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ISLETMELERDE DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARININ ORGUT
KULTURUNE ETKIiSi VE BiR UYGULAMA

OZET

Evrensel olgularin tiim hayatimiza hakim oldugu giinlimiizde, bir¢ok isleteme
yasamini siirdiirmek icin orgiitsel degisime ayak uydurmak zorundadir. Bu ayak
uydurma prosesinde isletmelerin sahip olduklar1 liderlik tarzlar1 ve kurum kiiltiirleri
onemli bir yer almaktadir. Clinkii basarili olmak isteyen isletmeler giiglii ve etkili bir
orglit kiltiirine sahip olmalidirlar. Giiglii bir orgiit kiltiirii ise ancak liderlik
olgusuyla miimkiindiir.

Insanlarin yonetilmesini ve yonlendirilmesini saglayan liderlik ve orgiitsel kiiltiir
isletme faaliyetlerin temel belirleyicileridir. Lider takipgileri bulundugu yerden
bulunmas1 gereken yerlere getirebilen, onlar1 motive eden, giiven veren ve
etkileyerek harekete gegirebilen kisidir. Orgiitsel kiiltiir ise kisaca, orgiitte galisan
insanlar tarafindan paylasilan inang, deger, tutum ve davramislar biitiiniidiir. Orgiit
kiiltiirii ve liderlik bir birini tamamlayan iki 6nemli olgudur.

Arastirmacilara gore Orgiitsel kiiltiiriin ortaya c¢ikmasinda, siirdiiriilmesinde,
gelistirilmesinde ve degistirilmesinde liderin, 6zellikle de dontisiimcii liderin ¢ok
biiyiik bir etkisi vardir. Temelinde yenilik ve girisimcilik olan, doniisiimcii liderler is
diinyasinin degisim dinamigine ayak uydurup, isletmelerin yogun rekabet i¢inde
ayakta kalmalarini saglayabilmektedirler.

Bu tez ¢alismanin amaci1 doniisiimeii liderlik davraniglarinin orgiit kiiltiirtine etkisini
incelemektir. Arastirma gida sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin calisanlar
tizerinde gergeklesmistir. Anket sonuglarimin degerlendirilmesinde istatistiksel,
giivenirlik ve korelasyon analizlerine bagvurulmustur. Ulasilan sonuglar doniistimcii
liderlik davranislarinin orgiitsel kiiltiirii biiytik 6l¢tide etkiledigini gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Déniisiimcii Liderlik, Kiiltiir, Orgiit Kiiltiirii
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THE IMPACT OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP BEHAVIOR ON
ORGANIZATIONAL CULTURE AND ONE ORGANIZATION EXAMPLE

ABSTRACT

Nowadays when global events are dominant in all our life, many organizations must
keep pace with organizational change to survive. Leadership and corporate culture
take important place in the process of surviving, because the business that wants to
succeed must have strong and effective organizational culture. A strong
organizational culture is possible only subject to existence of leadership
phenomenon.

Leadership and organizational culture leading and directing people to the goals are
the basis of corporate activity. Leaders are people who can bring followers from
places where they are to places where they must be, motivate them, give confidence
and making them act influencing on them. Organizational culture, in short, is the
whole of beliefs, values, attitudes and behaviors shared by people working in the
organization. Organizational culture and leadership are events (phenomena)
complementing each other.

According to the researchers, the leader, especially transformational leader has a
great influence on emergence, continuation, development and change of the
organizational  culture.  Transformational leaders with innovation and
entrepreneurship in base are able to keep pace with the changing dynamics of
business world, ensure remaining of business in intense competition.

The aim of this thesis is examining of the effect of transformational leadership
behavior on organizational culture. The research was conducted on employees of an
enterprise operating in the food sector. Statistical, reliability and correlation analyzes
were used in the evaluation of the survey results. The results showed that the
transformational leadership behaviors had a great effect on organizational culture.

Keywords: Leadership, Transformational Leadership, Culture, Organizational
Culture.
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1. GIRIS

Isletmelerde doniisiimcii liderlik tarzi ve orgiit kiiltiirii son zamanlarda bircok bilim
adaminin ilgisini ¢ekmekte ve ilizerinde en c¢ok tartisilan kavramlar arasinda yer
almaktadir. Kiiresellesme, bilgi, iletisim, teknolojinin hizla degismesi ve gelismesi
bu iki olgunun Onemini daha da arttirmistir. Ciinkii Orgiitlerin biiylimeleri ve
yapilarinin genisleyerek karmagiklasmasi oOrgiit kiiltiiriiniin varhigimi ve liderligi

zorunlu kilmaktadir.

Orgiitsel kiiltiir ve liderlik bir birini biitiinleyen, i¢ i¢e gecen iki olgudur. Giiglii ve
bilingli o6rgiit kiiltiiriniin olusmasinda ve devam ettirilmesinde doniistimcti liderlere
onemli gorevler diismektedir. Doniistimcii lider 6rgiit kiiltiirliniin kimligini olusturup,
ozelliklerini ortaya koymaktadir. Ayrica calisanlarin varsayim ve tutumlarim
degistirerek kiiltlirel inan¢ ve degerlere baglilik yaratilmasini saglamaktadir.
Doniistimcii liderler isletmelerin kiiltiirel davranig yoniinde doniisim ve degisime
ihtiyact olup olmadigin1 tespit edip, bu degisim i¢in gereken uygulamalar
gerceklestirmektedirler. Ayni zamanda kiiltiir de sergilenen liderlik tarzini ve liderin
tutum ve davraniglarini etkilemektedir. Boylece orgiit kiiltlirii ile liderlik arasinda

ikili bir iliski s6z konusudur.

Bu tez caligmasinda liderlik ve orgiitsel kiiltlir arasindaki iligki ortaya konulmustur.

Calisma dort boliimden olusmaktadir.

Tezin birinci boliimiinde liderlik hakkinda genel bilgilere yer verilmistir. Liderligin
tanimi, 6nemi, islevleri ve benzer kavramlarla iliskisi genis bir sekilde ele alindiktan
sonra, sirasiyla liderligi etkileyen faktorler ve liderlerin kullandiklari gii¢ tiirleri
tizerinde durulmustur. Daha sonra ise bilim adamlarin liderlik konusunda

gelistirdikleri kuramlar ele alinmistir.

Tez caligmanin ikinci boliimiinde oOrgiit kiiltiirliniin genel bilgileri ve yine bilim
adamlarin bu konuda ileri siirdiikleri modeller incelenmistir. Ugiincii ve dordiincii
boliimlerde ise liderlik ve orgiit kiiltiirii etkilesimine deginip, gida sektoriinde faaliyet
goren isletmelerin calisanlarina anketler uygulanarak doniisiimcti  liderlik

davraniglarinin 6rgiit kiiltiiriine etkisinin olup olmadigi ortaya konmaya ¢alisilmistir.



1.1. Arastirma Konusu ve Kapsam

Bu arasirmanin konusu isletmelerde doniistimcii liderlik davraniglarinin  orgiit
kiltliriine etkisinin belirlenmesi ve liderlik ve kiiltiir olgular1 arasindaki iligkilerin

agiklanmasidir.

Aragtirma Istanbul ilinde gida sektoriinde gorev yapan idari personeli, teknik

personeli ve is¢ileri kapsamaktadir.

1.2. Arastirma Amaci ve Onemi

Isletmelerin ama¢ ve hedeflere hizli bir sekilde ulasmalari ve yogun rekabet
ortaminda ayakta kalabilmeleri biiyiik 6lctide etkili bir liderlige ve saglam bir orgiit
kiiltiirline sahip olmalartyla miimkiindiir. Bu tez c¢alismasi da bu iki olgunun

vazgecilmez oldugunu ortaya koymasi agisindan dnemlidir.

Tez caligmasi ile isletmelerde doniisiimcii liderlik davraniglarinin orgiit kiiltiiriine

etkisini tespit etmek amaglanmustir.

1.3. Arastirmanin Siirhklari

Arastirmanin uygulanmasinda c¢esitli smirliklar mevcuttur. En o6nemli sinirlilik
ulagilacak bulgularin incelenen sektor diizeyinde degerlendirilecek olmasidir. Bu
nedenle arastirma Istanbul ilinde gida sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerde
calisanlar 6rnekleminden olusacagi igin tiim iilkeye ve tiim sektorlere genellenemez.
Ayrica arastirmanin gergeklestirmesinde zaman ve kaynak yoniinden birtakim

sinirlamalar da vardir.

1.4. Sayiltilar

Arastirmada kullanilacak olan anketleri arastirmaya konu olan gida sektoriinde

calisanlarin samimi ve icten cevaplandiracaklar1 varsayilmaktadir.



2. LIiDERLIK

2.1 Liderlik Kavrami, Tanim, Onemi, Fonksiyonlari, Benzer Kavramlarla
Tliskisi

2.1.1 Liderlik kavram ve tanimi

Liderlik kavrami insanlarin toplu yasamaya basladiklar1 zamandan itibaren
olusmustur. Ciinki tarih boyunca olusturulan tiim gruplarda i¢ diizenin saglanmasi,
amag¢ ve hedeflere yonelim i¢in grup igerisinden birinin liderlik roliinii {istlenmesi

gerekmektedir.

Liderlik ¢cok genis ve kapsamli bir kullanim alanina sahiptir. Onceleri dini, askeri,
siyasi alanlarla bagl olan liderlik kavrami, sanayi devrimiyle birlikte orgiitsel alanda
da onem kazanmaya baglamistir. Giliniimiiz bilgi ¢aginda ise, bilgiyi {ireten ve
yoneten isletmelerin en mithim 6gesinin insan olmasi, liderligi zorunlu konumuna
getirmistir. Bu nedenle, liderlik konusu eski ¢aglardan giiniimiize kadar pek ¢ok
yazarin ilgisini ¢ekmistir. Liderlikle ilgili bir¢ok kitap ve makale basilmis ve
basilmaya devam etmektedir. Her yazar, liderligi farkli sekilde tanimlamaktadir. Bu

tanimlardan bazilar1 asagidadir:

e Liderlik, toplumu olusturan insanlari bir araya getirip, belirlenmis hedeflere

dogru harekete gegirme becerisidir (Giiney, 2012: 36).

o Liderlik, izleyenlerin islerini daha iyi yapmalari i¢in enerji verme ve yonlendirme

stirecidir (Erdogan, 2007: 486).

e Liderlik, insanlar1 belirlenen amag¢ ve hedefler dogrultusunda harekete gecirme

sanatidir (Findikg1, 2013: 55).

e Belirlenmis kisisel, grupsal ve toplumsal amaglara ulasmak igin birisinin
bagkalarinin davraniglarini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir (Ataman, 20009:

544).



e Liderlik, gelecege ait bir vizyon gelistirme, bunu izleyenlere iletme ve onlara bu
vizyon 1s18inda giigliiklerin iistesinden nasil gelmesi gerektigi yoniinde etkileme
kabiliyetidir (Can ve dig., 2006: 293).

e Liderlik, insanlar etkileme giiciidiir. Baska bir deyisle, bir isi diger insanlara
baski yapmadan yaptirma yetenegidir (Esruxos, 2007: 16-17).

e Liderlik, takipgilerin davranislarin1 belirlenen hedeflere yoneltme konusundaki
etkileme siirecidir (Akbaba ve Erenler, 2008: 22).

Bu bilgiler dogrultusunda, liderligi, grup amaglarin1 basarmak igin, takipgilerin
caligmalarin1 ve eylemlerini tesvik etme, yonlendirme ve onlar etkileme yetenegi

olarak tanimlamak miimkiindir.

Yukaridaki tanimlardan anlasildig: gibi, liderlik kavrami ¢ok genis alan1 kapsayan bir
kavramdir. Herkes tarafindan kabul gérmiis, kesin ve kapsayici bir anlam ya da
tanim bulmak neredeyse imkansizdir. Lakin bu konu ile ilgili ortak diisiinceler de

mevcuttur.

Liderlik kavramina iligskin giiniimiizdeki tanimlarin ortak noktalarini su sekilde

aciklayabiliriz (Diimen, 2008: 38):

e Amag: Grup bireylerinin bir araya gelmeleri i¢in ulasacaklar1 ortak hedeflerin,

ilgilerin ve ihtiyaglarin olmasi sarttir.

e Lider: Grubun iyelerini kisilik 6zellikleriyle etkileyen ve yonlendiren orgiit

unsurudur.
e Tlzleyenler: Liderin kendilerine yaptig1 etkiyi kabullenen kimselerdir.

e Ortam: Calisanlarin yeterliligi, hedeflerin ulasilabilirligi, iliskilerin ve

calisanlarin motivasyon diizeyi gibi degiskenlerden olusan temel unsurdur.

Kisaca 6zetlersek, tiim liderlik tanimlarin ortak noktasi; bir grup insanin bulunmasi
ve ulagmak istedikleri ortak hedeflerinin olmasi, bununla birlikte bu grubu

yonlendirebilecek etkili, bilgili ve yetenekli 6zelliklere sahip bir liderin olmasidir.

2.1.2  Liderligin 6nemi

Diinyadaki toplumsal, bilimsel, teknolojik gelismeler, bilinmeyen bir gelecege

hazirlanmak, farkli, yenilik¢i ve heyecanli bir liderligi gerekli kilmaktadir. Orgiitlerin



ve toplumun bu globallesen ortamda izleyecekleri yolun ne olmasi gerektigine karar

verecek liderlere ihtiyact vardir.

Napolyon, "bir tavsanin liderlik yaptigi aslanlar ordusu yerine, bir aslanin liderlik
yaptig1 tavsanlar ordusunu" yegleyecegini sOyleyerek, liderligin ne kadar onemli
oldugunu belirtmistir. 1920'l1 yillarda yapilan bir arastirma sonucunda, izleyicilerin
liderlerine baglilik oranlarinin, onlarin ig tatminlerini ve verimliliklerini arttirmakta
oldugunu vurgulanmistir. Yani, liderin ¢alisanlarin verimi ve is tatmini iizerinde ¢ok
bliyiik 6l¢iide etkisi oldugu tespit edilmistir. Buna ilaveten, lider orgiit basarisi ya da
basarisizlig1 konusunda 6nemli bir rol oynar (Dogan, 2005: 13).

Yukaridaki agiklamadan anlasildigi gibi, gecmisten giiniimiize kadar liderligin
O6nemi hep biiyiik olmustur. Ciinkii, ¢alisanlarin, isletmelerin ve genelde toplumun

her zaman bir lidere 1htiyaci vardir.

2.1.2.1 Liderligin ¢ahsanlar acisindan onemi.
Orgiitlerde calisanlarin motivasyonu, basarisi, performansi, verimliligi ve orgiitsel
baglilik gibi birgok konu liderlik siireci ile yakindan iligkilidir. Liderligin ¢alisanlar

acisindan dnemini iki baslik seklinde ele alip inceleyecegiz:
Liderligin ¢calisganlarin motivasyonu acisindan énemi.

Insanlar1 yonetmenin ve harekete gecirmenin en &nemli unsurlarindan biri olan

motivasyon kavrami Latince kokenli bir kelimedir.

Motivasyon kavraminin Tiirkc¢e karsilig1 glidiileme olarak belirlenebilir. Motivasyon,
birden fazla insani, belirlenmis gaye, amac¢ ve hedefler dogrultusunda etkileyerek
harekete gecirme siirecidir. Kisaca, motivasyon, harekete gecirici, hareketi devam

ettirici ve olumlu yone yonelticidir (Eren, 2012: 498).

Liderlik ve motivasyon kavramlar1 birbiriyle iliskili iki kavramdir. Ciinkii liderlik,
calisanlar1 amag¢ ve hedefler dogrultusunda harekete gecirme, onlar1 motive etme,

etkileme yeteneklerini kapsayan bir siiregtir.

Liderlerin davraniglar1 ve takipgilerine yaklasimlari, yaptiklart isle ilgili
uzmanliklari, zeka ve tecriibeleri, insan iliskileri konusunda sahip olduklari
yetenekleri, takipgilerin motivasyonlarimi ¢ok biiylik o6l¢lide etkilemektedir.
Liderlerin ¢alisanlarin motivasyonu agisindan 6nemi, liderlerin asagidaki islev ve

ozelliklerinden anlagilmaktadir (Birkan, 2009: 10-11):



e Liderlerin baslica amaci, uygun motivasyon faktorlerine bagvurarak c¢alisanlarin

islerini ¢ok 1iyi bir diizeyde yapmalarini saglamaktir.

e lyi bir lider, izleyicilerin giderilmesi gereken ihtiyaglarin1 iyice anlamal1 ve esas
ihtiyaglarin karsilanmasinin her zaman verimi artirmada tek motive edici unsur

olmadigmin ve izleyicilerin diger beklentileri olabileceginin farkinda olmalidir.

e Liderler, calisanlarin1 yaptiklar1 isin Onemine inandirarak, onlara yetki

devrederek sorumluluklarini artirmalidirlar.

e lzleyicilerinde giivenlik hissini yaratmak icin adil bir disiplin ortamim

olusturmak zorundalar.

Ancak yukaridaki kosullar1 yerine getirebilen bir lider, ¢alisanlarin motivasyonunda
olumlu bir katki saglayarak, calisanlari ve genelde isletmeni amacina ulastirir.
Nitekim motive edilmis bireyler, isletmenin amaglarini benimser, grup ¢alismalarina

uyum saglar ve verimli olarak calisirlar.
Liderligin calisanlarin verimliligi acisindan 6nemi

Orgiitler giiniimiiziin degisen kosullara ayak uydurabilmek icin verimliliklerini

artirmanin yollarin1 aramaktadirlar.

Verimlilik, bir {iretim sisteminin trettigi ¢ikti ile liretim faktorler arasindaki oran
olarak tanimlamaktadir. Uretim faktdrleri bese ayrilir: emek (insan giicii), sermaye
(sabit ve doner sermaye), malzeme, enerji ve bilgi. Bu iiretim faktorleri, iiretimin
meydana gelmesi i¢in gerekli unsurlardir (Menamenosa, 2008: 49). Kisaca,

verimliligi, ¢ikt1 ve girdi orani olarak da tanimlayabiliriz.

Isletmelerde mal ve hizmetlerin iiretilmesinde en 6nemli {iretim faktdrii olan insan,
isletmenin en degerli varhigidir. insan kaynagi olmadan diger kaynaklarin ¢oklugu
fazla bir anlam tagimamaktadir. Clinkii tim kaynaklar1 ihtiyaca gore sekillendirip
degerlendiren insanogludur. Bu yiizden, orgiitler i¢in calisan verimliligini korumak

ve artirmak hayati 6nem tasiyor.

Isgiicii verimliligini artirmak ve en yiiksek diizeyde korumak igin ilk ©nce
calisanlarin ekonomik beklentilerini karsilamak, tatmin edici bir iicret vermek,
calisma ortam1 ve fiziksel kosullarin iyilestirilmesi gerekir. Ayrica, her insanin
oldukc¢a karmasik psikolojik yapisi dikkate alinarak, calisanlarin sosyo-psikolojik

beklentilerin kargilamasi son derece 6nemlidir (Sabuncuoglu, 2012: 20). Calisanlarin
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verimliligini artiramayan orgiitler geleceklerine giivenle bakamazlar. Iste liderler, bu

konuda 6nemli hale gelmektedir.

Liderligin isgiicii verimliligi agisindan 6neminin arastirilmasi ile ilgili caligmalarda
belli bir liderlik bigiminin farkli gruplarda farkli davraniglar sergilemesinden dolay1
her zaman gecerli bir liderlik modelinin olmamasi tespit edilmistir. Mesela, Elton
Mayo ve ekibi orgiitlerde calisma gruplar1 ile yaptigi deneyimlerde asagidaki
sonuglara ulasmistir (Hacitahiroglu, 2012: 867-868):

Tam serbestlik yonetim tarzinin uygulandigi grup:
Bu grupta izleyiciler temamen serbesttir ve liderin onlarla iliskisi yoktur. Lider
grubun faaliyetlerine karigmamis, kararlarin alinmasinda takipgilere serbestlik
saglamis ve herkese gorevleri diledikleri gibi yapabileceklerini sdylemistir.
Calisanlar ile gorevler arasinda liderin ilgisizliginden ve kendisini uzak tuttugundan
dolayr uyum saglanamamustir. Liderin grupta  egemenligini silirdiirememesi,
takipgilerini  yonlendirip, ¢aligmalarinda yeni ve gelistirici yOntemlerin

uygulayamamasi ¢alisanlarin verimliliginin diisiik olmasina sebep olmustur.
Otoriter yonetim tarzinin uygulandig: grup:

Bu grupta ise lider grub amaclarini belirleyerek, izleyicilere hangi islerin ve bu
islerin nasil ve ne zaman yapilacagini sdylemistir. Ortam1 kendi kontrolii altina alip,
grup tyelerinin performanslar ile yakindan ilgilenmistir. Ancak liderin ortamdan
uzaklastig1 zaman astlarin isi biraktiklari, liderin is yerine geri donmesiyle birlikte ise
tekrar c¢alismalarina yoneldikleri gozlemleniyor. Biitiin yetki ve sorumlulugun
kendisinde olmasini isteyen ve takipgilerine giivenemeyen liderler, astlari isi
benimseme duygusundan uzaklastirarak, sadece iicret karsiliginda galigmalarina
sebep oluyorlar. Calisanlarin psikolojik doyumsuzlugu ve diisiik morali ise
verimliliklerini olumsuz yonde etkilemektedir.

Demokratik yonetim tarzinin uygulandig: grup:

Bu grupta lider ile astlari arasinda tam bir uyum s6z konusudur. Lider, kararlari,
izleyicilere danisarak ve onlarin fikirlerine bagvurarak alir. Bu grupta liderin, islere
ve takipcilerine karigmadigi, ancak yardim istenildigi zaman ilgilendigi
gorilmektedir. Yardimlagsmaya ve gilivene dayal1 bir iliski s6z konusu oldugundan
liderin ortamda bulunup bulunmamasi islerin yapilmasini etkilememektedir. Astlar

sadece tcret karsiligi degil, liderlerine deger verdikleri igin yaptiklar isi



benimsemektedirler. Lider ise, giiveni tesvik eden bir ortam olusturarak, yiiksek

motivasyon, performans ve verimliligin artmasini saglar.

Yukaridaki arastirmalardan anlasildigi gibi, ¢alisanlarin isletmenin hedefine
ulasilmast konusunda gerekli ¢abay1r goOstermeleri nispeten liderin sergiledigi
davranig tarzlartyla yakindan iligkilidir. Verimlilik artisinda da en Onemli
faktorlerden birisi i¢inde bulundugu grubu yonlendiren ve etkileyen liderin davranis

bi¢imi, bilgi ve becerisidir.

