Sabit) 1,832 ,377  4,857 ,000
Toplumcu Kültür ,478 ,095 ,399 5,041 ,000

R=,399; R²= ,159; Düzeltilmiş R² =,153; F = 25,441; Sig F=0,000
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yönlendirici- liderlik ve bürokratik kültür arasın-
da anlamlı pozitif yönde ilişkiler belirlenmesine 
rağmen Kuşadası’nda bulunan seyahat acentele-
rinde yapılan bu çalışmada, bürokratik kültür ve 
yönlendirici liderlik arasında anlamlı ilişki olduğu 
belirlenmiştir. Bu iki araştırmadaki farklılığın ne-
deni; seyahat acentelerinin iç ve dış çevre faktör-
lerindeki belirsizlik, üretim sektörüne göre aynı 
pazarda benzer işleri yapan daha fazla işletmenin 
olması, turizm sektöründe işgören devir hızının 
üretim işletmelerine göre daha yüksek olması ve 
Kuşadası’nda bulunan çoğu seyahat acentesinin 
sezonluk olarak faaliyet göstermesi olduğu düşü-
nülmektedir. Seyahat acentelerinin sahip olduğu 
bu özellikler nedeni ile iki araştırmada ortaya çı-
kan farklı sonuçlar makul olarak kabul edilebilir.

Kuşadası’nda yapılan bu çalışmada destekleyi-
ci liderlik ile yenilikçi kültür arasında anlamlı ve 
pozitif yönde bir ilişki bulunmuştur. Bu ilişki giri-
şimci davranışların desteklendiği seyahat acentele-
rinde, izleyenlerine eşit davranışlar gösteren lider-
lerin örgüt kültürünü olumlu etkileyebilecekleri 
şeklinde yorumlanabilir. İzleyenlerinin görevlerini 
severek yapmalarını sağlayan liderlerin de örgüt 
kültürü üzerinde olumlu etki yaratabilecekleri dü-
şünülebilir. Bununla birlikte, izleyenlerinin kişisel 
refahlarını artırmak için çaba harcayan liderlerin 
de örgüt kültürünü olumlu etkileyebileceklerini 
söylemek mümkündür.

Kuşadası bölgesinde yer alan acentelerde yönlen-
dirici liderlik ile toplumcu kültür arasında anlamlı 
ve pozitif yönde bir ilişki olduğu belirlenmiştir. Bu 
ilişkiye bağlı olarak, izleyenlerinin beklentilerini 
tanımlayan ve belirlenen performans standartları-
na ulaşmalarını sağlayan, izleyenleri arasında gö-
rev dağılımı yapan liderlerin, takım çalışmasının 
önemli olduğu seyahat acentelerinde liderlik yap-
malarının daha uygun olacağı düşünülebilir.

Yönlendirici liderliğin diğer liderlik davranış-
ları ve örgüt kültürleri ile arasında anlamlı ilişki 
bulunamamıştır. Yönlendirici liderlerin rekabetin 
yoğun olduğu, yazılı kuralların davranışları dü-
zenlediği ve girişimciliğin öncelikli olduğu seyahat 
acentelerinde görev yapmaları durumunda, örgüt 
içerisindeki norm, değer ve varsayımlarla liderin 
davranışları arasında uyumsuzluk olabileceği so-
nucuna ulaşılabilir.

Faaliyet gösterdiği Kuşadası pazarından daha 
fazla pay almak isteyen seyahat acentelerinde, iş-
gören görüşlerinin önem kazanacağını, işletmenin 
yenilikçi ve dinamik bir yapıya sahip olacağını söy-

lemek mümkündür. Ayrıca geleneklere bağlı dav-
ranışların önemli olduğu ve işgörenlerin kendileri-
ni örgütün bir parçası olarak kabul ettikleri seya-
hat acentelerinde, herkes tarafından benimsenen 
iyi bir örgüt kültürünün var olduğunu söylemek 
mümkündür.

Uygulamaya Yönelik Çıktılar
Kuşadası bölgesinde bulunan seyahat acenteleri-
nin örgüt kültürlerine uygun liderlik davranışı ser-
gileyen kişileri istihdam etmeleri durumunda, ör-
gütsel amaçlarına daha kolay ulaşabilecekleri söy-
lenebilir. 