Kisaca, isletmelerde liderlerin varligi, calisanlarin motivasyonunda, daha yiiksek
performansla caligmalarinda ve Orgiite olan baghliklarinin artmasinda etkili
olmaktadir. Bu yiizden ¢aligsanlar1 destekleyen ve onlara yol gosteren liderlere her

zaman ihtiya¢ duyulmaktadir.
2.1.2.2 Liderligin isletmeler acisindan 6nemi

Liderlik son yillarda 6zellikle isletmeler icin 6nemi daha ¢ok anlasilmaya baslanan
bir hale gelmistir. Eger bir isletmede lider 6zelliklerine sahip bir kisi varsa, onun
varligr bu isletmenin gelismesi i¢in Onemli bir dayanak oluyor. Ciinki liderler
vazgecilmez fonksiyonlarin gereklerini yerine getiriyorlar.

Liderligin isletmeler agisindan 6nemi, ona duyulan gereksinimlerin agiklanmasiyla

anlagilabilir (Can ve dig., 2006: 296):

o Isletmelerde Tasarimlarm Yetersizligi. Her isletmede belirgin ve yol gdsterici
yazili ve yazili olmayan kurallar, yani normlar vardir. Bazi durumlarda yazil
kurallarin harfi harfine yerine getirilmesi isin yavaslamasina sebep oluyor ve bu
kurallarin noksanli oldugunu gosterir. Iste tiim bu noksanlar1 kapatmak ve

eksiklikleri doldurmak i¢in her isletmede bir liderin olmasi sarttir.

e lsletme Dis1 Hareketlilik. Orgiitler yasam ¢evresinin olusturdugu bir ortamda ve
bu ortamin kosullarina bagimli olarak yasamlarini siirdiiriirler. Bu gevreyi
olusturan teknolojik, ekonomik, kiiltlirel, yasal ve diger faktorlerin degisimi,
isletmenin yasam kosullarin farklilasmasina neden olur. Biitiin bu degisimlerin
yoniinii degerlendirerek, firsatlardan yararlanan veya yetersizlikleri ¢dzen bir

lidere her zaman ihtiya¢ duyulur.

o Isletme i¢i Hareketlilik. Isletmeler statik degil, degisebilen yapilar oldugu igin,

cesitli i¢c dinamikleri mevcuttur. Bu dinamiklerden birisi de biiylime



dinamikligidir. Hizli ve baskict degisim ortaminda isletmeler ayakta kalabilmek
ve varliklarinin garanti altina almak icin biiylime ve gelisme stratejilerini
uygulamaktadirlar. Gelisme ve biiylime stratejileri yeni rollerin, gorevlerin
istlenmesine, yapilarin yenilenmesine ve koordinasyon gibi yeni ihtiyaglarin
olusmasina neden oluyor. Bu ise isletmelerde liderlik 6zelliklerine sahip bir

kisiye gereksinim duymaktir.

e lsletmenin en 6nemli unsuru - insandir. Isletmeler iiretim faktorlerin yaninda
kalifiye isgiicii girdilerine de ihtiyag duymaktadirlar. Calisanlarin hayatindaki
degisiklikler, orgiit dis1 ve diger Orgiitlerle ilgili yonleri isletmelerdeki
davraniglarini biiyiik 6lgiide etkilemektedirler. Bundan baska, farkli nedenlerle
isten ayrilan iiyelerin yerine yeni iiyelerin gelmesi, bu gelenlerin kendilerine has
ozelliklerin ve deneyimlerinin de isletmeye yansimasi demektir. Bu durumda

ortaya ¢ikabilecek problemler ancak iyi bir liderin ¢abalariyla ¢oziiliir.

Bu sayilan dort sebepten dolayi, yani isletmelerde tasarim eksikligi, degisen dis ¢evre
kosullari, igsel kosullar ve insanlarin davranis bigimleri isletmelerde liderligi gerekli

kilmaktadir.

Bununla birlikte, isletmelerde grup fiyelerini ortak amag¢ yoniinde etkileyerek
harekete gegirmek igin, onlarin fikirlerini, ihtiyaglarini isteklerini belirleyerek, ortak
bir noktaya getirmek ve grup iiyelerini temsil etmek, yani ortak kararlarimi ve
fikirlerini agiklamak igin etkin bir lider gereklidir (Aksit, 2010: 111-112). Yalnizca
liderlerin  yoOnettigi isletmelerde verimliligin en st seviyeye c¢ikartilmasi
miimkiindiir. Nitekim, tim orgiitlerde, en kiigiikten en biiyiigiine kadar, liderlerin
bulunmasi, hedeflere minimum giderlerle maksimum ¢iktilarla ulagsmayr imkan

dahiline sokar.

Gilinlimiiz ve gelecegin isletmelerinde liderlige daha ¢ok ihtiya¢ duyulacaktir.
Kiiresel rekabet ortaminda, igletmelerin dinamik bir liderlige sahip olmadan degisen
sartlara uyum saglamalari, sadece mevcut durumu koruyup, zayiflikliklar: ve riskleri
minimuma indirerek faaliyetlerini devam ettirmeleri, bu isletmelerin varliklarini
tehdit etmektedir (Tasgkiran, 2006: 181).

Kisaca, is hayatinda karsilasan problemlerin kaynagi ¢ogu zaman liderlikteki
yetersizlikler veya yanlis yonlendirmeler ile ilgilidir. Isletmelerin basarili

olabilmeleri igin liderlik a¢igmin kapatilmasi zorunludur. Liderden yoksun



isletmeler, misyon ve hedef belirlemede giiclik cekerler. Bu yiizden de liderlik
olgulart gerek hizmet gerekse ekonomik igletmelerde her zamankinden daha fazla

ilgi gormekte ve onemi giinden giine artmaktadir.

2.1.2.3 Liderligin toplum acisindan 6nemi
Liderlik her toplumda ¢ok eskiden beri varolan, hatta insanligin varlig ile paralel bir
siirectir. Bir viicut i¢in beyin ne kadar 6nemli ise, bir toplum i¢in lider de aym

konumdadir.

Toplumlar tarihin her déneminde liderlere gereksinim duymuslardir. Yalniz farkli
donemlerde liderlik etme gayretlerinde veya Onderlerin ortaya cikislarinda, o
donemin ve toplumun yapilarina gére Onemli farkliliklar meydana gelmistir.
Toplumda ortaya ¢ikan degisimlerle birlikte, bir takim problemleri ¢dzebilmek ve
degisim karsisinda toplumu bir arada tutabilmek icin, o toplumdan ¢ikan bazi
ozelliklere sahip kisilere ihtiya¢ duyulur. Ornegin, ilk ¢aglarda, insanlarin beslenme
ve giivenlik ihtiyaglarin karsilanmasinda, liderlik daha c¢ok fiziksel gii¢ ve cesaret
nitelikleri ile iliskiliyken, giliniimiiz bilgi toplumunda ise ihtiyaclarin degisiklik
gostermesinden dolay1 liderlerin fonksiyonlar1 ve ozellikleri de gelismistir (Akin,
1995: 1). Lider, topluma onderlik yapan, ona fikirlerini sunan, kabul ettiren,
yonlendiren kisidir. Yalniz basma ne lider olunur, ne de lidersiz toplum olur.
Toplumu idare edecek bir lidere, liderinde Onderi olacagi bir topluma her zaman

thtiyact vardir.

Lider, toplumun siyasi, ekonomik, askeri ve egitim alanlarina 1s1k sagan, aydinlatan,
toplumu i¢ ve dis tehditlere karsi uyaran, koruyan, biitiinlestiren kisidir. Toplumlarin
olusum ve devamlarinin saglanmasinda insanlar arasindaki baglilik ne kadar 6nemli
ise toplumun yeniden yapilandiriimasinda da liderler o kadar 6nemlidir. Ciinki
liderler toplumsal degerler, inanglar ve kiiltiirel kodlart ile hazirlikli bir sekilde
bilgileri ve diisiinceleriyle toplumun yeniden yapilandirmasinda, milli kimligin ve
tarihinin olusturulmasinda belirleyici rol oynamaktadirlar. Bu niteliklerden dolay1
hem toplumu bi¢cimlendirmekte, hem de ayni zamanda toplum tarafindan
bi¢imlendirilmektedirler (Sinanoglu, 2006: 108). Liderligin toplum agisindan ne
kadar 6nemli oldugunu son Tiirk devletini kuran Mustafa Kemal Atatlirk 6rnegiyle
daha iyi agiklamak miimkiindiir. Tiirk toplumun sosyal yapisinin Atatiirk'le birlikte

onemli degismelere sahne oldugu asikardir.
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Mustafa Kemal Atatiirk'in en 6nemli basarisi, toplumsal miicadeleyi costurmasi,
toplumu motive ederek sona ermekten kurtarmasi, yitirilen umutlarin yeniden
tazelemesi, tiim imkansizliklara ragmen daha giicli, savasa her zaman hazir
bulunmuslugu ve gerekirse askerlerine 6liimii emredecek kadar sarsilmaz glivenin
olusturmasi son derece dnemlidir. Gazi Mustafa Kemal, liderlik 6zellikleri ile ¢ok
kisa zamanda toplumu etkileyerek organize etmistir, toplumsal biitiinliigii ve milli
varligi saglamistir. Bu da siiphesiz bir liderlik basarisidir (Findik¢i, 2013: 269).
Toplumun huzur ve refaha sahip olmasi ve modern bir hayat siirdiirebilmesi i¢in, ulu
onder, birgok alanda yenilikler yapmustir. Iste bu yenilikler sayesinde Tiirk toplumu

bugiin ¢cagdas ve bagimsiz bir yasam siirmektedir.

Yalnizca liderlik Ornekleri her zaman olumlu degildir. K&tii liderlik 6rnekleri
toplumun ilerleyisinin Oniinde engeller olusturabiliyor. Lider ancak toplumun
beklentilerine cevap verdigi oranda, kendi goriislinlii onlarin goriisi haline, kendi

hayallerini onlarin hayalleri haline getirdigi oranda basarili olacaktir.

2.1.3  Liderligin fonksiyonlari

Bir yoneticinin planlama, oOrgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarii yerine getirmesine karsilik, liderin fonksiyonlar1 orgiitde bulundugu
yere gore farkliliklar gosterebilir. Lider her alanda degil, grubun gereksinimleri,
kigisel ozellikleri ve grup igerisinde elde ettigi makama uygun rol ve fonksiyon icra
eder. Buna ragmen, liderlerin geleneksel fonksiyonlari olarak nitelendirilebilecek bir

dizi gorevleri vardir.

Bu fonksiyonlar psikolojik ve sosyolojik yaklasim olarak iki baslik altinda
ozetlenebilir (Ozalp, 1992: 165-166):

Psikolojik yaklasima gore liderlik fonksiyonlar1 agagidakilerdir:
e Motivasyon. Lider konumunda olan kimse, kendisine bagli olan elemanlara
yaptiklari isin ne kadar 6nemli oldugunu hissettirerek, onlart rgiit amaglarini

kolaylikla benimsemeleri ve bu amaglara ulagabilmeleri i¢in tesvik eder.

e Takdir Etme. Lider, takipgilerini ictenlikle Overek, onlara islerin degerli
oldugunu, vyaptiklar1 isin begenildigini ve onlara baglihk duydugunu
gostermektedir. Liderlerin bu fonksiyonu calisanlarin performansini olumlu

yonde etkilemektedir.
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Telkin Etme. Liderin sorunlarla karsilastigi zaman bile olumlu ve iyimser bir
tavir gostermesi, takipgilerde giiven duygusu uyandirabilir. Bu giivenlik hissi

calisanlar i¢in son derece onemlidir.

Sosyolojik yaklagima gore liderlik fonksiyonlart agsagidaki fonksiyonlar1 kapsayabilir:

Uzlastirma. Tiim grup ve oOrgiitlerde insanlar arasi ¢atigma kaginilmaz bir durum
haline gelmektedir. Catismalar iyi yonetildigi zaman, Orgiit amaclarinin
ulasilmasinda ¢ok olumlu bir katkida bulunmaktadirlar. Buna karsilik, asiri
catisma, oOrgiitlerde yikict ve olumsuz sonuglara sebep olabilir. Bu takdirde,
goriisme, arabuluculuk, tarafsizlik yoluyla ¢atigmani ¢oziimlemek, liderin 6nemli

fonksiyonlarindandir.

Amag Belirleme. Bir orgiitiin amaclar1 otomatik olarak ortaya ¢ikmaz, bunlarin
lider tarafindan belirlenmesi gerekir. Orgiitlerin etkin olabilmesi igin, bu
amaglarin  Orgiit biinyesine uygun ve elemanlarin birlikte c¢alisabilmesini

saglayacak tiirden olmas1 gerekir.

Katalize Etme. Bir isletmede herhangi bir eylemi baglatmak veya artirabilmek
icin bir giice ihtiya¢ duyulur. Bu gii¢, lider tarafindan, takipcilerinde calisma

arzusu yaratmak i¢in bir katalizor olarak hareket etme yoluyla temin edilir.

Temsil Etme. Lider konumunda olan kisi, organizasyonun temsilcisi oldugundan

dolay1, dis ¢evrede herhangi bir konuda, 6rgiit adina konugsma hakkina sahiptir.

Onerilerde Bulunma. Bir lider, énderlik yaptigi gruba diisiinceler, goriisler ve
oneriler getirmelidir. Ama ayni1 zamanda grup liyelerine karara katilma olanagini

da saglamalidir.

Liderlerin yerine getirdikleri gorevler incelendiginde, onlarin biiyiik sorumluluklar

listlenmesi gereken insanlar olduklar1 anlagilmaktadir. Oyle ki, grup amaglarini

belirleyen, izleyicilere ilham veren ve yonlendiren, onlari temsil eden, grup arasi

iligkileri saglayan kisiler liderlerdir. Bu da liderlerin ne kadar énemli olduklarini bir

daha kanitlamaktadir.

2.14  Liderligin benzer kavramlarla iliskisi

Ginlik konusmalarimizda ya da yazismalarimizda bazen liderlik kavrami yerine

kullandigimiz kelimeler vardir. Ama liderlik bu kavramlardan farklidir.
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Lider, yonetici, bagkan, sef, komutan, popiiler kisi, tim bu kavramlar ¢ogu zaman es

anlamli olarak kullanilsa da aralarinda biiyiik farkliliklar vardir.

2.1.4.1 Lider- Yonetici.
Lider ve yonetici kavramlarinin baglantistni  ve aralarindaki farkliliklar

tanimlarindan baslayarak ac¢iklamak miimkiindiir.

Yonetim, orgiitteki faaliyetleri amaglar yoniinde planlama, orgiitleme, koordine ve
kontrol etme siireglerini kapsayan bir kavramdir. Kisaca, insanlari idare etme
sanatidir. Liderlik ise ortak amaglarin gergeklesmesi i¢in ¢alisanlara yol gosterme,
onlar1 ikna etme becerisidir (Erdogan, 2007: 488). Kisaca, yonetici, yonetim islevini
yonetim fonksiyonlar1 vasitasiyla gerceklestirir. Buna karsilik, lider, takipeileri

etkileyerek, onlar1 harekete gegirir.
Lider ve yonetici birbirine ¢ok yakin, bagintisal iki kavramdir.

Kavramin her ikisi izleyenlerin hedeflere yoneltilmesi siireci ile iliskilidir. Hem lider
hem yonetici giic kaynagidir. Buna ilaveten, hem yoneticilikte, hem liderlikte,
yonetici ve lider ile takipgilerin arasinda yakin iliski s6z konusudur (Yalinkilig,

2009: 3).

Yonetici ve lider bazen ayni anlamda kullanilan kavramlar olarak goriinse bile,
gercekte ikisi arasinda Onemli farkliliklar vardir. Bu farkliliklari daha detayh

asagidaki cizelgede gorebiliriz (Giiney, 2012: 42; Kegicioglu, 1998: 10):
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Cizelge 2.1: Bennis'a Gore Yonetici ve Lider Arasindaki Farkliliklar.

YONETICI LIDER
Idarecidir Yenilik¢idir
Diizeni siirdiiriir Farkliliklar yaratir

Devam ettiricidir Gelistiricidir

Sistem ve yap1 merkezlidir Insan merkezlidir

Denetim egilimlidir Dogruluga giivenir

Uzun bakis agist Kisa bakis agisi

"Nasi1l?" ve "Ne zaman?" sorularini sorar "Ne?" ve "Ni¢in?" sorularini sorar

Alt sinirlara bakis

Cevreye bakis

Mevcut durumu kabul eder

Mevcut duruma kafa tutar

Normlara uygun hareket eder

Normlarin disina ¢ikabilen

Isleri dogru yapar Dogru isleri yapar
Kopyacidir Orijinaldir
Kuralcidir Risk alicidir
Tesvik eder Yonlendirir
Soru sorar Cevaplar

Fikirlere daha ¢ok 6nem verir Olaylara daha ¢ok 6nem verir

Esnektir Katidir

Baz1 bilim adamlar lider ve yonetici arasindaki farkliliklar1 soyle siralamaktadir
(Akyar, 2011: 276) :

Y oneticiler;

- Organizasyonlarin amag ve hedeflerine ulagilmalarina,
-Statiiden kaynaklanan otoriteye,

-Pozisyon izin verdigi kadar otoriteyi kullanmaya,
-Isletmeye kars1 her zaman sorumlu olmaya énem verirler.

Liderler ise;
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-Izleyicilerinin amag ve hedeflerini gerceklestirmeye,

-Izleyicilerinin kendisine verdigi otoriteye,

-Emir komuta zincirinin gerekliliklerine uymamaya,

-Izleyicilerine kars1 her zaman sorumlu olmaya &nem verirler.

Goriildiigh gibi, yonetici ve lider kavramlari eg anlamli kelimeler olmasalar da, i¢ ige
gecen, birbirini biitiinleyen kavramlardir. Iyi bir lider ¢ok iyi bir ydnetici olabilir.

Ancak her iyi yoneticinin bir lider oldugunu sdylemek dogru degildir.

2.1.4.2 Lider - Baskan.
Lider kavrami ¢ogu kez baskan kavramiyla karistirilir. Ancak ikisi ¢ok farkli

kavramlardir.

Baskan konumunda olan kisiler bu goreve resmi yetki yoluyla tayin edilen ve
olaylarla ilgili fazla denetimi olmayan kisilerdir. Oysaki liderler takipgileri etkileyip,

bi¢imsel yetkileri olmadan hedeflerin gerceklesmesine ulasirlar (Giiney, 2011: 341).

Baskan kavramiyla en ¢ok iliskisi olan liderlik alani, toplumsal liderlik, ve bu

baslikta yer alan siyasi liderliktir.

Toplumsal liderlik diger liderlik alanlarindan (dini liderlik, aile liderligi, is liderligi
vb.) daha ¢ok detayli hatta o alanlar1 da igeren bir siiregtir. Toplumsal ve siyasal
liderler toplumun gereksinimleri, toplumdaki gel-gitler ve toplumda yer alan 6nemli
degisiklikler sonucunda ortaya ¢ikan liderlerdir. Eger toplumu yonlendirmek isteyen
lider sadece kendi arzu ve isteklerini, kendi siyasal dogrulari, kendi degerleri
yoniinde hareket eder, toplumun ihtiyaglarin1 gérmezden gelirse, ¢oziimii zor
problemler ortaya ¢ikabilir (Findikg1, 2013: 265-266). Bu nedenle toplum ve lider

arasinda her zaman bir uyumun olmasi gerekir.

Diinya 6lgeginde toplumsal ve siyasi liderlikle 1lgili verilebilecek bir¢cok 6rnek
vardir. Mesela, Mustafa Kemal Atatiirk'iin yasal yetkisi olmadan, yiiksek 6ngorti,
miicadele ruhu, calisma aski, yiiksek basar1 giidiisii sayesinde Tiirk halkina yol
gostererek Kurtulus Savasinda zafere ulagsmasini sagladi (Giiney, 2011: 342).

Kisacasi, liderler, resmi otoriteye sahip olmasalar da, insanlarin davraniglarini
etkileme, onlar1 yonlendirme yetenegine sahiptirler. Eger bir lider bu yetenekleri
yitiriyorsa, liderlik pozisyonundan uzaklasmis oluyor. Bagkan ise insanlar tarafindan

sevilmeyen bir hale gelse bile gorev siiresi dolana kadar gorevde kalir.
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2.1.4.3 Lider- Sef
Lider ve sef kavramlar1 arasinda bazi ortak yonler, benzerlikler mevcuttur. Lakin bu

benzerliklere ragmen iki kavram arasinda onemli farkliliklar da vardir.

Sef kelimesi, ¢ogu zaman kamu ve ordu yonetimindeki yonetici kelimesi ile
esanlamli olarak kullanilan bir terimdir. Orgiitlerde ise, sef kavrami, herhangi bir

kisim veya boliim sefi olarak kullanilmaktadir (Giiney, 2011: 342).

Kamu yonetiminde liderlik 6nemli bir konudur. Sef veya kamu yoneticisi giictinii
yasalardan, yonetmeliklerden alan ve belirli faaliyetlerin etkin bir sekilde
yiriitiilmesini ve denetimini saglayan kigidir. Lider ise kisisel ozelliklerinden
kaynaklanan bir giice sahip oldugundan yasal bir yetkisi olmadan grupu ya da

toplumu etkileyebilir.

Bilim adamlarinin bazilari lider ve sef kavramlarinin ayn1 anlamda oldugunu, bazilar
ise aksini sdylemektedir. Ornegin, Gilles Ferry'ye gore, sef otoriter kisiliye sahip
oldugu i¢in, insanlar onu lider olarak algilayabiliyor. Nitekim, sef kavrami daha
otoriter, lider kavrami ise notr 6zelliklerini tasimaktadir. Lider ve sef kavramlarini
ayirt etmeye yonelik c¢alismalarda ise asagidaki farkliliklar vurgulanmaktadir

(Giiney, 2011: 342):
o Sef, calisanlar tedirgin eder, lider ise izleyicilerine istikamet verir.
e Sef, benlik duygusuyla hareket eder, lider ise egodan uzak birisidir.

e Sef, ¢cogu zaman, c¢alisanlarini, otoritesini kullanarak, harekete gecirir, lider ise

izleyicileri isteyerek is yapmaya tesvik eder.

e Sef, takipgilerinde umursamazlik, ilgisizlik duygusu uyandirir, lider ise

takipcilerini heveslendirerek calistirir

Sef ve lider kavramlari karsilikli olarak degerlendirirken birini dogru digerini yanhs
olarak kabul etmek dogru degildir: isletmelerde her ikisi ihtiya¢ duyulan dénem ve

durumlar olabilir.

2.1.4.4 Lider- Komutan
Liderlik ile komutanlik, ¢ogu zaman ayni1 anlamda kullanilan fakat birbirinden farkli

iki kavramdir.
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Riitbe, kidem, gorev ve makamina dayanarak takipgileri tizerinde yetkilerini kullanan
bir kimseye komutan denir. Bagka bir degisle, komuta ettikleri gruplarin tim
sorumlulugunu iizerine alan ve yetkileri yonetmelik ve emirlerle belirlenen kimsedir.
Buna karsin, liderin, kanun, yonetmelik ve yasalardan kaynaklanan bir yetkisi
yoktur. Liderin yetkisi kendi kisilik 6zellikler ve hareketlerle belirlenmistir (Giiney,
2011: 339). Gorildigi gibi, komutan kavramina en yakin olan liderlik alani askeri
liderliktir. Askeri alaninda liderlik sistematik ve nettir. Ciinkii bu alan kurallara ve

disipline dayanan bir alandir.

Askeri liderlikte, tiim liderlerin ortak 6zellikleri, sahip olduklari ¢izgi dis1 kisilik
nitelikleri ve zihinsel becerilerini askeri alana devretmeleri, askeri gruplari en iyi
seviyede motive etmeleri, taktikleri ile yenilikler saglamali, numune olarak ordunun
Oniinde bizzat savasa girmeleri ve gerekirse sehitligi goze almalaridir (Findike,
2013: 281).

Komutan ve lider kavramlar arasinda ince bir ¢izgi olsa da, ikisi hi¢ bir zaman ayni
anlama gelmemistir. Komutan bir grubun komutanligina tist makamca tayin edilir. O,

ancak emrindekileri etkiledigi takdirde liderlik pozisyonunu kazanir.

2.1.4.5 Lider-Popiiler Kisi
Genelde birbirine yakin olan lider ve popiiler kisi kavramlari, temelde birbirinden

farkli iki kavramdir.

Bir kimsenin popiiler olmas1 kendisinde birtakim 6zelliklerin bulunmasiyla ilgilidir.
Kisiye has olan bu ozellikler gruptaki insanlarin bazilarmi etkileyerek, kendisine
yaklagtirir. Bazilar1 ise bu kisinin 6zelliklerini benimsemeyerek, kendisinden
uzaklagirlar. Eger, birisinin kisisel 6zellikleri, gruptaki insanlarinin ¢ogu tarafindan

benimseniyorsa, bu kisinin popiiler olmasi s6z konusudur (Giiney, 2011: 342).

Herkesge taninan bir insan lider olmayabilir. Bir lider izleyicileri olan biridir, liderler
hep goz Oniindedir, bagkalarina 6rnek olustururlar. Fakat liderlikte popiiler olmak

degil, sonu¢ en 6nemli unsurdur.

17



2.2 Liderlik Kurallar1 ve Liderligin Basarisini Olumlu ve Olumsuz Yonde

Etkileyen Faktorler

2.2.1 Liderlik kurallar.

Liderlerin sahip olmasi gereken ozelliklerle ilgili literatirde ¢ok farkli
siiflandirmalar yapilmistir. Liderlik 6zellikleri s6z konusu oldugunda, diiriistliik,
zeka, yaraticilik, beceriklilik, vizyon sahibi olma, etkili motivasyon ve iletisim VS
gibi ozellikler her zaman degerlidir. Ancak bu temel 6zelliklerin yaninda liderlik
yapan kisi, kendisi ve izleyicileri i¢in basarili sonuglar ortaya koymak icin bazi

kurallara uymalidir.

Liderlerin uymas1 gereken kurallarin bazilarin1 sdyle siralayabiliriz (Giiney, 2012:
53-54):

e Lider, kendini bilmeli ve gelistirmelidir.

e Lider, bilgi ve tecriibe sahibi olmalidir.

o Lider sorumluluk alabilmelidir.

e Lider, amag ve hedefler belirlemelidir.

e Lider, karar verme yetenegine sahip olmalidir.

e Lider, hak, hukuk ve adaleti yonetimin esas temelleri olarak gérmelidir.
e Lider, degisime acik olmalidir.

e Lider her zaman 6nder gibi davranmalidir.

e Lider, zorluk ve problemlerle miicadele etmelidir.

e Lider, cesaret ve risk alabilme yetenegine sahip olmalidir.

Yukaridaki kurallar1 daha iyi anlamak ve kavramak icin, onlar1 tek-tek

incelememizde fayda vardir.
Lider, Kendini Bilmeli ve Gelistirmelidir.

Tim insani degerlerin kaynagi olan kural kendini tanimadir. Kendini tanima,
insanlarin basarmasi gereken Onemli gorevlerden biridir. Cilinkii insanlarin hiir ve
bagimsiz bir kisilige sahip olmalari, hayattan ne istediklerinin farkina varmalari,
hangi yonde yiiriimek gerektigini bilmeleri kendilerini tanimalariyla ilgilidir. Kendini

tanima, ilk Once arzu ve ihtiyaglarinin, duygularin, fikirlerin, olumlu ve olumsuz
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yonlerini anlamak ve buna bagli olarak tutum ve davranislarin1 denetlemek demektir.
Buna ilaveten, insanin herhangi bir alanda gelismesi de, 6nce kendini tanimasiyla
baslar (Hokelekli, 2007: 69). Bu kural liderligin en 6nemli kurallarindan biridir.
Ciinkii kendini bilmeyen ve gelistirmeyen insan, bagkalarini da taniyamaz, onlar

etkilemez ve yonlendiremez. Oysaki liderlik, insanlari etkileme ile ilgili bir siiregtir.
Lider, Bilgi ve Tecriibe Sahibi Olmahdir.
Etkin bir lider, her seyden 6nce ilgili, bilgili ve tecriibe sahibi olmalidir.

Bilgi verilerin, karar alma siirecine yararli olacak bicimde anlamli hale getirilmesi
icin Ogrenme, gbzlem ve arastirma yollarma bagvurarak ulasilan fikir ve
diisiincelerdir. Bagka bir degisle, deger kazanmis malumat olarak tanimlanabilir.
Orgiitlerin gelecegi, hizla degisen kosullara uyum saglayabilme yetenekleri ile
iligkilidir. Bu ise, bilginin akis halinde olmasimi destekleyen bir yonetim ile
gerceklesebilir. Kisaca, giinlimiiz isletmeleri tamamen degistiren ve gelistiren en
etkin unsur bilgidir (Ince ve Oktay, 2006: 16-19). Liderleri bilgisiz, beceriksiz ve
deneyimsiz olan bir isletmenin gliniimiiz rekabet ortaminda basarili olmasi miimkiin
degil. Lider, bilginin ne kadar énemli oldugunu anlayip gerek teorik gerekse pratik
acisindan tecriibeli ve bilgili olmali. Ciinkii lider bilgili ve tecriibeli olarak

algilaniyorsa takipgcileri etkileyip yonlendirme konusunda zorluk ¢ekmez.
Lider Sorumluluk Alabilmelidir.

Gergek bir lider, sorumluluk sahibi olmali, izleyicilerin, Orgiitiin veya genelde
toplumun basar1 ve basarisizliklarindan kendini sorumlu tutmalidir.

Ulu onder Mustafa Kemal Atatiirk'lin sorumlulukla ilgili bir¢cok sozleri vardir.
Bunlardan birisi de sudur (Baykal, 1998: 137):

"Mesuliyeti (sorumlulugu) {izerine almak cesaret ve hevesi her iste en ¢ok lazim olan
bir huydur. Bir¢ok insanlar, mesuliyetin baskalarinda oldugunu bildikleri zaman, en
cesur ve ciiretkar olurlar; fakat eger mesuliyet kendilerinde olursa, bu cesaret ve
ciiretin azaldigi ve c¢ekingen olduklart goriiliir. Halbuki mesuliyeti bilerek,
hesaplayarak, iizerine alan insanlar, kiiclik ve biiyiik, aldiklar1 islerde basar

gosterirler."

Bu sozlerden anlasildigi gibi lider konumunda olan kisi, sorumlulugu yiik olarak

tasimaz, sorumluluk almaktan hoslanir. Sorumluluk tstlenmemek ve her sorunu
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bagkalarindan ¢6zmesini beklemek, lider-iiye iligkilerin yipranmasina ve lider
konumunun sorgulanmasina yol acar.

Lider, Amac ve Hedefler Belirlemelidir.

Bir liderin, onderlik yapan grup i¢inde iistlenmesi gereken en 6nemli islevlerinden
biri, ama¢ ve hedeflerin belirlenmesidir. Ciinkii her hangi bir ise baslamadan 6nce,
bu isin sonucunda ulagmak istenen amaci goz Onilinde bulundurmak, bu amag
dogrultusunda ilerlemeyi kolaylastirir. Amag ve hedefleri belirlerken, lider, liyelerin
neyi ve ne miktarda yapmalarini, Orgiitin nerde ve hangi konumda olmak

istediklerini dikkate almalidir.
Lider, Karar Verme Yetenegine Sahip Olmahdir.

Karar verebilmek ve bunun yaninda verilen kararin agik ve kolaylikla anlagilir

nitelikte olmasi, liderde aranan 6zelliklerden birisidir.

Etkin liderler, durumu her agidan gorerek, her seyi tartarak, en kiigiik detaylar1 bile
gozden kagirmadan dikkatle inceleyerek, kesin karar vermek yetenegine sahip
olmalidirlar. Bununla birlikte, karar verme siirecinde ge¢ kalmamak, zamaninda

karar almak da ¢cok 6nemlidir.
Lider, Hak, Hukuk ve Adaleti Yonetimin Esas Temelleri Olarak Gormelidir.

Adaletli olmak, hakki yerine getirmek liderin her durumda gostermesi gereken

onemli bir davranistir.

Hak, hukuk ve adalet kavramlarindan uzak duran insanlar liderlik konumundan
uzaklagmis oluyorlar. Ciinkii bu o6zellikler liderlik kisiligine has olan, liderlik

kimyasinda yer alan 6zelliklerdir (Giiney, 2012: 53).

Bir orgiitte liderlik davranislari, adalet ve hak iizerine odaklandiginda calisanlarin
davranis ve tutumlar1 bundan mutlaka etkilenecektir. Nitekim c¢alisanlarin liderin
davraniglarini adil olarak gormeleri, isletmenin ortak amaclarina ulagsma siiresini

hizlandiracaktir.
Lider, Degisime Acik Olmahdir.

Liderler, giiniimiiz degisimlerin hizli oldugu diinyada, orgiitiin dis ve i¢ ¢evresinde

meydana gelen degisimlere uyum saglamak zorundadirlar.
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Gergek lider, degisime uyum saglamak igin, kendisinde yenilik ve yaraticilik
becerilerini  gelistirmeli, kendisinin ve oOrgiitiiniin kapasitesini artiracak yeni
perspektifler aramali, agik vizyon ve katilime1 yonetim sistemini uygulamali, bilgiyi
grup lUyeleriyle paylasan ve paylastiran, 6grenen ve 6greten bir kisi Ozelliklerine
sahip olmalidir. Ciinkii liderin degismesi, orgiitiin degismesi demektir (Tuncer, 2011:
68-70). Kisaca, liderin islevi, degisimin nabzini tutmak ve gecerli sebeplerle degisim
gerektiginde korkulmamasi gerektigi ve herkesin cesaretle de§isime hazirlamalarini
saglamaktir. Bu yiizden, orgiitsel degisimin yapilabilmesi igin, degisime her zaman

acik liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Lider Her Zaman Onder Gibi Davranmaldir.

Lider konumunda olan kisi, mekana, gevre kosullarina, kendi ruh haline her seye
ragmen her zaman bir lider gibi davranmalidir. Her soziinii tartarak sdylemeli, etkili
ve glizel konusma yeteneklerine sahip olmali, tutumlarina, davraniglarina, giyimine

0zen gostermelidir.
Lider, Zorluklar ve Problemlerle Miicadele Etmelidir.

Gergek liderin uymasi gereken en dnemli kurallarindan biri zorluklar ve problemlerle

micadele etmektir.

Isletmeler, belirli hedeflere ulasmaya gayret ederken bazen istenmeyen olaylarla,
farkli sorunlarla kars1 karsiya gelirler. Bu sorunlar ise orgiitsel isleyisin bozulmasina
sebep olur. Boyle durumlarda, klasik yonetim fonksiyonlari yetersiz kalir ve
isletmeler giliglii bir liderlere ihtiyag duymaktadirlar. Ciinkii liderler, problemli
durumlar iyice gozden gecirip, teshis ederler, biitiin olasiliklar1 inceleyip, alternatif
¢ozlimler tretirler, en uygun stratejileri belirler ve sonuglar1 karsilastirirlar (Vural,
2013: 17). Gergek liderler her konuda en radikal, en dogru ve kestirme yolu
yeglerler.

Lider, Cesaret ve Risk Alabilme Yetenegine Sahip Olmahdir.

Liderlik, sevimsiz kararlar alma, cesaretli olma ve risk alabilme yeteneklerini
gerektiren bir siirectir. Bu becerilere sahip liderler izleyicilerin daha ¢ok giivenini

kazanir ve bunun sonucu olarak onlarin iizerinde etki yaratirlar.

Akillt ve yaratic1 lider olaylardan kagmayan, aksine iizerine giden, riski bagrina

basan, ona kapilarini agan birisidir. Risk alma cesareti ile birlikte liderin her zaman,
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zor ve beklenmeyen durumlarda bile saglam durma cesaretini gostermesi ve Kkoti

haberlerin tirkiitiicii etkisine teslim olmamasi gerekir (Eroncer, 2004: 11).

Bu kurali kisaca belirtecek olursak lider, olaylari bireysel olarak diisiinmeyen,
elestiriler karsisinda pes etmeyen, gercek inang ve fikirlerini gizlemeyen ve basarisiz

olmaktan korkmayan bir kisilige sahip olmalidir.
2.2.2 Liderlerin basarisim1 olumlu ve olumsuz yonde etkileyen faktorler

2.2.2.1 Liderlerin basarisini olumlu yonde etkileyen faktorler

Iyi bir énder olmak biiyiik basaridir. Liderlik &zelliklerin bazilar1 dogustan insana
ozgii ise, bazilar1 ise 6grenebilen ozelliklerdir. iste bir insanda dogustan liderlige
meyillik varsa ve kendini bu yonde gelistiriyorsa, basarist kaginilmazdir. Ama her
lideri daha da giiglii kilan, basarisim1 pekistiren, onu ideal liderlige yaklastiran
faktorler wvardir. Liderligi basariya gotiiren faktorlerden bazilarin1  sdyle

siralayabiliriz:

Zaman iyi degerlendirmek
Liderligi olumlu yonde etkileyen faktorlerden biri zamani iyi kullanma becerisidir.
Zamani iyl degerlendirmek demek, zaman1i amag¢ ve hedefler yoniinde makul

harcamak demektir.

Gergek lider kendisine verilen zamani ¢ok onemli nimet, hazine olarak algilar ve bu
zamani en faydali sekilde degerlendirir. Bagka bir degisle, iyi lider sorumluluklarini
yerine getirmek ig¢in, her dakikasini etkili, verimli ve 6nemli konulara ayirmak
zorundadir (Findik¢i, 2013: 514-516). Zamani iyi kullanmak becerisi yalnizca

liderlere degil, tiim insanlara pek ¢ok imkan sunar.
Kendi kendini disipline etmek ve iradeli olmak

Kendini disipline etmek ger¢ek lidere has olan bir ozelliktir. Gergek liderlerde
kendilerini bir isi yapmaya mecbur etme aliskanlifi vardir (Yilmaz, 2010: 42). Kendi
kendini disipline eden birisi, ilk 6nce kendini kontrol edebilmeli, biiyiik irade sahibi
olmali. Gereken iradeyi gostermeyen lider kendi makaminda ilerleyemez, basaril
olamaz. Ciinkii lider izleyicilerine Ornek davraniglar sunmali, onlar1 kendi

davraniglariyla etkilemelidir.
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Miitevazi1 olmak

Liderligi basariya gotiiren bir diger faktér da miitevaziliktir. Cin filozofu Lao
Tzu'nun sozleri bunu kanitlamaktadir. Lao Tzu'ya gore "Gergek lider onu takip eden
insanlara varligini belli etmeyen, ancak hedefe ulasildigi zaman o insanlara biz bu isi
kendimiz yaptik dedirten kisidir" (CaBenkos, 2010: 93). Kisaca, iyi lider, ego
tutkusundan, oviinmekten uzak olmali, takipeilerle i¢ ice olmali, kendini onlardan
iistlin gérmemeli, onlara karsi diiriist, samimi, miitevazi davramslar sergilemeli,

algak goniillii olmalidir.
Pozitif olmak ve giilimsemek

Bir liderin pozitif tavir ve davranislar1 grup, kurum veya toplum tiyeleri iizerinde
olumlu etki yaratmaktadir. Ciinkii lider izleyicilerine pozitif enerji vererek, onlari

canlandiran, motive eden limitlendiren ve bdylece harekete geciren insandir.

Pozitif lider negatif olaylar1 g6z ardi eden birisi degil, aksine bu olaylardan
yararlanmaya calisir. Nitekim zorluklar ve olumsuz olaylar genellikle olumlu
sonucglar dogurur. Onemli olan bu durumda liderin negatif olaylara pozitif
diistincelerle yaklagmasidir (Cameron, 2012: 3). Asik surath ve kotiimser lider
cevresindeki insanlar1 yaptiklari isten sogutur. Sicak ortam, pozitif, giiler yiizli lider

ise insanlar1 her zaman coskuya ve yaraticiliga diirter.
Sabirh olmak

Biiyiik liderlige yol acan faktérlerden biri de sabirli olmaktir. Lider konumunda
bulunan kisi her giin farkli insanlarla karsilasir, ¢atigsmalar1 yonetir, ortaya ¢ikan

sorunlar1 yok etmeye c¢aligir. Tiim bunlarin iistesinden gelmek i¢in sabir gerekir.

Giiglii liderlerin kendilerine ve hayallerine olan inanglar1 tamdir. Etraftaki insanlar
bir isin yapilamayacagini 1srarla soyleseler de, liderler bagladigi isi birakmazlar.
Ornegin, Edison ampulii yakmadan &nce 1350 basarisiz deneyim yapmustir (Yilmaz,
2010: 46-47). Ufak olaylar karsisinda pes eden, kendine hakim olamayan birisi

miikemmel lider olamaz.

Bir liderin bagarisi yukarida belirtilen faktorlerle sinirli degil ve bu niteliklere ideal

lidere has olan onlarca nitelik eklenebilir.

23



2.2.2.2 Liderlerin basarisin1 olumsuz yonde etkileyen faktorler

Liderleri olumlu yonden etkileyen faktorlerin yaninda liderleri kotii yonden etkileyen
faktorler de vardir. Yani lider konumunda bulunan kisi yanhis tutum ve
davraniglariyla bazen kendi basarisimi olumsuz yonde etkileyebilir. Liderin
basarisizligi da ayni zamanda etkiledigi toplumun, orgiitiin, grubun basarisizlig

demektir.

Liderin basarisizligina yon veren faktorlerden bazilari sunlardir (Giiney, 2012: 59-

61; Ozel, 1998: 144-145):
Catismalar1 6nemsememek

Orgiitlerde, gruplarda, insanoglunun bulundugu her ortamda anlasmazliklarin ve
zithiklarin ortaya g¢ikmasi kagiilmazdir. Catismalarin kaynagini olusturan bu tiir
zithiklar, bazen olumlu sonuglar yaratirken bazen ise isletmenin isleyisini tehdit
edecek olumsuz sonuglara sebep olmaktadir. Iste lider, catismalarin olumlu sonuglar
dogurmasi i¢in, onlart analize ederek, dogru bicimde yoneterek saglamalidir. Ciinkii
catismalar1 yok sayan, onlari dnemsemeyen birisi, liderlik konumundan uzaklagmis

oluyor.
Calisanlarina insan1 deger vermemek

Calisanlara birey olarak deger vermemek liderligi olumsuz ydnde etkileyen
faktorlerden biridir. Gergek lider takipgilerini sevmeli, onlar1 anlamakta 6zen
gostermeli, ihtiyaglarini sormali, ince diislinceli olmalidir. Liderin takipgilerine bu
tir yaklasim ve davranislarin sergilemesi, onlar1 kendisine ve genelde orgiite baglh

bir duruma getirmektedir.
Calisanlarina giivenmemek

Lider konumunda bulunan kisi takipgilerine giivenmek zorundadir. Aksi halde onlar
kabiliyetlerine, samimiyetlerine inanilmadigini diisiiniip, kendilerini tamamen ise

vermeyecekler, bulunduklari gruba, 6rgiite bagl olmayacaklar.
Calisanlarina empati ile yaklasmamak

Takipgilerin duygularim1 anlamak, kisaca, empatik davranmak, liderlerin temel
becerilerinden biridir. Empatiyi, karsi tarafin duygularini, ruhsal durumlarini, tavir ve

davraniglarini anlama ve kavrama yetenedi olarak tanimlayabiliriz. Izleyicilerin
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duygularin1 paylasamayan ve oOnemsemeyen kisiler liderlik konusunda bagarili

olamazlar.
Ruhsal acidan olgun davranmamak

Ruhsal agidan olgunluk liderlerin basarili olmalar1 i¢in 6énemli bir kriterdir. Ruhsal
acidan olgun insanlar hangi yasta olursa olsun, kendini bilen, kendine giivenen,
diistinen, aninda karar veren insanlardir. Bu ozelliklere sahip olmayan liderler,
sikintili, krizli durumlarda problemleri sogukkanlilikla, telassiz ve duygularim

kontrol ederek ¢ozemezler ve iyi lider konumundan uzaklasmis oluyorlar.
Degisime kars1 citkmak

Degisim stirecinde liderin rolii sonsuzdur. Gergek lider degisime asla direnmez,
aksine degisim siirecinde grupta, Orgiitte veya toplumda ortaya cikan tehditleri
onleyen ve bu tehditlerin neden olacagi zararlart minimuma indiren birisidir.
Degisime kars1 ¢ikan liderler, degisim siirecinde yaratilan gelismeleri degerlendirip,

onlar firsata ¢evirmekte zorlanirlar.
Risk almaktan kacinmak

Gergek liderler risk almaktan ve kendilerini ortak hedeflere adayarak biiyiik bedeller
O0demekten kagimmazlar. Riskten korkmayan, cosku yaratan liderler cesaret ve
yaraticilik sergileyerek takipgilerin giivenini daha kolay kazanirlar ve onlarin daha

hizl1 harekete ge¢melerini saglarlar.
Basariy: odiillendirmemek

Calisanlarin gayretlerini fark etmek ve odiillendirmek c¢ok Onemlidir. Burada
calisanlara sadece emeklerinin karsiligini vermek degil, s6z konusu daha fazla ¢aba
gosterenleri, kendilerini igse verenleri odiillendirmektir. Basariy1 ddiillendirmeyen

insanlar gayretsizliyi tesvik ederek, takipcilerinden iyi bir performans bekleyemezler.
Takipcilerin gorislerini desteklememek

Lider astlar1 daha 1y1 yonetebilmek ve etkilemek istiyorsa, onlarin fikir ve goriislerini
acik, cekinmeden sdylemeleri i¢in sicak bir ortam olusturmak zorundadir. Gergek
lider takipgilerin goriiglerini desteklemeli, her firsatta onlarla konusmanin yollarini

aramali, onlarin her konuda katilimlarin1 saglamalidir.
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Her seyi zorlagtirmak

Iyi liderler calisanlara bir fikri aktarirken ayrintilardan aritarak, sade, anlasilir bir
dilde anlatan kimselerdir. Onemli noktalar1 vurgulayamayan, her seyi zorlastirarak,

karmagik hale getirerek izah eden liderlerin basarisizligi kaginilmazdir.