Kuşadası’nda bulunan toplumcu kültüre sahip 
bir seyahat acentesinin lider pozisyonunda biri-
ni istihdam etmesi durumunda, katılımcı lider-
lik unsurlarına sahip bir kişiyi tercih ederek daha 
başarılı olabileceği söylenebilir. Katılımcı liderlik 
ile toplumcu örgüt kültürü arasındaki pozitif iliş-
ki dikkat çekicidir. Sosyal ilişkilerin artırılmasına, 
işgörenlerin moral seviyesinin yükseltilmesine ve 
işgörenlere önem veren toplumcu örgüt kültürüne 
sahip seyahat acentelerinde, astların görüşlerine ve 
önerilerine değer veren, başarı için izleyenlerin ka-
rarlara ve faaliyetleri katılımını esas alan katılımcı 
liderlik davranışlarının örgüt başarısını artırabile-
ceği söylenebilir. 

Kuşadası bölgesi için yenilikçi kültüre sahip bir 
acente, lider pozisyonunda birini istihdam edecek 
ise destekleyici liderlik unsurlarına sahip bir kişiyi 
istihdam etmesi durumunda daha başarılı olabilir. 
Destekleyici liderlik ve toplumcu kültür arasında 
yapısal olarak pozitif ilişki vardır. Yeni görüşlere 
değer veren, izleyicilerinin işlerini severek yapma-
larını sağlayan, üyelerine eşit davranarak onların 
yaratıcılıklarını ve bireysel mutluluklarını artıran, 
yeni fikirlerini destekleyen liderlerin ve yenilik-
çi kişilerin iyi bir yönetici olarak kabul edildikleri 
acentelerde, örgütsel başarının artmasına daha faz-
la katkıda bulunacaklarını söylemek mümkündür.

Bu bölgede faaliyet gösteren seyahat acentele-
rinde liderler, toplumcu kültürü sağlayacak norm, 
değer ve varsayımları oluşturduklarında, herkes 
tarafından paylaşılan iyi bir örgüt kültürü oluştu-
rabileceklerdir. Bu acenteler, pazardan daha fazla 
pay almak için rekabetçi örgüt kültürü yaratmak 
isteyebilirler. Yenilikçi örgüt kültürünü sağlayan 
norm, değer ve varsayımlar oluşturmayı başaran 
acenteler bu amaçlarına daha kolay ulaşabilecek-
lerdir. Kuşadası’nda faaliyet gösteren bürokratik 
kültüre sahip olan bir seyahat acentesinin katılımcı 
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veya destekleyici liderlik unsurlarına sahip bir kişi-
yi istihdam etmesi, başarısına olumlu katkılar sağ-
layabilir.

Seyahat acentelerinde liderlik tarzları ve örgüt 
kültürü arasındaki farklı eşleşmeler, farklı sonuç-
lar ortaya çıkarabilir. Liderlerin örgüt kültürüne 
uygun davranışlar göstererek izleyenlerini etkile-
meleri ve yeni alınacak işgörenlerin örgüt kültü-
rüne uyumlu kişilerden seçilmesi örgütlerin başa-
rılarında önemli olabilecektir. Bu nedenle liderlik 
tarzları ve örgüt kültürü tipleri arasındaki uyum, 
başarının yakalanmasında bir anahtar olabilir. 

Çalışmanın Kısıtları
Bu çalışma, Kuşadası bölgesinde faaliyet göste-
ren seyahat acentelerinde görev yapan çalışanlar-
la sınırlandırılmıştır. Çalışmanın turizmde faaliyet 
gösteren diğer alt sektörlerde uygulanması, daha 
farklı ve sağlıklı yorumların yapılmasına katkıda 
bulunabilir. Ayrıca çalışmanın daha geniş bir ör-
neklem grubuna uygulanması, genellenebilir çıka-
rımların yapılmasına yardımcı olabilecektir. 

Çalışmadaki anket formunda Ogbonna ve Har-
ris tarafından geliştirilen örgüt kültürü ve liderlik 
ölçeklerinden yararlanılmıştır. Aynı konuyu ölçen 
farklı ölçeklerle yapılacak tespitlerin araştırma so-
nuçlarının geçerlilik ve güvenilirliklerini artırabi-
leceği düşünülmektedir. Bu nedenle özellikle lite-
ratürde son dönemde fazlasıyla kullanılan MLQ 
ve Rekabetçi Değerler Yaklaşımı ölçekleriyle de 
çalışmanın tekrarlanmasının faydalı olacağı düşü-
nülmektedir. Ayrıca bundan sonraki çalışmalarda 
örgüt kültürü ve liderlik ile hizmet kalitesine odak-
lanılması veya çalışanların öznel yeterliliğine iliş-
kin ifadelere yer verilmesi, daha farklı hipotezlerin 
sınanmasına ve yeni çıkarımlarda bulunulmasına 
yardımcı olabilecektir. 
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