Goritldaga gibi, liderlerin sergiledikleri davraniglar her zaman kusursuz olmayabilir.
Liderler de bazen izleyicilerine insani deger vermeme, onlara giivenmeme, empatik
yaklasmama, gorislerini desteklememe, degisime direnme vs gibi davranislar
sergileyerek basarisizliga ugrayabilirler. Burada 6nemli olan bu kusurlari, hatalar
gormek ve onlari zamaninda 6nlemektir. Aksi halde lider bu olumsuz davranislar
yiiziinden takipgilerin duydugu saygi ve verdigi degeri kaybederek, tuttugu

makamdan uzaklasmis olur.

2.3 Calisanlar: Etkilemede Liderlerin Kullandiklar: Gii¢ Bicimleri

Gili¢ kavramu liderlikle yakindan iligkili bir kavramdir. Bir bireyin lider roliiniin
tistlenmesi, tutumlarmin olusturulmasi, davraniglarin  sergilemesi ve etraftaki
insanlarin onu lider olarak gormesi, bu bireyin sahip oldugu giigle iliskilidir. Bu
sebepten insanlari etkilemek igin lider konumunda bulunan kisinin gii¢ kullanmasi
kacinilmazdir. Liderin hangi gii¢ bicimlerine sahip oldugunun ve bu giicli ne yonde

kullanacaginin bilmesi, onu bagkalarina kiyasla daha etkili ve basarili kilacaktir.

Gili¢ kavraminin bir¢ok tanimi yapilmistir ve hala yapilmaktadir. Onlardan bazilari

asagidadir:

e Glig, bir insanin (grubun) baska bir insan1 (grubu) etkileme

yetenegidir(Crenanuenko, 2005: 2).

e (@iig, bir bireyin veya grubun bagkalarinin kararlarini, tutum ve davranislarim

etkileme ve kontrol etme becerisidir (Sinanoglu, 1998).

e Giig, insanlarin davranislarin1 etkilemek icin gereken bir kabiliyettir (Cnusak,
2009:5)

e Genel bir anlamda, giic herhangi bir faaliyeti yapabilme yetenegi olarak
algilanabilir. Orgiit agisindan ise giic, calisanlarin, takipgilerinin davranislarini

etkileme becerisidir (Derya, 2010: 9).
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Bu tanimlar degisik olsa da, hepsinin ortak bir noktasi vardir ve hepsi “etkileme"
kelimesini i¢cermektedir. Ciinkii giig, liderlik ve etkileme bir birini tamamlayan, bir
birine geg¢en kavramlardir. Nitekim her bir lider ortak amaca ulasmak igin,
calisanlarini, takipgilerini etkilemek zorundadir. Onlar etkilemek i¢in ise gii¢ sahibi

olmalidir.

Peki, gilic nereden geliyor? Bir insan1 ne giiglii kilar? Yaklasik 55 yil 6nce sosyal
bilimciler John French ve Bertrand Raven orgiit i¢i giic kaynaklarini yasal (mesru)
gii¢, karizmatik gii¢, uzmanlik giicii, 6diillendirme ve cezalandirma giicii olarak bes
tipe ayirmislardir. Gii¢ kaynaklari ile ilgili olarak baska siniflamalar da yapilmstir,
ama bunlar arasinda en yaygin kabul géren ve en c¢ok bilinen siniflama French ve
Raven'a aittir (Lunenburg, 2012: 2). Liderin ister is hayatinda g¢alisanlari, ister
toplumsal hayatta gruplari etkilemede kullandig1 bu bes gii¢ tiirlerini daha detayli

incelemekte fayda vardir.

2.3.1 Calisanlar ve yasal gii¢
Farkli ¢aligmalarda farkli yazarlar tarafindan bigimsel, mesru, hukuksal gii¢ olarak

gecen yasal gii¢ bir bireyin pozisyon giiclinii ifade etmektedir.

Yasal gii¢, liderin organizasyondaki statiisiinden, hiyerarsiden ortaya ¢ikan giic
tiiriidiir. Bir bireyin tuttugu makamdan dolay1 astlar1 etkileyebilme ve yonlendirme
giicii olarak da bilinir. Baz1 arastirmacilara gére boyle bir giice dayanan liderligin
gozetilmesi ve bunun i¢in miisait sartlarin bulunmasi gerekir. Aksi halde mesru giic
kaynaginin azalmasi s6z konusu olabilir (Bakan ve Biiyiikkbese, 2010: 76). Bu
tanimdan anlasildigr gibi, lider konumunda bulunan kisi giiclini makamindan
almaktadir. Alt kademelerde calisanlar ise liderin sahip oldugu statiiden dolayi

etkilenerek isteklerine, emirlerine uymak zorundalar.

Genelde vyazarlar yasal giicii otorite ile ifade ederek, bu iki kavrami
Ozdeslestirmektedirler. Bazilar1 ise otorite giicli ve yasal giicii iki farkli kavram

olarak goriiyorlar.

Yoneticiler i¢in 6nemi daha fazla olan, yasal giic, liderler i¢in de gegerli olup, onlar1
etkili kilan gii¢ tiirtidiir. Liderin iistlendigi mevki, o mevki i¢in belirlenmis olan tiim
hukuklara, kanunlara, yasal gii¢lere sahip olmasini saglar. Otorite giicii ise, mevkiye
verilen yasalarin yaninda, liderin kisisel niteliklerinden de kaynaklanan

giictiir(Findikg1, 2013: 207-208).
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Calisanlar liderin otoritesini kabul ediyorlarsa, onu takip etmek ve isteklerini yerine
getirmek mecburiyetindeler. insanin yetkisi ne kadar ¢oksa, giicii de o kadar fazladur.
Ornegin, okul miidiir pozisyonunda bulunan kisinin yasal giicii, miidiir yardimcisina

kiyasla daha fazladir.

2.3.2 Calisanlar ve karizmatik gii¢
Karizmatik gii¢ ¢ok az insanda bulunan ve dogrudan bireyin Kisisel davranis ve
Ozellikleriyle ilgili 6zel bir giigtiir. Karizmatik giicii ag¢iklamadan once karizma

kavramini ele almamiz gerekiyor.

Yunancadan "liituf", "merhamet" anlamina gelen karizma kavrami, antik c¢aglarda
genellikle "Tanr vergisi" olarak kullanilmisti. Alman diislinlir ve sosyolog Max
Weber karizma kavrami ve tanimui tizerinde pek ¢ok durmustur. Ona gore, karizmali
insan, Ustiin becerilere sahip, izleyicilerin iizerinde egemenlik kuran, hedefleri
belirleyen, kendisinden emin olan birisidir. Weber, karizmatik liderligin, makine
metaforu liderligine karsi ¢ikabilecek tek liderlik tiirli olduguna inaniyordu.
Giiniimiizde, Biiyik Tirk Sozligiinde ise, karizma kavrami, etkileyicilik olarak
tanimlanmaktadir (Fanpmamac, 2011: 141). Gorildigi gibi, karizma bir bireyin
zamanla kazandig1 degil, ona Allahtan verilen, ona dogustan has olan bir 6zelliktir.

Karizma kavramindan yola ¢ikarak karizmatik giiciin de tanimin1 yapabiliriz.

Karizmatik gii¢, bir bireyde bulunmast istenilen imkan, olanak ve niteliklerdir. Lider
bu nitelikler sayesinde izleyicilerinde saygi, giiven ve sadakat duygularini
uyandirarak onlar1 kolayca ikna etmektedir ve dolayisiyla, etkilemektedir. Bu giiciin

esasinda takipgilerin goniillii rizasi yatmaktadir (Bayrak, 2001: 27).

Bazen karizmatik giicii, begeniye dayali giic ve benzesim giicii olarak da
adlandiriyorlar. Liderler kendi karizmayla ¢alisanlarina ilham vermektedirler,
onlarda hayranlik duygusunu uyandirmaktadirlar. Ayni zamanda, ¢alisanlar
begendikleri lideri takip ederek, davranis ve tutumlarinda onu &rnek aliyorlar,
liderlerine benzemeye caligiyorlar. Liderlerini mutlu etmek i¢in, onun beklentilerini

ve isteklerini yerine getirmektedirler.

Karizmatik gii¢, diger gii¢lere kiyasla, daha genis bir giictiir. Amma bununla birlikte,
bu giice sahip olan ¢ok az sayida insan vardir. Karizma denince ilk akla gelen lider
Mustafa Kemal Atatiirk'tiir. Ulu 6nderimiz dogal liderlik yeteneklerine sahipti, onun

durusu, davraniglari, cesareti, zekasi, asaleti, tam bir karizma ornegidir. Atatiirk'in
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karizmasi o kadar yiiksekti ki, bugiin hayatta olmasa da, insanlarin ¢ogu onu tek lider
olarak goriiyorlar. Atatilirk'lin gergekten iyi bir lider olmasi milletin, toplumun
kendisine olan sevgisi, saygisi, hayranligidir, bagka bir deyisle onun karizmatik

giiciidiir.

2.3.3 Calisanlar ve uzmanhk giicii
Iyi bir lider yaptif1 isin ustast olmalidir. Kendi meslegiyle ilgili tiim bilgilere
ulasmis, her seyi 6grenmis ve 6grenmeye devam eden kisidir. Gergek lider kendini

tamamen meslegine, isine veren birisi olmalidir, kisaca uzman olmalidir.

Uzmanlik giicii bir liderin sahip oldugu ve ¢alisanlarin ihtiya¢ duydugu 6zel bilgi ve
becerilerden kaynaklanmaktadir. Bu giic mesleki yeterlilik giictidiir. Liderlerinde
uzmanlik niteliklerini goren calisanlar, onun verdigi karar ve hiikiimlerine
giivenmektedirler. Uzman ise astlarin sergiledigi tutum ve davranis bigimlerini
etkileme giicine sahiptir. Ciinkii ortak amaca ulagsmak i¢in onlarin nasil
davranacaklarina dair bilgisi vardir (Kadushin and Harkness, 2002: 89). Anlasildigi
gibi, uzmanlik gilicii de aymi karizmatik giicte oldugu gibi bir bireyin
organizasyondaki pozisyonundan degil, liderin kendi yeteneklerinden, yani bireysel
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlar liderlerini yetenekli, yani bilgili ve deneyimli
olarak algiliyorlarsa, onun uzmanlik giiclinii kabul etmis oluyorlar ve dolayisiyla,

emirlerini ve isteklerini yerine getirmek zorundalar.

Uzmanlik giici hep sabit kalmaz, artma ve azalma 6zelligine sahiptir. Bir liderin
bilgileri iyi, basarili bir sonug veriyorlarsa, bu liderin giicii de artmaktadir; yanlis,
hatali bir karar verildigi zaman ise, uzmanlik giicli azalir. Buna ilaveten, liderin sahip
oldugu bilgi ve teknik becerilere ne kadar az kisi sahipse, uzmanlik giicii de bu
oranda artmaktadir. Bu yiizden, liderler, giindemi takip etmeliler, kurumun i¢ ve dis
cevredeki degisimleri hakkinda bilgi edinmeliler, kendilerini hep gelistirmek
zorundalar. Aksi takdirde, uzmanlik giiciinii zamanla kaybederler (Erdal, 2007: 14).

Giinlimiizde yasanan hizli degisimin neticesinde, kurum ve orgiitler gelistikce
uzmanlhk giiclinlin 6nemi daha da artmaktadir. Ciinkii Orgiit faaliyetlerin etkin
yiriitiilmesi, zor rekabet kosullarinda Orgiitlerin ayakta kalmasi uzmanlara

dayanmaktadir.
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2.3.4 Calisanlar ve odiillendirme giicii

Personel yonetiminde ddiillendirme ¢ok biiylik 6nem tasimaktadir. Ciinkii personeli
odiillendirmekle, onlarin motivasyon ve performansini arttirmakla, orgiitiin basarisi
saglanabilir. Bu yiizden giiniimiiz 6rgiitlerde ddiillendirme yontemleri gelistiriliyor
ve c¢alisanlart motive eden yeni Odillendirme araglari kesfediliyor. Peki,

odiillendirme giicii nedir ve nereden kaynaklaniyor?

Bir insan bulundugu toplumda, grupta veya Orgiitte baska birilerini
odiillendirebiliyorsa, ddiillendirme vasitalarini kullaniyorsa, bundan bir gii¢c kaynagi
gibi yararlanabilir. Odiillendirme vasitalarinin fazla gesitleri vardir. Maas artis1, prim
O0deme, terfi ettirme (yiikseltme), daha fazla yetki ve sorumluluk verme, statiiyii
degistirme, Ovme, takdir etme vb. gibi Odiillendirme araglarin arasinda yer
almaktadirlar. Bir lider veya yonetici bu araglari elinde bulundurarak, c¢alisanlarini

etkileyebiliyorsa, 6diillendirme giiciine sahiptir (Kogel, 2014: 653).

Bagka bir deyisle odiillendirme giicii liderin astlarim1 gerekli gordiiglinde
odiillendirmesinden kaynaklanan gii¢ ¢esididir. Liderin elinde tuttugu
odiillendirme araglarii formel ve enformel, parasal ve parasal olmayan, ekonomik,

sosyolojik ve yonetsel araglar olarak siniflandirabiliriz.

Kisilik psikolojisine gore ise odiillendirme araglarini igsel ve dissal odiiller olarak

ikiye ayirabiliriz (Kuyzu, 2007: 62-64):

I¢csel Odiiller, bir bireyin iggiidiilerini hareketlendirerek, onu motive eden manevi
odillerdir. Bu tiir odiiller astlarin zevklerine ve duygusal doyumlarmna gore
verilmektedir. Ice yonelik odiiller daha cazip ve sevilen isi yapma, yetki ve
sorumluluk alma, karar almaya katilma, fazla dinlenme siiresine sahip olma, takdir
edilme vs. gibi odilleri icermektedir. Bir liderin veya ydneticinin takipgisine
tesekkiir mektubun yazmasi veya baska c¢alisanlarinin Oniinde Ovmesi, igsel
odiillendirmenin &rnegidir. Orgiitlerin bazilarinda i¢sel ddiiller dissal ddiillerden ¢ok

daha ustundir.

Digsal Odiiller, belirli davramsglarin yapilmasi igin dogrudan lider ve y®netici
tarafindan kontrol edilen ve verilen somut o6diillerdir. Calisanlarini aktif ve etkin
goren liderler, onlar1 motive etmek igin maas artisi, prim ve promosyonlar
sunmaktadir. Bazen ise isinden hoslanmayan, isinden soguyan astlara zam, ikramiye,

yiiksek ticret vererek onlar1 ise baglamaktadirlar.
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Kisaca ozetlersek, liderler isgdrenlerini etkin ve mutlu gérmek icin 6diillendirme
sisteminin g¢esitli araglarini kullanacaklar. Gergek lider, astlarini en iyi sekilde motive
edecek araglar1 kesfetmelidir. Clinkii bir liderin sundugu odiillerin ¢alisanlari igin
onemi ne kadar ¢oksa, ddiillendirme giicii de o kadar fazladir. Eger sunuldugu 6diil

calisanlarin ihtiyaclarini gidermiyorsa, ddiillendirme araci olmaktan ¢ikmaktadir.

2.3.5 Calisanlar ve cezalandirma giicii
Cezalandirma (zorlama) giicii, 6diillendirme giictin karsit1 olup, liderin galisanlarini

zorlayabilme yetkinligini ifade eder.

Cezalandirma giicli, bir birey tarafindan hata yapildigi zaman, liderin veya
yoneticinin kendisini cezalandirma yetkisine sahip oldugundan kaynaklanan gii¢
tiiriidiir. Burada liderin cezalandirma hakkina sahip oldugu gibi, takip¢ilerin de onu
boyle algilamalar1 6nem tagimaktadir. Cezalandirma giiciinde kullanilan arag ¢esitleri
bir oOrgiitten digerine degisebilir. Davranislart cezalandirma, fiziki gii¢ kullanimu,
maas artisi yapmama, riitbe indirme, onlarin arasinda yer almaktadir (Meydan ve
Polat, 2010: 131). Ornegin, bir satis temsilcisi, yaptig1 iste basarisiz sonugclar
aliyorsa, Orgiit kurallarina uymuyorsa, lider tarafindan ceza alabilir. Kisaca, lider
istenmeyen davranislar1 6nlemek igin cezalandirma giiclinden yararlanmaktadir.
Calisanlar ise kaidelere uymadiklari halde ceza alacaklarini diistiniip, korkmakla

liderlerini gii¢lii kilmaktadirlar.

Cezalandirma giicii yasalara uygun kullanildig1r zaman, liderin otoritesinin artmasini
saglayabilir. Amma iyi lider, kagmnilmaz durumlar, yani Orgiite zarar verebilecek
durumlar disinda, bu giici yogunlukla kullanmaz. Bu gii¢ tiiri, liderin ¢alisanlarla
miinasebetlerine zarar verebildigi, ceza alan bireylerde negatif duygu ve diisiince
yarattigl, savunmaci ve saldirgan davraniglara yol agabildigi igin, etkin lider bu
gicten fazla yararlanmamali, yararlandig1 takdirde ise, meydana c¢ikabilecek tiim
olumsuzluklari g6z oOnilinde bulundurmalidir. Cezalandirma giiciinden fazla
kaynaklanan lider astlarin kizginligina ve dolayisiyla verimliligin diigmesine sebep
olabilir. Bu yiizden gercek lider astlara ceza vermeden dnce onlarin gergekten suglu

olup olmadiklarini iyice aragtirmalidir.

Zorlayic1 gii¢ ile odiillendirme giicli bir birine zit olsa da, aralarinda ¢ok yakin bir
iligki vardir. Ciinkii bir bireye bekledigi 6diiliin verilmemesi bu bireyin cezali oldugu

anlamina gelir.
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Glig kaynaklart etkin liderin elinde genellikle Dbirbirini tamamlayarak
kullanilmaktadirlar. Ancak 6nemli olan liderin sahip oldugu gii¢ kaynaklarinin sayisi
degil, bu gii¢leri dogru kullanabilmektir. Etkili gii¢ kullanimin kurallarimi asagidaki
Cizelge 2.2' de daha detayl1 olarak inceleyebiliriz (Yukl, 2010: 203-209):

Cizelge 2.2: Etkili Gii¢ Kullanimin Kurallar1

Gii¢ Kaynaklar1 Lideri Basariya Gotiiren Kurallar

Taleplerinizi agik ve kibar soyleyin
Yasal Gii¢ Taleplerinizin nedenlerini agiklayin

Yetkinizi agmayin

Olumlu davranis sergileyin

Calisanlarimizi  destekleyin  ve  gerekirse
savunun

Karizmatik Giig Verdiginiz sozleri tutunuz

Olaylar1 abartmayin ve saptirmayin
Calisanlarin kaygilarini ciddiye alin

Kriz aninda giivenli ve kararli olun

Bir istek veya Onerinin neden Onemli
oldugunu agiklaymn

Verdiginiz onerinin basarili olacagina dair

Uzmanlik Giici -
kanit gdsterin

Dikkatsiz ve tutarsiz ifadeler yapmayin

Caliganlariniza arzu ettikleri 6diilleri sunun
Odiillendirme Giicii Adil ve etik agisindan uygun 6diiller sunun

Verebileceginizden fazlasini vaat etmeyin

Caliganlara oOrgilit kurallarina uymadiklar
taktirde ciddi sonuglarla karsi karsiya
geleceklerini agikga belirleyin

Hata yapan calisanlar1 kayirma gostermeden
Cezalandirma Giicii yargilayin

Cezalarin adil, mesru ve kural ihlali ile
orantili olmasina dikkat edin
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Yukaridaki kurallara uyan lider, etkinligini arttirarak biiyiik basar1 elde edebilir. Ayni
zamanda, calisanlar karsilarinda basarili ve giiglii bir lider goérdiikleri zaman,
kendilerini de gii¢lii hissedecekler ve boylece ortak amag¢ ve hedeflere daha kolay

ulasacaklar.

2.4 Liderlik Konusunda Gelistirilen Kuramlar

Liderlik konusunun arastirmalar1 uzun bir gegmise sahip olup, birgok bilim adamin
ilgisini ¢ekmistir. Bilim adamlari, liderlerin hangi niteliklere sahip oldugunu, hangi
sartlara hangi liderlik tiplerin uygun oldugunu, liderlik konumunda bulunan kisilerin
isgorenlerin performansint ve verimliligini arttirmak icin nasil davrandiklarini,
astlarin1 nasil motive ettiklerini, degisimi saglamak i¢in nasil hareket ettiklerini iyice
arastirmiglardi. Yapilan inceleme ve arastirmalar sonucunda g¢esitli teoriler
gelistirilmistir. Bu teorilerin her biri lider konumunda bulunan kisiyi farkli agilardan
inceleyerek, onu ve iginde bulundugu siireci degerlendirmemize, daha yakindan

tanimamiza ve anlamamiza sebep olmuslar.

Liderlik konusunda gelistirilen kuramlari: "Biiylik Adam" kurami, 6zellikler kurama,
davranigsal, durumsal ve modern kuramlari olarak ayr1 baglik altinda tek-tek

inceleyelim.

2.4.1 Biiyiik Adam kuram

Liderlik konusuyla ilgili ilk ¢alismalar "Biiyilk Adam" kurami olarak
isimlendirilmektedirler. Bu ¢alismalarda bilim adamlar1 liderlere odaklanmislardi.
"Biiyiik Adam" kurami bazen ayr1 bir yaklagim olarak, bazen ise 6zellikler kurami

icinde yer almaktadir.

Diinya tarihinde ilim, din, savas, sanat, yonetim ve bagka alanlarda biiyiik basar1 elde
eden giiclii ve yiirekli insanlar kahraman, yigit, oncii rollerini iistlenmislerdi. Boyle
insanlar ilk kez 1841 yilinda Thomas Carlyle tarafindan yazilan "Kahramanlar
Uzerine (On Heroes)" eserinde tetkik edilmistir. Dis diinyada kusursuz gibi goriinen
her sey, Carlyle'ye gore, maddesel seylerden degil, biiylik adamlarin beyninden
kaynaklanmaktadir. Carlyle diinya tarihi biiyiik adamlarin tarihinden ibaret oldugunu
ve Kkitlelerinin bu adamlara tutku ile baglandigin1 vurgulamaktadir. Aymi sekilde,
Ralph Waldo Emerson ve Francis Galton sirastyla "Ornek Adam" ve "Kalitsal Deha"
eserlerinde biiyiik ve seckin adamlari tetkik etmislerdi (Sahin, 2012: 143). Yukarida
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belirtilen ve buna benzer incelemeler liderlikte "Biiyiik Adam" yaklagiminin esasini
koyup, gelisimine sebep olmuslardi. Liderlik konusunda yapilan bu ilk ¢aligmalar
tarihteki seckin insanlarin, baska bir degisle biiyiikk adamlarin 6zge¢misinden ve

onlarin olagantistii 6zelliklerinden ibarettir.

"Biiylikk Adam" yaklasimi bazi adamlarin liderlik ozelliklerine dogustan sahip
oldugunu ve bu adamlarin siradan degil, seckin adamlar oldugunu vurgulamaktadir
(o zamanlar, neredeyse tiim is liderleri erkek oldugu i¢in, bu yaklasim biiyiik insanlar
kurami degil biiyiik adam kurami olarak isimlendirilmektedir). Bu teoriye gore
belirli nitelikler, 6zellikle iist sinif insanlarin mistik yapilarindan kaynaklanip, onlara
miras olarak kaltyordu (Prieto and Phipps, 2009: 64). Kisaca, "Biiyiilk Adam" teorisi

liderin dogulacagini, sonradan olunamayacagini iddia etmektedir.

2.4.2  Ozellikler kurami

"Biiyilk Adam" yaklasimi zamanla insanlardaki liderlik ozelliklerinin &grenim ve
deneyimle de kazanabilecegini destekleyen daha gergekgi yaklagima yol agmis ve

boylece 6zellikler kuraminin gelismesine sebep olmustur.

Ozellikler kuramu iyi liderlerin kotii liderlere gore bazi dzellik ve karakteristiklere
daha fazla sahip oldugunu savunmaktadir. Bu kuram basarili ve basarisiz liderlerin
kisisel niteliklerine odaklanmistir. Yani, liderlik konusunun arastirilmasinin en dogru
ve uygun yolu basarili ve basarisiz liderlerin sahip oldugu niteliklerin incelenmesidir.

Bu incelemelerde tutulan yol su asamalar1 kapsamaktadir (Dereli, 1981: 225):
e Basarili ve basarisiz lideri takip eden iki farkli grup bulmak
e Bu gruplarda onderlik yapan kisilerin 6zellik ve niteliklerini belirlemek

e Basariy: elde eden liderlerin basarisiz liderlere kiyasla 6zel bir niteliklere sahip

olup olmadiklarini tespit etmek

Liderligi 6zellikler kurami agisindan inceleyen bir¢ok bilim adami vardir. Stogdill,
Gilmer, Mann, Dunette, Lord, Ghiselli, Nash ve digerleri bu arastirmacilarin arasinda
yer almakta olup, lideri diger insanlardan farkli kilan baslica Ozellikleri ortaya

koymuslar.
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Ralph M. Stogdill'in basta olmak {izere liderlikte geleneksel arastirmacilarin
saptadigi niteliklerin baslicalar1 Cizelge 2.3' te 6zet olarak verilmistir (Erdogan,

2007: 495; Dereli, 1981: 227):

Cizelge 2.3: Ozellikler Kuramina Gore Lider Nitelikleri

Stogdill Mann Dunette Stogdill (1974) Lord ve
(1948) Digerleri
Zeka Zeka Hiikmetme Basar1 arzusu Zeka
Ciiret Erkeksilik Kendine giiven Azimli olma Erkeksilik
Uzak Diizenli olma Yiikselme istegi Uzak goriislii olma Hékim Olma

gorislii olma

Sorumluluk Hékim Olma Sorumluluk Sozle ikna etme

hibi olm o tenegi
sahibi olma sahibi olma yetenegi

Inisiyatif Koruyuculuk Inisiyatif Yoneticilik

yetenegi

Sebatkarlik Disa doniiklitk Kendine giiven

Kendine Ortak ¢aligma anlayisi

gliven
Sosyallik Tolerans

Etkileyici olma

Sosyallik

Cizelge 2.3' teki ozelliklerin liderde bulunmasi arzu edilmekle birlikte zorunlu
degildir. Buna ispat olarak, s6z ettigimiz Ozelliklere sahip olmayan birgok liderin

bulunmasidir.

Cizelgede sayilan Ozelliklerin 6nemi biiyiik olsa da, bu Ozelliklere ilaveler de
yapilabilir. Boylece, bazi bilim adamlari liderde bulunmasi gereken ozellikleri
fiziksel, zihinsel, kisisel, sozel ve sosyo-ekonomik oGzellikler olarak

siiflandirmaktadirlar.
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Fiziksel Ozellikler, fiziki saghk, dis goriiniis, yas, boy ve agirlik gibi fiziksel
etmenleri kapsamaktadir. Liderlige, Ozellikler kurami agisindan yaklasan
arastirmacilara gore, bir bireyin fiziksel yapis1 bagskalar1 biiyiikk o6lgiide
etkilemektedir. Oregin, Stogdill liderlik arastirmalarinda, on iki c¢alismadan
dokuzunda liderlerin daha uzun boylu olduklarini belirtmektedir. Bu tiir sonuglara,
agirlik, fiziki saglik ve diger etmenler konusunda da varilmistir (Kolasa, 1969: 576).
Fiziksel ozellikler liderin olusmasinda biiyiik rol oynasalar da, zamanla onlarin

yetersizligi tespit edilmistir.

Zihinsel Ozelliklerin 6nemli etmeni olan zeka liderlikle yakindan iliskilidir. Ciinkii
liderler etraflarindaki olgulart idrak etme ve yorumlamada diger insanlara kiyasla
daha istiin ve yaratici bir zekdya sahiptirler. Yaratici zeka liderlere zaman ve
enerjilerini daha ekonomik harcama imkanini sunar (Akyar, 2011: 212). Grup
tiyelerinin bir lideri takip etmelerinin en biiyiik sebeplerinden birisi liderin belirli
alanda yeterli bilgiye sahip olmasi ve aninda sorun ¢ézme ve dogru karar alma

becerisiyle ilgilidir.

Kisisel Ozellikler, 6zgiiven, kendini degerlendirme, anlama yetenedi, sorumluluk

duygusuna sahip olma, inisiyatif kullanma vb faktorleri icermektedir.

Liderlikle o6zgiiven arasinda biiylik baglilasim vardir. Kendine giiven, liderin
olgunluklarinin bilmesini ve bu olgunluklardan dolayr kendi degerinin farkinda
olmasini ifade etmektedir. Kendine deger verme ise liderin sahip oldugu giiclii ve
zayif yonlerinin bilmesi ve benimsemesidir (Tekin, 2008: 148-149). Kendine

giivenmeyen, deger vermeyen Ve kendini bilmeyen birisi liderlik roliinii iistlenemez.

Kisisel ozelliklerin bir diger etmeni liderin anlama yetenegidir. Fiedler 1960 yilinda,
yaptig1 incelemelerde iyi liderlerin, kotii liderlere oranla bagarili ve basarisiz
isgorenleri daha kolay ayirt ettiklerini 6ne siirmiistiir ve boylece gercek liderlerin iyi
sezme ve anlama kabiliyetine sahip olduklarmi tespit etmistir (Kolasa, 1969: 578).
Burada sadece astlarin gdosterdikleri performansi fark etmek degil, onlarin

duygularini anlamak da 6nemlidir.

Gergek lider sorumluluk sahibi olmalidir; bir tek kendisinin degil, tiim izleyicilerinin
basar1 ve basarisizliklardan kendini sorumlu tutmalidir. Bununla birlikte, iyi lider
beklenmeyen durumlarda bagimsizca hareket etme ve baslatici olabilme becerisine

sahip olmalidir. Kisaca, inisiyatif kullanmalidir.
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Sozel Ozellikler. Sozel veya iletisim yetenegi liderlik 6zelliklerinin &nemli bir
etmenidir. Oregin, Kennedy, Franklin, Roosevelt, Reagan gibi Amerikan nderlerin
biyiik iletisimci olmalar1 bunun canlica kanitidir. Ozellikle de Reagan insanlarla
baglanti kurma konusunda c¢ok basarili olmustur (Maxwell, 1999: 30). iletisim
becerisi bir tek iyi bir konusmaci olmakla sinirlanmaz, bununla birlikte iyi bir

dinleyici olmag1 da kapsamaktadir.

Sosyo-Ekonomik Ozellikler. Yapilan c¢alismalar, liderin ortaya ¢ikmasi yalnizca
fiziksel, zihinsel, kisisel ve sozel ozelliklerden kaynaklanmadigini, ayni zamanda
sosyo-ekonomik etmenlerden de kaynaklandigini 6ne siirmiistiir. Yine Stogdill'in
yaptig1 aragtirmalarin ¢ogu, liderlerin yiiksek sosyo-ekonomik smiftan c¢iktigini
desteklemektedir. Fakat bu etmen, liderin basarisini arttirsa da, tek basina yeterli
degil (Giiney, 2012: 369).

Ozellikler yaklasimma gére, liderin sahip oldugu nitelikler, liderlik siirecinin
basarisini belirleyen en 6nemli faktordiir. Baska bir degisle, bir bireyin herhangi bir
grupta, kurumda, orgiitte veya toplumda lider olarak ortaya ¢ikmasinin temel sebebi

bu bireyin sahip oldugu niteliklerdir.

Liderlik siirecini ancak liderin niteliklerini arastirarak tetkik eden 6zellikler kuramu,
liderligi acgiklamada tek basmna yeterli olamamisti. Bunun basta gelen

sebepleri(Aydogmus, 2004: 28):

e Belirli kosullarda basarili liderlerin ayn1 niteliklere sahip olmadiklar1 ortaya
cikmustir.

e Bireysel niteliklerin dl¢iimiinde zorluklar yaganmaistir.
e Liderin sahip olmasi gereken niteliklerin sinir1 yoktur.

e Liderin bulundugu ortam ve sergiledigi davranislar bu kuramda gbéz ardi

edilmistir.

Sonug olarak, ozellikler kuramu liderlik siirecini agiklamakta yetersiz kalmaktadir.
Ciinkii liderlik siirecinin yalnizca liderde bulunmasi gereken niteliklerle anlasilmasi

miimkiin degil.
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2.4.3 Davramssal liderlik kuramlari

Liderlik siirecini yalnizca liderin Ozellikleri ile smirlandirmak yerine diger
degiskenlerin (takipgilerin Ozellikleri, yapisi, isleyisi, liderin davraniglari vs.)

arastirilmasi geregi, liderlik ¢alismalarinda davranigsal kuramin gelismesine yol acti.

Ozellikler kuraminin yetersizligini géren bilim adamlari, liderligi agiklayabilmek igin
gruplarin  striiktiirel nitelikleri ve toplumdaki islevleri {izerinde c¢alismaya
baslamiglardir. Davranis yaklasimi, liderin astlarinin gayretlerini desteklemesini,
onlarin bireysel degerlerini goz ardi etmemesini savunmaktadir. Bu yaklagima gore,
liderlik siireci bir liderin niteliklerinden fazla insanlarin hareket ve davranislarindan
kaynaklanmaktadir. Bagka bir degisle, liderlik bireyin rol davranisi sonucunda ortaya
¢ikmaktadir (Gliney, 2000: 161-162).

Davranigsal liderlik yaklasimi ile ilgili cesitli uygulamali aragtirmalar, teorik ve
pratik calismalar yapilarak, bu kuramin gelismesine sebep olmuslar. Davranigsal
kuramimi temsil eden calismalar: Ohio State Universitesi calismalar;, Michigan
Universitesi caligmalari, McGregor'un X ve Y kuramlari, Blake ve Mouton'un

gelistirdigi Yonetim Tarzi matriksi ve Likert'in Sistem 4 Modeli'dir.
2.4.3.1 Ohio State Universitesi calismalari

Orgiitlerde liderlerin  davranislarmin  incelenmesini amaglayan Ohio State
Universitesi ¢alismalar1 davranigsal liderlik yaklasimin gelismesinde biiyiik rol

oynadi.

Ohio State Universitesi liderlik galigmalari 1945 yilinda baslayip, basta Hemphill,
Stogdill, Coons, Fleishman, Harris, ve Burtt gibi bilim adamlar1 tarafindan
yuritiilmiistir. Uzun arastirmalar sonucunda liderlik konusunda onemli bulgulara
varilmigtir. Bu bulgularin en 6nemlisi, bi¢cimsel orgilitlerde liderlik davranislarinda
etkili olan iki faktoriin belirlenmesidir: diisiinme (kisiyi dikkate alma) ve yapiyi
harekete gecirme (ise agirlik verme) faktori. Diisiinme faktorii iki yonli iletisime,
yani liderle izleyicilerin arasindaki uyuma, karsihikli saygi ve anlayisa
dayanmaktadir. Bununla birlikte, diistinme faktorii liderle astlarin arasindaki giiveni
ve sicakligl icermektedir. Yapuy harekete gegirme faktorii ise liderin ortak hedefler
yoniinde grup etkilesimini kolaylastiran davramiglarin = sergilenmesi olarak
tanimlanabilir. Burada liderin davraniglart planlamayi, oOrgiitlenmeyi, astlarin

rollerinin tanimlamasini, gorevlerin atamasini  ve tim islerin denetimini
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kapsamaktadir (Warrick, 1981: 156). Kisaca, bu c¢alismalar liderlik siirecine hem

insan iligkileri hem de gorev yoniinden yaklagmaktadir.

Ohio State Universitesi calismalari, s6z ettigimiz iki faktére dayanarak liderligi

asagidaki sekilde dort tarz bi¢iminde gostermektedir (Eren, 2012: 442):

Ise agirlik
verme fazla
Izleyicileri Izleyicileri
diisiinme diistinme
az fazla
Ise agirhik
Verme az

Sekil 2.1: Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1

Sekil 2.1'e gore bir lider hem diisiinme hem de ise agirlik verme faktoriinii yiiksek
veya diisiik tutabilir.

Ise agirlik veren lider isi iyi bir sekilde organize etmekte, astlar arasinda olumlu
iliskiler kurmakta, iletisimi kolaylastirmakta, yaptig1 iste biiyiik basar1 elde edebilir.
Diistinme faktoriinii 6nemseyen liderler ise, astlara sicak ve arkadasca davranis
sergilemekte, onlarda giiven ve saygi duygusunun uyanmasina sebep olmaktadirlar

(Eren, 2012: 442).

2.4.3.2 Michigan Universitesi cahsmalar

Davramigsal liderlik kuraminin ikinci 6nemli bir calismast Michigan Universitesi
Calismalaridir. Bilim adamlarin bazilari bu ¢alismayr Ohio State Universitesi

Calismalaria benzetmektedirler, lakin aralarinda 6nemli farklar var.
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Ohio State Universitesi ¢alismalarinda ise agirlik verme ve izleyicileri diisiinme
faktorlerin bir birinden bagimsiz oldugu, yani bir liderin her iki faktdre yiiksek veya
diisiik diizeyde sahip olabilecegi tespit edilmistir. Michigan caligmalarinda ise bir
lider ne kadar izleyicileri diisiiniirse, liretimden o kadar uzaklasmis oluyor. Kisaca,
burada, bu iki faktdriin 6zdes oldugu savunulmaktadir. Michigan Universitesi
Liderlik Calismalar1 1947'de Rennis Likert yonetiminde baslamistir. Bu ¢aligmalarin
temel amaci ¢alisanlarinin tatminini ve verimliligini etkileyen faktorleri bulmaktir.
Verimliligi yiiksek ve diisiik olan organizasyonlardaki liderlerin davraniglarim
arastiran bu calismalar onemli farkliliklara varmiglar. Verimliligi yiiksek olan
organizasyonlarda, liderlerin iistler tarafindan uzaktan kontrol edildikleri, kendilerin
de takipgilerini ayn1 sekilde yakindan degil, uzaktan etkiledikleri, bununla birlikte
bireylere iiretimden daha fazla bagh olduklart bulunmustur (Baysal ve Tekarslan,
1998: 2007). Dolayisiyla, diisiik verimlilige sahip olan organizasyonlarda, aksine,
liderler tistler tarafindan yakindan denetlenmekte olup, kendileri ise iiretime

bireylerden daha fazla 6nem vermektedirler.

Michigan Universitesi ¢alismalar1 goreve doniik liderin astlarmin belirli metotlara
gore calisip ¢alismadiklarimi yakindan denetledigini ve genelde cezalandirma ve
yasal giiciin kaynaklarina basvurdugunu savunmustur. Insanlara déniik liderler ise,
bu kurama gore, takipgilerinin bireysel gelismesine, kararlara katilmasina, is
kosularinin iyilestirilmesine, kisaca, astlar1t hosnut eden wunsurlara Onem
vermektedirler. Michigan Universitesi ¢alismalari, insanlara doniik liderlerin daha
etkin olduklarini ortaya koymustu (Kogel, 2014: 579). Kisaca, bu kurama gore,
odiillendirme giiciin araglarmi kullanan ve izleyicilerine yakindan ilgi gosteren

liderler gorev odakli liderlere kiyasla daha basarilidirlar.

2.4.3.3 McGregor'un X ve Y Kuramlari

McGregor’un X ve Y olarak adlandirdigi ¢alismalar insan davraniglarini inceleyen

bir diger 6nemli ¢aligmalardir.

Douglas McGregor 1960'da yaymnladig: "Girisimciligin insani Yonii" (The Human
Side of Enterprise) adli kitabinda, ydnetimde insan dogast hakkinda bazi
varsayimlari ortaya koymustur. McGregor'a gore liderlerin davraniglarini etkileyen

en Oonemli unsur, onlarin izleyicileri hakkindaki inanglaridir. Bu inanglari iki gruba
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toplayip, X ve Y kuramlar olarak adlandirilan iki zit teori gelistirmistir (Stewart,
2010: 1).

McGregor'un "X Kuram:"nin kapsadigi inanglarin siralamasi soyledir: (Mucuk,
2014:167-168; Ozmen, 2009: 31)

e Bu kurama gore genelde insan dogustan tembeldir, ¢alismay1 sevmez ve firsat
olunca isten kagar.

e Insanlar1 sevmedikleri iste galistirmak igin, onlar1 kontrol etmek,yoneltilmek,
zorlamak ve gerekirse cezalandirmak gerekir.

e Insanlar sorumluluk ve hirs sahibi degiller, yonetilmeyi isterler.

e Ortalama bir insan degisikliklerden hoslanmaz.

Gorildigi gibi McGregor'un X kurami insan dogasini kotliimser acidan ele

almaktadir. Fakat bu insan kategorisi, azda olsa bulunmaktadir. Boyle insanlar pasif

ve inisiyatif sahibi olmadiklari i¢in, iistlerin emirlerini kolayca yerine getirirler.
"Y Kurami"min insanlarla ilgili inanglar1 (Askun ve Tokat, 2010: 197):

e Vasat bir insan tembel degildir. Calisma sartlar1 uygun ise, is onun i¢in dinlenme

gibi zevkli ve tabiidir.
e insanlar amaca ulasmak i¢in kendi kendilerini kontrol edebilirler

e Ortalama bir insanin Orgiit amaclarina ve genelde orgiite baghiligi elde ettigi

odiillerle iligkilidir.

e  Orgiit sorunlarinin ¢dziilmesinde insanlar yaratic1 ve zekidirler. Bununla birlikte

sorumluluk almaktan hoslanirlar.

Anlagildigi gibi, Y kurami X kuraminin tam tersidir. Bu teori ¢alisanlarin iyi
yonlerini savunmaktadir. Eger insanlar yaptigi ise 1ilgisizdirler, yoneticilerin
emirlerini yerine getirmiyorlarsa, suglanasi gereken onlar degil, yoOnetimdir.
Yoneticiler, bu teoriye gore, astlara saygiyla yanasip, onlara bagimsiz hareket etme

imkanini sunmalidirlar.

2.4.3.4 Blake ve Mouton'un Yonetim Tarz1 Matriksi

Robert Blake ve Jane Mouton'un Ydnetim Tarzi Matriksi kurumsal yonetim tarzinm

1yi sekilde tanimlayan ve degerlendirilmesi i¢in imkéan sunan bir yaklagimdir.

Bu matriks 1960'larda Onceki aragtirmalardan yola ¢ikarak olusturulmus ve

yoneticilerin (veya liderlerin) daha yakindan taninmalar1 i¢in sik¢a kullanilan bir

41



yontemdir. Blake ve Mouton'un, liderlerin is ve insan iliskilerine yonelik

davraniglarini yansitan diyagram asagida belirtilmistir (Findike1, 2013: 71):

Ise Doniik
1.9 9.9
24
=
=
0
A 55
<
=
%
S
11 9.1

Sekil 2.2: Blake ve Mouton'un Yonetim Tarzi Matriksi

Matrikste belirtilen degerlerden yola ¢ikarak, liderlik davraniglarinin bes temel tiirii

vardir. Bunlar asagida kisaca agiklanmigir (Ather ve Sobhani, 2007: 20; Nikezi¢ ve
dig., 2013: 394-395):

Zayif Liderlik (1.1). Bu tarz liderler, hem isle, hem de insan iliskileriyle asgari
diizeyde ilgilenmektedir. Dolayisiyla, bu liderlik tiirii liderleri olumsuz yonden

karakterize etmektedir.

Ulke Kuliibii Liderlik (1.9). Burada liderler insanlara yiiksek ilgi gdstermekte,
lakin isle asgari diizeyde ilgilenmektedirler. Liderler astlarin is tatminini

yiikseltmeye ¢alistiklari i¢in, onlar tarafindan sevilmektedirler.

Orta Yol Liderlik (5.5). Liderler hem ise hem insanlara gosterdigi ilgiyi

dengelemektedirler. Bu tiir liderler giivenilir ve kararlidirlar.

Otokratik Liderlik (9.1). Bu tarz liderler ise kars1 yiiksek 1lgili, insan iligkilerine
ise disiik ilgi gostermektedirler. Genelde sorumluluk sahibi, caliskan, sadik ve

duristtiiler.

Ekip Liderligi (9.9). Burada liderler hem insanlara hem ise yiiksek diizeyde ilgi

sergilemektedirler. Liderler iste basariyr elde etmek i¢in, dayanisma ve saygiya
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dayali bir ekip olusturup, katilimc1 karar alma yontemlerini uygulamaktadirlar.

Blake ve Mouton'a gore liderlik davranislarinin en etkilisi 9.9 tipidir.

Ozetle, Blake ve Mouton'un Matriksi, liderin veya yoneticinin giinlilk uygulamalari
acisindan ise olan ilgi ile insanlara olan ilginin derecesini yansitmaktadir. Bu matriks

basarili lider kisiligin yetistirmesi i¢in ¢ok faydali yontem olarak kullanilmaktadir.

2.4.3.5 Likert'in Sistem 4 modeli

S6z edecegimiz son Davranissal Liderlik Kurami Likert'in Sistem 4 Modelidir. Bu
kuram liderlik davranislarin1 inceleyen ve davranissal teorilerinin gelismesinde

onemli rol oynayan bir liderlik ¢aligmasidir.

Sistem 4 Modeli, Rensis Likert'in 1950'i yillarinda yaptigi arastirmalar sonucunda
ortaya cikmistir. Likert, grup ve oOrgiite odaklanarak, etkin ve etkin olmayan
liderlerin tutum ve davranislari arasindaki farklari belirlemeye calismistir. Likert
liderin davranmiglarin1  dort  tip  seklinde incelemistir:  sOmiirticii-otokratik,
yardimsever-otokratik, katilimc1 ve demokratik. (Oztiirk, 2012: 27-28). Bu liderlik

tarzlarini tek-tek 6zetleyelim.

Sistem-1 Tipi Lider (Somiiriicii-Otokratik): Bu tir liderler izleyicilerine
giivenmedikleri igin, onlari sorumluluk sahibi yapmazlar. Izleyicilere fazla
danigmazlar, tiim kararlar liderlerin kendilerine aittir. Calisanlart korkutmak igin
onlara kars1 cezalandirma yontemleri uygulanir. Bu yiizden calisanlar orgiite karsi
kin, nefret, giivensizlik ve intikam duygulariyla doludurlar (Barutgugil, 2014: 35).
Kisaca burada liderler astlara kati davrandiklarindan dolayr lider-iiye iliskileri

korkuya dayanmaktadir.

Sistem-2 Tipi Lider (Yardimsever-Otokratik): Bu liderlik tiiriinde yonetici-astlar
iliskileri ~ efendi-hizmet¢i iliskilerine  benzemektedir. ~ Astlar  liderlerinden
cekinmektedirler. Ustler ise onemsiz kararlarda bazen astlarin fikirlerini alirlar,
ancak oOrgiitii etkileyen 6nemli kararlar liderlerin kendilerine aittir (Konapesa, 2012:
3). Yani bu tip liderlikte astlar belirli dereceye kadar 6zgiir olsalar da, tam serbest

degiller.

Sistem-3 Tipi Lider (Katilimci): Burada lider tam olmasa da, takipgilerine kismen
giivenir. Lider-iiye iliskileri biraz daha iyi durumundadir. Calisanlar bir kisim

yetkilere sahip olup, bazi kararlara katilirlar. Iki yénlii (hem yukaridan asagiya, hem
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asagidan yukariya) iletisim s6z konusudur. Katilimer lider, giidiilemede 6diillendirme
yontemlerini daha sik kullanilirken, nadir olarak ceza yontemlerine de bagvurur
(Baysal, Tekarslan, 1998: 213). Bu yiizden takipgiler liderle iliskilerinde oldukga

serbestler.

Sistem-4 Tipi Lider (Demokratik): Bu tarz liderlikte lider-iiye iligkileri
arkadagcadir. Demokratik lider astlarina tam olarak giivenmekte olup, onlarin
motivasyonuna biiyilk 6nem vermektedir. Bu yiizden astlar1 ilgilendiren konularda
kararlara katilmalarin1 temin etmektedir. Calisanlar ise kendi kendini kontrol ederek,
orgiitlin ortak amaci dogrultusunda hareket etmektedirler. Bu liderlik tipi destekleyici
iligkilere, yliksek performans idealine ve takim anlayisina dayanmaktadir(Barutgugil,

2014: 36). Bu sebepten lider-iiye iliskilerinde tam serbestlik s6z konusudur.

Anlasildigr gibi, Sistem-1 tarzi lider, izleyicilerine karsi sert davranislar
sergilemekte, Sistem-4 ise onun tam tersi olup astlarina dost¢a yaklagmaktadir.

Sistem 2 ve 3 ise bu iki zit liderlik tarzlarinin ortalamasi olarak kabul edebiliriz.

2.4.4 Durumsal liderlik kuramlari

Liderlik konusunu daha iyi anlamak ve agiklamak igin Ozellikler kuramlar1 ve
davranigsal kuramlar1 zamanla yetersiz kaldilar. Bu nedenle, bilim adamlari, liderlik
stirecini yeni ac¢idan incelemeye bagladilar ve boyleye Durumsal Liderlik
Kuramlarin1 ortaya koydular. Bu kuramlar, isminden anlagildigi gibi, liderligi
durumsal degiskenlere gore incelemektedir. Durumsal liderlik kuramlari asagida dort

bagslik altinda daha detayli agiklanmaktadir.

2.4.4.1 Fred Fiedler'in durumsal liderlik kuram

Liderin uygun ortamda meydana cikabilecegini savunan bu kuram, Fred Fiedler
tarafindan yapilan birgok test ve aragtirmalar sonucunda ortaya ¢ikmustir. Fred
Fiedler farkli ortamlara uyan liderlik tarzin1 bulmak i¢in "En Az Tercih Edilen
Calisma Arkadas (least preffered co-worker - LPC)" adl1 arastirma testi kullanmustir.
Bu test yoluyla, Fiedler bir bireyin insanlar arasi iligskilere mi, yoksa géreve mi
yonelmis oldugunu belirlemeye ¢alismis ve liderlik siirecini lider-ast iligkisi, gorev
yapisi ve liderin resmi makam giicli olarak ii¢ kritere baglamigtir (Michaelsen, 1973:

227-228) . Bu kriterler tizerinde daha detayli durmakta fayda vardir.
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e Lider-Ast Iliskisi: Liderlik icin olumlu ortam olusmasinda énemli bir kriterdir.
Eger izleyiciler liderlerine giivenip, sevgi ve saygiyla yanasiyorlarsa, onun
onderligini sartsiz kabul ediyorlarsa liderlik i¢in olumlu bir ortam s6z konusudur.
Ayrica bir lider sevilip, takdir ediliyorsa, resmi riitbelere ihtiyaci
kalmayacaktir(Luthans, 2011: 424). Kisaca, bu kriter izleyicilerin liderlerini

benimsemesiyle ilgilidir.

e (Gorev Yapisi: Bu kriter astlar tarafindan yapilacak islerin, hedeflerin ve
yontemlerin ne Olgiide belirli ve agik olmasiyla iligkilidir. Yiiksek Oolgiide
diizenlenmis ve tanimlanmig gorevler liderlik i¢in uygun ortam olustururken, az
Ol¢iide diizenlenmis gorevler liderligi olumsuz yonde etkiler (Erol G., 2012: 22).
Yani planlanmig ve karisik olmayan isler lider i¢in olumlu ortam yaratarak onu

basariya gotiirebilir.

e Liderin Makam Yetkisi: Bu kriter, lider konumunda bulunan kisinin gruba yeni
tiye alma, isine son verme, astlari terfi veya tenzil ettirme gibi degiskenleri
etkileyebilme derecesini ifade eder (Robbins and Judge, 2013: 382). Baska bir

degisle liderin bicimsel iktidarini, yetkisini ifade etmektedir.

Kisacasi, Fiedler'e gore takipcilerle iliskiler, yapilacak islerin niteligi ve otorite
liderlik davraniglari1 ve genelde liderlik siirecini belirlemektedir. Bu kriterler
olumlu yonde gelisiyorlarsa, etkili liderlik performansi da artiyor.

2.4.4.2 House'un amac-yol liderlik kuram

Liderlik siirecinin incelemesinde yeni ve taninmig olan yaklagimlardan birisi de

Robert House'un Amag-Y ol Kuramudir.

Amag-Yol kuramima gore gergek lider, yapilacak isleri net olarak acgiklar, ortak
amaca ulasma yolundaki engelleri kaldirir, yeni firsatlarin ortaya ¢ikmasi igin yol
acar, takipgilerin is tatminini ve yliksek verimliligini saglar. Bagka bir degisle, liderin
asil gorevi, grup iiyelerini etkileyerek harekete gecirmek ve yiiksek basarilari icin
onlart her konuda desteklemektir (Ataman, 2009: 558). Bu kurama gore, liderin
sergiledigi davraniglar grup iiyelerinin giidiilemesini ve onlarin performansini biiytik

Olciide etkilemektedir.

Amagc-Yol yaklagimiin temsilcileri House ve Mitchell farkli durumlarda dort gesit

liderlik tarzindan bahsetmektedirler. Bunlar sunlardir (House, 1996: 326-327):

e Otoriter Liderlik
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e Destekleyici Liderlik
e Katilimer Liderlik
e Basariya Yonelik Liderlik

Otoriter liderlik davranislarin1 sergileyen birisi orgiitte belirli hedefler, kurallar,
politika ve prosediirler saptayarak, takipgilerine s6z hakki tanimaz ve onlari
yonetimden uzak tutar. Bu liderlik tipi astlara sadece onlardan ne bekledigini sdyler,
yapilacak islerin planlanmasini saglar ve emirlerinin yerine getirilmesini bekler.
Otoriter lider yasal giicii kullanarak, izleyicilerinin cezalandirilmas: ve
odiillendirilmesi konusunda sahsen kendisi karar verir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008:
2010). Izleyiciler bu tarz davranis sergileyen liderden korktuklari igin grupta veya

orgiitte genel bir moral diistikliigii gozetlenebilir.

Destekleyici tarzinda lider astlarin fikir ve goriiglerini alsa da, 6nemli kararlar1 bizzat
kendisi alir. En ¢ok ddiillendirme sistemine ve katilima onem vermektedir (Cetin ve
Beceren, 2007: 122). Kisaca, destekleyici lider, astlarin memnuniyetine, psikoloji

acidan daha iyi olmalarma ve ihtiyaglarinin tatmin edilmesine yoneliktir.

Katimar liderlik davraniglart grup iiyelerinin karar alma siirecine katilmalarini
tesvik etmeye yoneliktir. Orgiitlerde alinan kararlarm uygulanmasi ve kabul gérmesi
icin, calisanlarin karar alma siirecine katilmalari son derece Onemlidir. Katilimci
liderler astlara danigir, onlarin goriis ve Onerilerine biiyiikk deger verir (Bogdanié,
2012: 64). Bir¢ok insanin fikirlerin alinmasi karart daha etkin ve saglikli kilar, lakin

bu liderlik tarzinin da bazi sakincalar1 vardir.

Basariya Yonelik liderlik davraniglart calisanlarinin  gosterdikleri performans
mitkemmelligi ile ilgilidir. Lider yiiksek ve iddiali amaglar ortaya koyar, basarim
gelismesini vurgular ve astlarina yiiksek performans gosterdiklerine dair glivendigini
belirler (House, 1996: 327). zleyiciler ise liderin beklentilerini dogrulamak icin daha

fazla ¢caba gostermektedirler.

Amag-Yol teorisi yukaridaki liderlik davranislarini etkileyen iki tiir durumsal faktor
oldugunu vurgulamaktadir: izleyicilerin Ozellikleri ve gorevin oOzellikleri.
Izleyicilerin geleceginin kendi verecekleri kararlar sonucunda sekillenecegine
inananlar, katilimer liderlik tiiriinden, kendi kararlar disinda diger faktorlere bagl

olduguna inanlar ise, otoriter liderlik tiiriinden tatmin olmaktadirlar. Amaca ulagsmak
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icin gereken Ozelliklerin kendilerinde goren g¢alisanlar, liderin sergiledigi otoriter ve
yol gosterici davranigi benimsemekte giicliik ¢ekecekler. S6z konusu igin 6zellikleri
oldugunda ise, eger bir is caligsanlar tarafindan rutin ve kolay olarak algilaniyorsa,
onlar liderin emirlerini gereksiz duyacaklar. Burada katilimc1 ve destekleyici liderler
etkili olacaklar. Karmasik ve rutin olmayan islerde ise, otoriter ve basariya yonelik

liderlerin etkili oldugu tespit edilmistir (Ataman, 2009: 559).

Amag-Yol kurami liderlik ¢alismalarina biiyiik katki getirse de, zamanla yapilan

bir¢ok inceleme bu yaklagiminin basit ve yetersiz oldugunu vurgulamistir.

2.4.4.3 Hersey ve Blanchard'in durumsallik kuram
Durumsal liderilk kuraminin gelismesinde biiyiik katkida bulunan ¢alismalardan biri

Hersey ve Blanchard'in yaklasimidir.

Hersey ve Blanchard'in yaklasgimina gore liderlerin davranislari izleyicilerin
olgunlagma derecesi ile yakindan ilgilidir. Lider-iiye iliskilerin baslangi¢c agsamasinda,
Ornegin, orgiitiin kurulus zamaninda, grup tiyelerinin olgunlugu diisiik ve yetersizdir.
Bu durumda astlarin sorumluluk iistlenmeleri de alt diizeyde olacaktir. Aksi halde,
olgun, bilgili ve tecriibeli astlar ortak hedeflere daha bagli olduklari i¢in, sorumluluk
alma konusunda daha istekli olacaklar. Iste burada liderlik davranislarmmn
degiskenligini gorebiliriz. Astlar diisik olgunluk diizeyine sahiplerse eger, lider
insanlarla iligkilere degil, ise yonelik olacaktir. Astlarin olgunluk diizeyi arttigi
zaman ise insan iligkileri on plana ¢ikacaktir (Erdogan, 2007: 515). Goriildiigi gibi,
bu yaklagimda, en 6nemli durumsallik faktorii olarak astlarin olgunluk durumu
ileriye siirtilmiistir.

Hersey ve Blanchard izleyicilerin olgunlugunu: emir verme (M1), ikna etme (M2),
karara katma (M3) ve yetki devretme (M4) olarak dort diizeyden ibaret oldugunu
vurgulamiglardir. Bu olgunluk diizeylerine karsi liderin nasil davranmasi gerektigini
asagidaki sekilde agikca gorebiliriz: (Gliney, 2012: 394-396; Blank ve dig., 1990:
583-584; Sen, 2012: 24-25).
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4 Karara Katma ikna Etme

Insana Yonelme

Yetki Emir

Devretme Verme

v

Ise Yonelme

M4 | M3 | M2 | M1 |

P
<

Sekil 2.3: Astlarin Olgunluk Diizeyi ile Liderlik Davranislarin Iliskisi

M1. Emir Verme: izleyicilerin olgunlugu alt diizeydedir. Lider konumunda bulunan
kisi izleyicilerinin yetismesini ve becerilerinin gelismesini saglamalidir, onlara neyi
ne zaman yapacaklarina dair bilgi vermelidir. Emir verici davranislarini sergileyen

lider, insan iligkilerine degil, ise agirlik vermektedir.

M2. Ikna Etme: Izleyicilerin olgunlugu yiikselmeye basliyor. Yetenekleri yiiksek
diizeyde olmasa da, is yapma hevesleri yliksektir. Lider hem ise hem insanlarla

iliskiye onem vermektedir.

M3. Karara Katma: Izleyiciler yiiksek olgunluk diizeyine ve beceriye sahip
olduklarindan dolayi, lider kararlara onlarin katilmasini da saglamaktadir. Bu
diizeyde lider isten c¢ok insanlarla iliskilere ve onlarin motivasyonuna 6nem

vermektedir.

M4. Yetki Devretme: Izleyicilerin olgunlugu en iist diizeyde oldugu icin, kararlar
kendileri tarafindan verilmektedir. Liderin izleyicilerine giiveni tamdir. Bu ylizden

hem is hem insanlarla iligkiler iizerinde yogunlasmamaktadir.

Ozetle, Hersey ve Blanchard'n gelistirdikleri bu kuram, liderin etkinligini astlarin

olgunluguna uygun olarak davrandigina baglamaktadir.
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2.4.4.4 Vroom- Yetton'un normatif durumsallhik kuram

Liderlik konusunda o6nemli kuramlardan biri Vroom-Yetton'un Normatif
Durumsallik kuramidir. Bu kuram Vroom ve Yetton (1973) tarafindan 6ne siiriilmiis,
daha sonra ise Vroom ve Jago (1988) tarafindan ilaveler yapilarak, gelismistir. Teori,
bir liderin degisik kosullarda farkli davranislar sergileyebilecegini savunmaktadir. Bu
kurama gore dort grup liderlik tarzi vardir: otoriter, danismaci, gdgerici ve grup
temelli liderlik. Buna ilaveten, kuram karar alma siirecine grup {yelerin
katilmasindan kaynaklanan liderin davranislarini incelemektedir. (Kegicioglu, 1998:
145). Vroom ve Yetton kararlarin etkinligini ii¢ temel unsura baglamaktadirlar:

(Tikici ve Deniz, 1998: 154-155; Aykanat, 2010: 35-36):

Kararm Kalitesi. Bu faktor, herhangi bir kararin karar1 gerekli kilan durumun talep
ve ihtiyaglarii gidermekte ne kadar iyi ve etkili oldugunu belirtmektedir. Bu
durumlar arasinda stratejik planlama, ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi, ortaya ¢ikan
sorunlarin ¢oziilmesi, iggorenlerin davranislarina uygun olarak goérevlerin verilmesi

vb. yer almaktadir.

Kararin Kabulii. Bu kurama gore, liderin bagvurdugu karar yontemleri, astlarin
karar mekanizmasina katilmasma imkan sunmalidir. Oyle olmazsa, liderin verdigi
karar kalite agisindan iistiin olsa da, uygulamada engellerle karsilasabilir. Ciinkii
astlar liderin tek basina aldigr kararlara olumsuz yaklasabilirler, onlara karsi

koyabilirler.

Zamaninda Davranmak. Bu faktor, kararlarin ¢abuk verilmesi veya kanitlanmis bir
diizene gore verilmesi gereken Olciiye baglidir. Yiiksek kaliteli ve kabul edilebilir
kararlara ulasmak i¢in liderlerin fazla zaman sarf etmeleri 6rgiit i¢in etkili bir sonug
vermeyecektir. Bu, baska bir ifadeyle, etkili bir karara ulagsmak i¢in gereken zamani

minimuma indirecek bir kararin tarzi segmenin gerektigini vurgulamaktadir.

Kisacasi, alinan karar grup iiyelerini, onlarin yaptigi isleri ve genelde orgiitii biiyiik
ol¢iide etkiliyorsa, lider bu iiyelerin fikrini alip, onlar1 karar alma siirecine katmak

zorundadir.
2.45 Modern liderlik kuramlari

Stirekli degisen diinya sartlar1 tiim sektdrleri, kamu kuruluslarini, egitim ve saglik
kurumlarini, isletmeleri doniisiim siirecine sevk ediyor. Boyle bir donemde, yani

pazarlarin kiiresellestigi, bilim teknolojilerin hizla yayildigi ve yogun rekabet yer
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aldigi donemde bircok alanda oldugu gibi liderlik alaninda da degisimler
yasanmaktadir. Bu degisimler geleneksel liderlik kuramlarimi yetersiz kilip, yeni
liderlik yaklasimlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Yeni liderlik kuramlardan
Etkilesimci, Doniisiimcii ve Karizmatik Liderlik Kurami en yaygin ve popiiler

olanlardandir.

2.4.5.1 Etkilesimci Liderlik Kuram
Etkilesimci liderlik kavrami literatiirde islemsel, transaksiyonel (transactional),
eylemsel liderlik olarak da yer almaktadir. Bu liderlik tiiriiniin gelismesinde Burns ve

Bass gibi bilim adamlarin biiyiik katkist vardir.

J. M. Burns (1978) etkilesimci liderligin ortaya ¢ikmasi igin liderle takipgilerinin
arasinda karsilikli alig-veris gerektigini ileri siirmektedir. Burns'a gore takipciler
liderlerinin isteklerine gore hareket ettigi takdirde odiillendirme araglariyla tesvik
edilmelidirler. B. M. Bass (1985) ise Burns'un teorisine dayanarak, liderligi islemsel
veya fayda-maliyet degisim siireci olarak tanimlamisti. Kisacasi, etkilesimci liderlik
teorisi lider-iiye iliskilerinin bir dizi degisimlere veya ortiilii pazarhiga dayandigini
savunmaktadir (Hartog ve dig., 1997: 20). Bu teoriye gore bir orgiitte ¢alisan astlar
ve onlart yonlendiren lider arasindaki iligkiler dort cesit davramis seklinde

incelenebilir (Kogel, 2014: 591-592):

e Birinci davranis tarzi kosula bagh bir davranistir. Bu tarz isgdrenlerin harcadigi
caba ve gosterdikleri performansa orantili olarak, 6nderin bu astlara daha fazla

maddi ve manevi destek vermesiyle ilgilidir.

e lkinci tiir davrams: lider calisanlarina isin nasil yapildigmi sdyler, onlari

yonlendirir, izler ve gerektigi durumlarda miidahale ederek, yanlislarini diizeltir.

e Uciincii tiir davranis pasif liderlere 6zgiidiir. Burada lider astlarin yaptig1 ise
sadece sorun c¢iktig1 zaman karisir ve bu sorunlari ortadan kaldirmaya calisir.
Ikinci ve iiciincii davranig tarzlari birbirine yakin oldugu icin bazen bir baslik

altinda incelenmektedirler.

e Dordiincii davranis tarzi "laissez faire" olarak da adlandirilmaktadir. Lider orgiit
ama¢ ve hedeflerin, is standartlarin  belirlenmesine, programlarin
olusturulmasina hi¢ karismayan, kisaca takipgilerini bu konularda serbest birakan
bir davranis sergilemektedir. Baz1 goriislere gore bu tiir davranis gosteren lider,
iistlenmesi gereken sorumluluklarinin higbirini yerine getirmemektedir.
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Ozetlemek gerekirse, etkilesimci liderler grup iiyelerinin uygun ddiillendirmesine ve
ihtiyaclari1 gidererek, verimliliklerini artirmaya yonelikler. Bu teorideki ortilii
pazarlik iste bu baglasimdan ortaya g¢ikmaktadir. Lider, otoritesini kullanarak
odiillendirme araglarina basvurur, o6diillendirilen astlar ise orgiite daha bagl, sadik

ve Uretken olurlar.

2.4.5.2 Doniisiimcii liderlik kurami

Doniisiimcii liderlik kurami modern liderlik kuramlari igerisinde olduk¢a taninmis ve
one c¢cikmis yaklasimlardan biridir. Bu kuram da Etkilesimci Liderlik Kurami gibi

Bass ve Burns gibi bilim adamlarin adiyla 6zdeslesmektedir.

James McGregor Burns "Liderlik™" adli kitabinda, doniisiimcii liderligin izleyicilerin
itaatinden daha fazlasina, inanclarin, degerlerin ve ihtiyaglarin degisimine
dayandigim1 6ne slrmiigtiir. Yani dontisimcii liderlik, lider-iiye arasindaki
pazarliktan degil, liderin kisisel deger ve inanglarindan kaynaklanmaktadir. Hem
Burns (1978) hem Bass (1985) doniisiimcii liderlerin adalet ve giivenilirlik gibi
degerlere dayanarak faaliyet gosterdiklerini vurgulamislardir (Kunhert ve Lewis,
1987: 648-650). Bununla birlikte, doniisiimcii lider, glinimiiziin belirsiz kosullara

ayak uydurmak i¢in bazi 6zelliklere sahip olmalidir.

Bass ve Avolio yaptigi arastirmalarda "Coklu Liderlik Anketi"ni (Multifactor
Leadership Questionnaire-MLQ) gelistirip doniisiimcii liderlerin 6zelliklerini ortaya
koymak caligmiglar. Yapilan sorusturmalar neticesinde etkili doniistimcii liderin

sahip oldugu nitelikleri sdyle siralamiglar (Luthans, 2011: 431):

e Doniigiimeii liderler kendilerini degisim ajanlar1 olarak tanimlamaktadirlar

Cesaretlidirler

e Insanlara giivenirler

e Deger lizerine odaklanirlar

e Omiir boyu 6grenmeye yoneliktiler

e Karmagsiklik ve belirsizlikle basa ¢ikmak becerileri yiiksektir

e lleriyi gbrebilme yetenegine sahiptirler.
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Dontistimcii liderler yukaridaki niteliklere sahip olduklarindan, yani uzun gorisli,
cesur, giivenilir, yaratici kisilige sahip olduklarindan ve takipgilerini daha yaratici

olmalar1 i¢in onlari tesvik ettiklerinden dolay1 daha etkindirler.

Doniisiimcii liderlik kuramina gore, Orgiitiin isleyisinde ve bu oOrgilitte calisan
insanlarin  davranislarinda  doniisiimii  saglayan liderler dort tarz davranis

sergileyebilir (Tuxomupos ve Crsuriep, 2005: 79-80):

e ideallestirilmis Etki (Idealized influence): Burada lider yiiksek moral ve etik
standartlar koyarak, takipgilerinden bekledigi davranislart sergileyerek, onlar i¢in
bir 6rnek olusturmaktadir. Takipgiler liderlerine saygi duyduklarindan dolayi,

kendisine ve orgiite daha baglidirlar.

e Telkinle Giidiileme (inspirational Motivation): Liderin kisilik (6zgiiven,
dinamizm, mizah duygusu), mesleki (bilgi ve tecriibe) ve sosyal (iletisim
becerileri) Ozellikleri astlar i¢in bir ilham kaynagi olusturarak, onlart daha iyi

calismaya motive etmektedirler.

e Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation): Burada liderin dikkat ettigi en
onemli unsur ¢alisanlarin yenilik¢i diislincelere agik olmalari, 6zellikle de eski
sorunlarin ¢oziilmesinde yeni tekniklerin kullanma becerisine sahip olmalaridir.
Bunun i¢in lider astlarina yeni fikirler sunarak onlar1 inovatif diisiinmeye tesvik

eder.

e Astlara Bireysel Destek Saglama (Individualized Consideration): Bu tarz
davranig liderin izleyicilerine kisisel ve mesleki gelisimleri agisindan gésterdigi
ilgiyi ve oOrgilit amaglariin astlarin amaclariyla uyumlastirilmas: i¢in ¢aba

gosterdigini yansitmaktadir.

Bu dort liderlik tarzi lider i¢in ¢cok 6nemlidir ve tek tek degil, bir arada kullanildig:

zaman lideri daha da etkin kilacaktir.

Déniisiimeii ve etkilesimci liderlik bir birini tamamlayan iki kavramdir. Ustelik
doniistimcii liderlik etkilesimei liderlik lizerinde kurulmustur (Robbins and Judge,
2013: 382). Bu liderlik tarzlarin bir birine yakin olmasina ragmen, aralarinda biiyiik
farkliliklar da vardir. Bu farkliliklar1 asagidaki cizelgede daha anlasilir sekilde
gorebiliriz (Eraslan, 2004: 8):
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Cizelge 2.4: Doniistimcii ve Etkilesimci Liderligin Farkliliklar

Farkhhk Yaratan Faktorler

Doéniisiimcii Lider

Etkilesimci Lider

Calisanlar Gelistirilebilir kaynak Mal yerine koyma
Degigim algist Degisime agik Degisime direnme
Yonlendirme sistemi Degerler Kazang
Itaat Akla uygun agiklama Emir ve talimat
Kontrol Ozdenetim Uyum
Goériis ag1s1 Dissal Igsel
Is tasarimu Grupsal Bireysel
Zaman yonelimi Gelecek Bugiin

Koordinasyon sistemi

Hedef ve deger birligi

Kurallar ve direktifler

Tletisim

Cok yonelimli

Dikey

Odaklanma

Miisteri odakli

Mali hedefler

Odiillendirme sistemi

Bireysel, i¢sel

Orgiitsel, digsal

Gig kaynagi

Takipgiler

Makam ve statii

Karar alma

Asagidan yukariya

Yukaridan asagrya

Kisaca 6zetlersek, doniisiimcii liderlik degisime odaklanan ve degisime dayanan bir
liderlik tipidir. Bu tip liderler, orgiitleri kriz ve belirsiz ortamlarda degisime
siiriikleyerek, canlandirmaya calisirlar. Iste bu yiizden, déniisiimcii liderlik

giiniimiizde tiim sektorlerin gereksinim duydugu bir liderlik tiirtidiir.

2.4.5.3 Karizmatik liderlik kuram

En ¢ok konusulan ve tartisilan modern liderlik teorilerinden bir digeri de karizmatik
liderlik teorisidir. Karizma kavramini ve tanimimi onceki boliimlerden birinde

acikladik. Bu kisimda ise karizmatik liderlik iizerinde duracagiz.

Karizmatik liderligin esasinm1 koyan Weber'e gore, karizma, sosyal kriz ortamlarinda,
liderin bu krizi ortadan kaldiracak radikal goriisleri ileri stirdiigii ve bu goriislere
giivenen insanlar1 pesinden siirlikledigi an ortaya ¢ikar. Karizmatik liderlik konusu
birgok sosyal bilim adamin ilgisini ¢ekti ve son yirmi yilda House, Conger ve

Kanugo, Shamir, House ve Arthur orgiitlerde karizmatik liderligi anlatmak igin bu
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teorinin yenilenmis versiyonlarii gelistirmiglerdir. Bu yeni teoriler Weber'in
teorisine dayansa da, aralarinda farkliliklar vardir. Yeni karizmatik liderlik teorileri
karizmatik liderlerin 6zelliklerini, davraniglarim1 ve bu liderlerin takipgilerini nasil
etkilediklerini anlatan psikolojik siiregleri igermektedir (Yukl, 2010: 263).
Karizmatik liderlik kuraminin temsilcisi olan, Robert House karizmatik liderlerin

etkisini arttiran 6zellikleri s0yle siralamistir (Kegicioglu, 1998: 36) :
e Takipgiler liderin inan¢larinin dogruluguna itimat etmektedirler.
e Takipgiler liderin inanglarinin benzer oldugunu bilmektedirler.

e Takipgiler liderlerini kuskusuz sekilde kabul etmektedirler.

e Takipgiler liderlerinden etkilenmektedirler.

e Takipgiler liderlerini istekli bir sekilde dinlerler.

e Takipgiler yaptig1 islerinde duygusal olarak icerilirler.

e Takipgiler performans amaclarin artmasini saglamaktadirlar.

e Takipgiler grup basarisinda kendi katkilart olduguna inanirlar.

Hartog ve arkadaslar ise, Tirkiye dahil, 62 iilkede yoneticilerin liderlik nitelikleri
lizerinde c¢alismislar ve bu calismalar sonucunda sabir, risk alma, etkin karar verme,
duygusallik, merhamet gibi niteliklerinin karizmatik lidere has oldugunu
belirlemigler (Demir ve dig., 2010: 135). Tim bu o6zellikler karizmatik liderin
kisiligini ve onun Onderligi altinda faaliyet gOsteren insanlar ile iliskisini, tutum ve

davraniglarini yansitmaktadir.

Karizmatik liderin basarisim1 olumlu yonde etkileyen faktdrlerin yaninda, onu
basarisizliga gotiiren ve etkinligini azaltan faktorler de mevcuttur. Karizmatik liderin

izleyiciler iizerinde etkinligini engelleyen faktorleri sOyle siralayabiliriz (Gliney,
2012: 431-432):

e Takipgileri motive ederken, lider onlara gercek disi beklentiler vaat edebilir.

Boyle bir durum lideri basarisizliga gotiirtir.

e Takipgiler bazen enerji ve karizma dolu liderlerine asir1 bi¢imde bagimii olup,
her konuda onun yonlendirmesini beklerler. Boylece is ile ilgili inisiyatiflerini

birakip pasif duruma diiserler. Bazen ise aksine, liderin kuvvetli karakterinden
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rahatsizlik duyup, karsi bagimlilik davraniglart sergileyerek, onun yanliglarim

ortaya koymak i¢in ¢abalarlar.

e Karizmatik ve gii¢lii liderin varliginda, izleyiciler onunla ayn: fikirde olmama ve
catigmanin ortaya ¢ikmasindan kararsizliga ugralayabilirler. Bu durumda itaatin

yok olma olasilig1 yiiksek olur ve dolayisiyla liderin etkinligi azalir.

o Lider, karizmasindan kaynaklanan biiyiiyii devam ettirme gerekliligini
duydugunda fonksiyonel olmayan sekilde davranislar sergiler. Bu tiir tutum ve

davraniglar onu liderlik kriziyle kars1 karsiya getirebilir.

e Liderin planladig isler ger¢eklesmeyince takipgilerde "liderlerinin ihaneti™ hissi

yaranir. Bu durum liderin etkinligini biiyiik 6l¢iide engellemektedir.

e (Cok giglii karizmatik liderin faaliyeti ydnetim kademelerinde inisiyatifsizlik
yaratabilir. Bu sebepten karizmatik lider, bazen yonetimini direktifler

araciligryla gii¢siizlestirebilir.

e Liderlik stireci bir kisi lzerinde kuruldugunda yonetimin degisik olay ve
sorunlartyla ilgilenmesi, liderin enerjisi, zamani, becerileri ve ilgilendigi konular
ile sinmirlanmaktadir. Lider bireyin erisim sumirlamalar: olarak da isimlendirilen
bu faktor karizmatik lideri ve dolayisiyla faaliyet gosterdigi kurumu basarisizliga
goturur.

Karizmatik lider dogustan gelen kabiliyet ve nitelikleriyle, karizma ve g¢ekicilikle

astlar1 etkileyerek, onlar1 ortak ama¢ dogrultusunda harekete gecirir. Bu tarz liderler

takipgilerini tesvik ederek, onlara anlayish davranarak, glivenerek performanslarini
bliylik olgiide arttirir ve orgiitsel amaglarinin gercgeklestirilmesini saglar. Bu ylizden

glinlimiizde karizmatik liderlik konusu son derece 6nemli hale gelmistir.
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3. ORGUT KULTURU

3.1 6rgiit Kiiltiirii Kavrami, Tanimi, Onemi, Boyutlari, (")geleri, Ozellikleri,
Fonksiyonlari ve Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunu Etkileyen Temel Faktorler

3.1.1 Orgiit Kiiltiirii kavrami ve tanim

Gitgide hizlanan globallesme siireci, ulusal ve uluslararasi piyasalarda faaliyet
gosteren isletmeleri rekabet gliclerinin artirmasina neden oldu. Rekabet miicadelesi
icinde olan orgiitler ortak bir giice ihtiya¢ duyarak, kendilerine has bir kiiltiirel yap1
olusturmakla ugragmaktaydilar. Bu ylizden giiniimiizde her igletmenin kendine 6zgii
bir kiiltliri vardir ve bu kiiltiir igletmelerin basarisinda biiyiik bir rol oynamaktadir.

Orgiit kiiltiiriinii detayli incelemeden &nce Kiiltiir kavramu iizerinde duralim.

Latince kokenli olan kiiltiir kavramu "cultura™ veya "colere™ kelimesinden tiiretilerek
ekip-bigmek anlaminda kullanilmaktadir. Kiiltiir, insanlarin yasam ve ¢alisma
bicimlerine dayanan ve sosyal acidan kabul edilmis davraniglardan olusan karmasik
bir sistemdir. Kiiltiir, insanlarin distindiiklerini, yaptiklarini, giydiklerini,
konustuklar1 dili, sanati, edebiyati, yazili ve yazili olmayan kurallari, gelenekleri,
paylasilan anlam ve kimlikleri kapsamaktadir (Giliney, 2010: 152; Alkahtani ve dig.
2013: 201). Kisaca, kiiltiir insanlarin yasayis Ogelerini kapsayan bir biitiindiir.
Arastirmacilar kiltlirii orgiit ile iliskisi agisindan ele alarak "Orgiit kiiltiiri"

kavraminin gelismesini saglamislardi.

"Orgiitsel Kiiltiir" kavramu ile ilgili calismalarin 1980’lerin baslarinda, diinyada olan
siyasal ve ekonomik globallesme egilimleri ile birlikte, agirhk kazandig
goriilmektedir. Bu terim bilim adamlarin ilgisini ¢ekerek, cok kisa siire iginde
yonetim literatiiriinde sik sik kullanilmaya baslamistir (Erkmen, 2010: 1). Smrlart
taym edilmeyen, genis bir kavram olmasindan dolay1, orgiit kiiltiirti ile ilgili ¢esitli

tanimlamalar yapilmistir. Bu tanimlamalardan bazilar1 sunlardir:

e Orgiitsel kiiltiir, orgiit c¢alisanlarnin  davranis ve tutumlarmni, yOnetimin

problemlere bakisini agiklayan en 6nemli faktorlerdendir (Uzkurt, 2008: 128).
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e Orgiitsel kiiltiir — 6rgiitdeki degerlerin, inanglarmn, normlarin ve davranislarin

tumidir (Jlarmuua, 2005: 10).

e  Orgiit kiiltiirii, verilen kararlarin hangi prensiplere dayandigimi ve o &rgiitte insan
iligkilerin hangi ¢ercevede yiiriitiildiigiinii belirleyen sistemdir (Baltas, 2012: 81-
82).

e Kurum Kkiiltiirli, organizasyonun her asamasinda calisan insanlarin tutum ve
davraniglarin1 ve dolayisiyla kurumun umumi goriintiisiinii bigimlendiren norm,

deger, inang ve diislincelerin biitiiniidiir (Ataman, 2009: 622).

o Orgiit kiiltiirii 6rgiit iiyeleri tarafindan anlagilan, paylasilan ve yeni iiyelere

aktarilan normlar, degerler ve davranislar biitiiniidiir (Oren ve dig., 2005: 6).

Yukaridaki tanimlar dogrultusunda, orgiit kiltiiriinii  orgiitteki  c¢alisanlarin
davraniglarina yon veren, onlar1 bir arada tutan, norm, deger ve inanglardan olusan
bir gli¢ olarak tanimlayabiliriz. Tanimlarindan da agikca gozlenebildigi gibi,orgiit
kiiltiirlin karmagik bir yapis1t vardir ve bu nedenle de ¢alisanlarin davranislari igin

yalin ve agiklayici bir model teskil edemez.

3.1.2 Orgiit kiiltiiriiniin 6nemi

Gilinlimiizde gelecege ve basariya dogru siiratle ilerleyen orgiitler i¢in orgiit kiiltiiriin
chemiyyeti gittikce artan bir hale gelmistir. Bazilar1 oOrgiitsel kiiltiirii sadece
calisanlar1 motive etme aract olarak gormektedirler. Fakat orgiit kiltiirii orgiit
tyelerini  motive etmekle birlikte yoneticilerin  kullandiklar1 — stratejilerin
kolaylastirilmasini, orgiit biitiinliigliniin korumasini ve gelismesini saglamaktadir,
buna ilaveten o6rgiit kiiltiirii isletmelere hizla degisen ¢evre kosullarina ayak uydurma
ve rekabet giicli kazanma konusunda yardim eder. Boylelikle orgiit kiiltiiriniin 6nemi

ic agidan incelenebilir: ¢alisanlar, yoneticiler ve isletme acisindan.

3.1.2.1 Orgiit Kiiltiiriiniin ¢calisanlar acisindan 6nemi.

Orgiit kiiltiiriiniin orgiit iiyelerinin tutum ve davranislari iizerinde son derece biiyiik
etkisi vardir. Orgiite gelen yeni insanlarin bu &rgiitle ilgili ilk izlenimleri orgiit
kiiltiirin etkisiyle olusur. Ciinkii bu orgiitte karsilastiklar1 her sey oOrgiit kiiltiiriin

izlerini tagimaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin temel bilgilerine sahip olan yeni iiyeler organizasyonda yer alan
olaylar1 daha kolay algilar ve neyin 6nemli oldugunu daha ¢abuk kavrar. Baska bir
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ifadeyle, kiiltiir, orgiite giren yeni tiyelerin davranislarina yol gdstermektedir
(Jorunoga, 2010: 9). Orgiit kiiltiirii yeni eleman agisindan bilinmeyen kurallara ve
degerlere uyan davranislardan olusmaktadir. Bu yiizden 6rgiit kiiltiiriiniin yeni gelen
elemanlara aktarilmasi ¢ok onemlidir. Bu, elemanlarin orgiite ve ise daha ¢abuk

adapte olmalarini saglar.

Organizasyon i¢i haberlesme ve liyeler arasi iligkilerde de kurum kiiltiiriiniin son
derece biiyiik bir rolii vardir. Kiiltiir, bireylerin birbirlerine ve orgiite baglanmasini ve
“biz” duygusunun gelismesini saglar (Eren, 2012: 168). Kisaca ¢alisanlarda giiglii
ekip ruhu olusturur.

Bununla birlikte, orgiit kiiltiiriin ¢alisanlarin bakis agisi iizerinde dnemli bir etkisi
vardir. Orgiitsel degerler ¢ogu zaman Kkisisel ve toplumsal degerlere doniisiir, fakat
bazen catigsmalarin ortaya ¢ikmasina da neden olabilir (CtexiioBa, 2007: 31). Ortaya
cikan catismalar ve belirsizlikler orgiit kiiltirtinlin getirdigi bazi standart yontemleri

ile ¢oziilebilir veya yumusatilabilirler.

Orgiit kiiltiirii, calisanlara, hizla degisen ¢evrede amaglara ulasmanin ydntemlerini
ayarlar. Kiiltiirtin degisikliklere ragmen sabit kalmasi, ¢alisanlarin istikrar duygusunu
destekler. Orgiit kiiltiirii calisanlarda orgiite ve bu orgiitte tuttuklar: yere giiven hissi
yaratir, baska bir degisle sosyal giivenlik duygusunun olusmasma sebep olur
(JTorunosa, 2010: 9). Orgiite giiven ve gurur duygusu ise ¢alisanlarin motivasyonunu

ve dolayistyla performansini arttirmaktadir.

Bundan bagka, orgiit kiiltiirti, ¢alisanlara gorevlerini yerine getirirken 6zerklik ve
yiiksek sorumluluk {istlenme duygusunu kazandirir ( Arslan, 2012: 157). Yiiksek
sorumluluga sahip olan ve bu duyguyla hareket eden tiyeler mesleklerdinde basarili

olup, digerleri i¢in rol model teskil etmektedirler.

Orgiitte calisan insanlarm, 0 drgiitte kalmasinda ve orgiite baglh calismaya devam
etmesindeki etkenlerden biri onlara maddi ve manevi agidan tatminin saglanmasidir.
Ama, her insanin mutluluk ve huzur verici iste galistig1 séylenirse yalnis olur. Bazen
insanlar farkli nedenlerden dolay1 istemeseler de calismak zorundalar. Bu tiir
durumlarda, tatminsizlik veya ruhsal bunalim denilen psikolojik rahatsizliklar,
isgorenlerde olumsuz etkiler yapar ve bu da isletmenin verimliligini azaltir. Iste
orgiitsel kiiltiiriin, bu gibi rahatsizliklarin giderilmesinde 6nemi sonsuzdur. Orgiit

tiyelerini psikolojik agidan rahatsiz eden konularin kurum kiiltiirii geregi meydana
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ciktig1 anlatilabilirse, isgorenler bu konulara normal olarak kabullenirler (Refik,
1995). Goriildiigii gibi, kurum kiiltiirinlin ¢alisanlarin is tatmini, orgiitsel bagliligi ve
stres diizeyinin iizerinde biiyiik etkisi vardir. Gli¢lii kurum kiiltiiriine sahip isletmeler
calisanlarin  stresle  karsilamalarimi  Onleyeip, isten ayrilma  isteklerini

azaltmaktadirlar.

Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar agisindan 6nemini kisaca sdyle 6zetleyebiliriz:

e  Orgiit kiiltiirii yeni {iyelere neyin yalnis, neyin dogru oldugunu aktarark, onlarin

davraniglarina yol gosterir.
e Orgiit kiiltiirii ¢alisansarda takim ruhu olusturur.
e Orgiit kiiltiirii atismalarin ¢dziilmesi icin yontemler sunar.
e Orgiit kiiltiirii galisanlarda giivenlik ve sorumluluk duygusu olusturur.

e  Orgiit kiiltiirii alisanlarda orgiitsel baglilik duygusunun gelismesine sebep olur.

3.1.2.2 Orgiit Kiiltiiriiniin yénetim agisindan énemi

Orgiit kiiltiiri, uzun bir siire icinde yonetim etkisi altinda olusan degerleri ve
davranig normlar1 yansitmaktadir. O, Orgiitiin bulundugu 6lkenin (veya bdlgenin)
kiiltiirinlin  temelini tasir. Ama Orgiit kiiltliriiniin icerigi esit derecede onu
yaratanlarin ve yonetenlerin degerleri, prensipleri ve tutumlar1 etkisi altinda

olusmaktadir.

Iyi bir yonetici faaliyet gosterdigi ortamda ¢aligma kosullarini etkileyen unsurlari
bilmek, yonettigi insanlarin tutum ve davraniglarini 6nceden kestirmek zorundadir.
Calisanlariin davraniglarin1 6nceden belirlemek igin, toplumun ve bu toplumun
tiyeleri olan insanlarin kiiltiiriiniin bilinmesi gerekir. Bu yilizden yonetici, ¢alisma
bicimini toplumun kiiltlirline ayak uydurarak kurar. Bu agidan da yOnetimin ve

kiiltiiriin bir birine bilyiik 6l¢tide bagl oldugu goériilmektedir (Aydinli, 2003: 79).

Orgiit kiiltiiriiniin ydnetim acisindan ne kadar énemli oldugu bu konuda yerine
getirdigi islevlerinden anlagilmaktadir. Bu islevlerden bazilari sunlardir (Aykanat,
2010: 84-85; Erkmen, 2010: 11; Eren, 2012: 168):

e Kiiltiir, yoOneticiye c¢alisanlarin gosterdikleri davraniglar1  yonlendirmede

izlenebilecek bir yol belirler.
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e Kurum kiiltiirli, yeni, deneyimsiz yoneticilerin bilgi ve yetenek edinmesini

saglayarak gelismelerine yol agar.
e Kiiltiir, yonetim degerlerine baglanip, bu degerlerin benimsemesini saglar.

e Kiiltiir, norm ve degerlerin yonetici tarafindan bir denetim mekanizmasi seklinde

kulllanabilirligini saglar.

e Kurum kiiltiirii, yonetim uygulamalarmin tayin edilmesini, isletmenin islerini ne
sekilde planlayip diizenleyecegi ile elde edilen sonuglarin ne sekilde

yonetilmesini belirler.

Orgiit kiiltiirii yoneticiyi bircok hatadan, gereksiz masraflardan, endiselerden korur.
Orgiitte ortaya ¢ikan herhangi bir olayin 6rgiit kiiltiiriiyle iliskili olmasin1 ve ufak bir
degisimin kiiltiirii iy1 veya kotii yonde etkileyecegini yonetici ig¢in bilmek ¢ok

Onemlidir.

Gortldiigii gibi orgiit kiiltiirii yonetim agisindan ¢ok muhim amaglara hizmet
etmektedir ve gilinlimiizde her yonetici basariy1 elde etmek icin Orgiit kiiltiirii ile

yakindan ilgilenip, onu en bilingli sekilde yonetmelidir.

3.1.2.3 Orgiit Kiiltiiriiniin isletmeler acisindan 6nemi

Calisanlar1 ve yoneticileri bir zincirin halkalar1 olarak degerlendirirsek, orgiit
kiiltiiriiniin  isletme hayatinda ne kadar biiyiik role sahip oldugunu onceki
boliimlerden de anlayabiliriz. Ciinkii her ikisinin basaris1 dogrudan isletmenin

basarisini etkilemektedir.

Calisanlar belirli norm ve ilkeleri benimseyerek, temel inan¢ ve degerleri paylasarak,
Orglite baglanarak, bu oOrgiitiin gelismesini saglamaktadirlar. Ciinkii Orgiitle
biitiinlesen bireylerin motivasyonu ve, dolayisiyla, is tatmini yiiksek derecededir.
Motivasyonu yiiksek ¢alisanlara sahip olan isletmeler ise gelisime her zaman agiktir
(Kogak, 2009: 47). Yoneticilere gelince de, onlar, kurumsal kiiltiir yardimiyla daha
fazla bilgi ve yetenek sahibi olup, kurum amaglarma uyum saglayarak kendilerini
gelistirmektedirler. Kendini gelistirmis yoneticiler ise daha hizli ve isabetli kararlar

alarak isletmeyi basariya gotiirmektedirler.

Fakat calisanlar ve yoneticilerle ilgili yararlar disinda, orgiit kiiltiiriiniin isletme

acisindan bir¢ok faydasi vardir.
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Orgiitler, faaliyet gosterdikleri alanlarda rekabet avantajini kazanmak icin farkl
stratejiler gelistirmek zorundadirlar. Iste orgiitsel kiiltiir, bir isletmenin misyon ve
stratejilerin  basar1 ile gergeklestirilmesinde, amaclarina ulasim derecesinde,
cevredeki degisimlere uyum saglamasinda énemli bir unsurdur. S6z konusu degisim
olunca, kurumsal kiiltir bir fren veya motor fonksiyonunu gormelidir. Bu
fonksiyonun basar1 ile gergeklestirilmesi igin de kiiltiir, hem giiglii hem esnek
olmalidir (Vural, 2005: 63; Hasanoglu, 2004: 43).

Anlagildig1 gibi, isletmelerin, hizla degisen i¢ ve dis ¢evreye ayak uydurmalarini ve
giderek biiyliyen rekabet ortamiyla bas edebilmelerini saglayan, oOrgiit kiltiiri

giintimiizde vazgecilmez hale gelmistir.

3.1.3 Orgiit kiiltiiriiniin boyutlari

Bir¢ok bilim adami, orgiit kiiltiiriiyle ilgili arastirmalar yaparken, bu kiiltiiriin belirli
boyutlara sahip oldugunu ortaya koymusdu. Farkli aragtirmacilar bu boyutlar1 farkli
acidan inceledikleri i¢in bu konuda genel kabul gormiis tek bir siniflandirma yoktur.
Siniflandirmalarin  bazilarindan 6ne ¢ikarak orgiit kiiltiiriiniin boyutlarin1 soyle

siralayabiliriz:

e Normlar: Ortak amaglara ulasmak i¢in 6rgiit iiyelerinin davranislarini belirleyen
ve bicimlendiren, genellikle yazili olmayan standartlar, gelenekler ve
uygulamalardir (Giiney, 2007: 203). Bir ¢alisan orgiiti ve o Orgiitte olusan
kiiltiiri ne kadar ¢ok benimsiyorsa, davraniglari o derecede normlara uygun

olacaktir.

e Risk iistlenme: Kurum kiiltliriiniin tanimlanip belirlenmesinde 6nemli olan bu
boyut, orgiit tiyelerinin girisimcilik ruhuna ve risk alma cesaretine sahip olma
derecesini yansitmaktadir (Giiglii, 2003: 154). Baz1 arastirmacilar bu boyutu

yenilikgilikle ayni baslik altinda incelemekteler.

e Odiillendirme ve tesvik sistemi: Orgiit iiyelerini ¢alismaya 6zendiren ve belirli
kriterlere gore verilen odiiller ve cezalar biitinidiir. Bu sistem orgiitlerde su
sekillerde yiriitiilebilir (Ginevi¢ius ve Vaitkanaite, 2006: 209): 1) Dogru
odiillendirme sistemi (¢alisanlar gosterdikleri ¢abalar dogrultusunda iicret veya
maasla odiillendirilmektedirler); 2) Iyi isler, fikirler ve yenilikler her zaman

odiillendirilmektedir; 3) Dogru cezalandirma sistemi; 4) Cezalandirmadan daha
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cok ddiillendirilmeye basvurulmaktadir; 5) Calisanlarin refah1 6n plana

koyulmaktadir (licretsiz servis vs. gibi).

Odiillendirme ve cezalandirma sistemi astlarin verimliligini etkileyen 6nemli

faktorlerden biridir.

e Giic ve Kontrol: Orgiitlerde astlar1 etkileyebilmek, onlar1 ydnlendirmek ve
orgiit i¢i denetimi gergeklestirebilmek igin belirli yeteneklere ve 6zelliklere sahip
olmak gerekir. Baska bir degisle gii¢ sahibi olmak gerekir (Parthasarathy ve
Ramalingam, 2015: 209). Giig¢, orgiit kiiltiiriiniin vazgecilmez boyutlarindan

biridir. Gii¢ diizeyi diistik olan kiiltiirlerde kontrol mekanizmasi da zayiftir.

e Orgiitsel Yapi: Organizasyonda gorev ve sorumluluklari, emir-komuta ve alt-iist
iliskilerini, teftisi ve ilerlemeyi tertipleme sekli ile orgiit iiyelerinin birey ve
gruplar olarak boliinmelerini saglayacak bigcimde orgilitlenme seklidir (Giiney,
2007: 203). Kisaca, orgiitsel yapi Orgiitiin isini yapis bigimini ve Orgiitteki

iletisim karakterini yansitan bir sistemdir.

e Orgiitsel Baghlhk: Calisanlarin 6rgiite sadakatle baglanmalarini ve bu orgiitiin
ama¢ ve hedefleri ile 6zdeslesmelerini ifade etmektedir. Baska bir degisle
orgiitsel baglilik kisinin c¢alistigi  kuruma karst hissettigi bag giiclinii
yansitmaktadir (Vural ve Coskun, 2007: 142-143). Kurum kiiltiiriinii benimseyen
tiyeler, bu kuruma daha da siki baglanmaktadirlar. Bu ylizden orgiitsel baglilik

orgiit kiiltiiriiyle yakindan iliskili olup, onun en 6nemli boyutlarindan biridir.

3.1.4 Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri

Orgiit kiiltiiri, birgok 6ge kapsayan, karmasik bir yapidir. Dil, jargonlar, kahramanlar
ve liderler, normlar, degerler, tutumlar, inanglar, térenler, ritiicller, ayinler, hikayeler,
mitler, artifaktlar, semboller vs. 6rgiit kiiltiiriinii ifade eden ve galisanlar arasinda
anlagilmasini kolaylastiran onemli 6gelerdir. Bu 6gelerden bazilar1 asagida sirayla

anlatilmaktadir.
Dil -Jargonlar.

Dil, iletisim aract oldugu i¢in Orgiit kiiltiriiniin ve genelde kiiltiiriin en 6nemli

unsurlarindan biridir.

Dili, anlamlarin tasmmmasinda kullanilan semboller ve isaretler sistemi olarak

tanmimlayabiliriz. Bu sistem, kiiltiiriin anlagilmasi ve paylasilmasini, nesilden nesle
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aktarilmasin1 ve gelistirilmesini saglar. Dil, sézel (konusulan) ve sozel olmayan
(konusulmayan) olarak iki baslik altinda incelenebilir. S6zel dil heceleri, kelimeleri,
s0yleme bicimini, sézel olmayan dil ise el, kol ve bas ile yapilan hareketleri, mimik
ve jestleri kapsamaktadir. Dil isaretlerden olugsa da, isaretlerin hepsi dilin pargasi
degildir (Erdogan, 2007: 232). Dil araciligiyla orgiit tiyeleri karsilikli olarak farkli
gortsleri, fikirleri, ilgi alanlarini, duygularin1 paylagmaktalar. Kisilerarasi bu iletisim

stirecinde jargonlar ve argo ifadeler de kullanilir.

Jargon, dar bir ¢evreye ait dili, 6zel kelimeleri ve kisaltmalar1 ifade eder. Bu dil
formu, calisanlara orgiit {iyesi kimliklerini tanmimlama imkani sunar. Orgiit {iyesi
olmayan birisi kullanilan bu 6zel kelimeleri, yani jargon ifadelerini bazen
anlamayabilir (Yilmaz, 2004: 16). Jargon, argo, sloganlar, deyimler ve sakalar

disinda giiniimiiz orgiitlerde sdylentiler de yaygin olarak kullanilmaktadir.
Liderler ve Kahramanlar.

Liderler, belirli amaglara ulagmak igin, takipgilerin davraniglarini, ¢alisma ve
eylemlerini tesvik eden, onlar1 yonlendiren ve etkileyen kisilerdir. Liderlerin, orgiit
kiiltiirinlin olugsmasinda, gelistirilip degistirilmesinde katkilar1 sonsuzdur. Bu

yiizden liderler, orgiit kiiltiiriiniin en 6nemli, belirleyici 6gelerindendir.

Hem gercek hem hayali olabilen, kahramanlar ise, belirli kiiltiirde basarili olup,
takdir edilen niteliklere sahip olan kisilerdir. Bunlar gegmiste veya mevcut durumda
calistiklar1 kurumda faydali degisimler, icatlar yapip, basarili kisilikleriyle diger
tiyelere ornek temsil eden insanlardir(Sezgin ve Bulut, 2013: 191; Kesken, 2011: 18).

Hem kahramanlar hem liderler sergiledikleri miikemmel davranislariyla diger

calisanlar1 biiyiik 6l¢iide motive etmektedirler.
Normlar.

Informel kurallar sistemi olarak tanimlanabilen normlar, kiiriim kiiltiiriiniin énemli

unsurlarindan biridir.

Normlar, kurumsal kiiltiir ¢er¢evesinde c¢alisanlarin sergiledigi tutum ve davranislari,
orgiit iklimini ve yonetim tarzini etkileyen yazili olmayan kurallardir. Bu kurallar
farkli yollarla olusur: bazen g¢alisanlarin kabulii ile bazen ise grubun bireye belirli

normlara uygun davranmasi igin uyguladigi baski ile (Cetin ve dig., 2010: 47-48).
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Kisaca, normlar belirli rol sahibinin, yani toplum, orgiit veya aile i¢inde belli bir

statiiye sahip olan insanin sergilenmesi gereken davraniglardir.
Degerler.

Degerler orgiit kiiltliriiniin temelini olusturduklar1 i¢in, onun vazgecilmez 6geleri

arasinda yer almaktadirlar.

Degerler, isletmede hangi davranislarin arzu edilir oldugunu belirleyen, neyin dogru
neyin yanlis oldugunu gdésteren oOlgiitler sistemidir. Bu sistem, isletmenin amag ve
hedeflerini, felsefesini yansitir ve 6rgiit i¢i standartlar1 belirler (Gizir, 2008: 188).
Herkes tarafindan paylasilan degerlerin var olmasi, giivenli bir ortamin olusmasina

ve ¢alisanlarda takim ruhunun yaratilmasina yardimei olmaktadir.

Degerler pozitif ve negatif olarak ikiye ayrilmaktadir. Pozitif degerler orgiitiin
stratejik amaglarini destekleyen davraniglara yon verir, negatif degerler ise orgiit
verimliligini olumsuz yonde etkileyen davramslara. Orgiit kiiltiiriinden bahsederken
genelde isletmenin isleyisine ve gelisimine katkida bulunan olumlu degerler
kastedilir. Pozitif degerler ne kadar ¢oksa ve orgiit tiyeleri bu degerlere ne kadar ¢ok
bagl ise, orgiit kiiltlirliniin isletme iizerinde etkisi de o Ol¢iide olumlu olacaktir
(CrexnoBa, 2007: 16). Ciinkii orgiit kiltiirtiniin igerigi, orgiit kiltiiriiniin temelini

olusturan degerler ile tanimlanir.
Torenler.

Hem toplumsal, hem orgiitsel yasamda yer alan, torenler, isletmenin anahtar
degerlerini ve amaglarim1 O6ne ¢ikaran ve onlar1 pekistiren aktivitelerdir. Bu
aktivitelerin bircok fonksiyonu vardir, 6rnegin, calisanlara belirli mesajlar1 aktarr,
yeni gelen elemanlarmm tamitilmasma yardim eder, orgiitsel birlik duygusunun
olugsmasimi saglar vs. (Kaya, 2007: 31). Giiglii kiiltiire sahip isletmeler térenlerin
diizenlenmesine Ozenle yaklasip, onlar yiliksek diizeyde gerceklestirmektedirler.

Zay1f kiiltiire sahip isletmeler ise toren gibi eylemleri fazla 6nemsememektedirler.
Ritiieller.

Orgiitsel ritiieller, standartlasmis, dnceden kestirilebilir ve tekrarlanabilir eylemler
biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Ritiieller sosyal etkilesimlerle yapilan ve sosyal
sonuglar doguran Ve torenlere nazaran daha fazla tiyatrolastirilmig faaliyetlerdir. Bu

faaliyetler arasinda yeni elemanlarin veya yoneticilerin tanitilmasi i¢in diizenlenen
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toplantilar, terfi torenleri, resmi yemekler vs yer almaktadir (Gliney, 2011: 186;
Smith ve Stewart, 2011: 13). Ritiieller kurumsal kdltiirii karakterize edip, orgiitiin
yapisini giiclendirmektedirler ve anlagildigi gibi, orgiitiin giinliik yasaminda énemli

bir rol oynamaktadirlar.
Ayinler.
Ritiiellerle ¢cok yakindan iliskili olan orgiit kiiltiiriin bir diger 6gesi de ayinlerdir.

Ayinler daha dramatik, nispeten daha ayrintili ve diizenli, genellikle izleyici yararina
yapilan ve oOrgiitsel normlar1 ve degerleri pekistiren toren ve hareketlerdir (Trice ve
Beyer, 1984: 655).

Hikayeler.

Orgiitsel norm ve degerlerin transfer edilmesinde rolii sonsuz olan, hikayeler orgiit

kiiltiriiniin en 6nemli unsurlarindan biridir.

Kurum kiiltiirii agisindan hikayeler, calisanlarin gegmiste yasadiklar1 veya gordiikleri
olaylardir. Hikayeler gergek olaylara dayali olsalar da, genelde abartilarak
aktarilmaktadirlar. Hikayelerin asil amaci Orgiit iiyelerine kiiltiirle ilgili ipuclar
vermektir. Onlar Orgiitte ge¢misten bugiine uzanan ve geg¢misin mesajlarini
calisanlara aktaran bir koprii gorevini gormektedirler (Alamur, 2005: 43). Ozellikle
de orgiitiin yeni 6geleri hikayeler yardimi ile 6rgiitiin degerlerini daha kolay ve daha

hizl1 bir sekilde kavrayip benimseyebilirler.
Mitler.

Mitler, bir isletmenin amaclar ve uygulanan yontemler agisindan farkliliklarim
yiiceltici ve hayalperest bir dilde ifade eden Oykiilerdir (Dogan, 2007: 94). Kisaca
mitler abartilmis ve iyice masallagtirllmis hikayelerdir. Bu yiizden, mitler de

hikayeler gibi temel degerleri aktarmakla orgiit i¢i biitlinlesmeyi saglamaktadirlar.

Mitleri icerikleri bakimindan 4 ana gruba ayrilirlar. Bunlar sunlardir (Giiney, 2011:
187; Kula, 2006: 127):

e Rasyonellestirici Mitler. Bu tiir mitler isletmede Onceden yer almis olaylari
kuruma uyumlu hale getirip onlar arasinda baglanti kurarak sonraki faaliyetler

i¢in kurallar ve normlar sistemi olustururlar.
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e Degerlendirici Mitler. Isletmenin deger sistemi temeli {izerinde kurulan bu mitler
iyi-kotii, pozitif-negatif, uygun-uygun olmayan olaylari ayirir onlar arasinda

diizen yaratirlar.

e Nitelendirme Mitleri. Bu mitler degerlendirici mitlerle ortaya konan Ozel
kategorilerle orgiit {iyeleri i¢in karsitliklar1 aciklayan oykii ve hikayeler

butunuadur.

e ikilik Mitleri: kurumsal ve toplumsal degerlerinin yansimasindan olusup, kurum

iiyelerin degerleri arasinda ortaya ¢ikabilecek gerginligi ifade ederler.

Kisaca, mitler ister toplumsal, ister Orgiitsel yasamda diizenin korunmasini,
celiskilerin ortadan kaldirilmasini ve insanlar arasi iletisimin gelismesini saglayan

abartili oykiiler bigimidir.
Semboller.

Orgiit kiiltiiriiniin vazgegilmez maddesel 6gelerinden biri de sembollerdir. Semboller,
orgiit icin anlam tasiyan nesneler ve kelimeler biitiiniidiir veya baska bir degisle
kurumsal kiiltiirtin belirtileridir. Toplumsal yasamda istiklal marslar1, bayraklar,
cesitli anitlar 6rgiitsel yasamda ise logolar, is giysileri, sekiller vs. semboller arasinda
yer almaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 51). Genis bir anlamda sembol bazi

kavramlarin, olaylarin veya fikirlerin geleneksel isaretidir.

Semboller 6nem derecelerine gore ve oynadiklart rollere gore degismektedirler.
Ornegin, orgiit kiiltiiriiniin igerigini "en dogal haliyle" yansitan semboller temel
sembollerdir. Bu temel semboller ayn1 zamanda iki ana gruba ayrilir: Orgiitin
gorintii 6zelliklerini (veya dis imajin1) yansitan semboller ve orgiitiin i¢ iliskiler
ideolojisini ifade eden semboller (Crexnosa, 2007: 21). Orgiitiin dis imajin1 yansitan
semboller arasinda ticari isimler, markalar, logolar yer almaktadir. I¢ semboller ise

konusulan dili, lisani, paylasilan norm ve degerleri vs. kapsamaktadir.

Gortiildigi gibi semboller orgiit kiiltiirliniin en genis ve kapsamli 6gelerinden biridir.
Semboller olmazsa norm ve degerlerin calisanlar arasinda paylasilmasi ve belli
mesajlarin gerekli yere ulagsmasi, kisaca oOrgiit kiiltiiriiniin pekistirilmesi neredeyse

imkansizdir.
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3.1.5 Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri
Kurum kiiltiirii iizerinde arastirma yapan bilim adamlart tanimi1 konusunda ortak

noktaya varamadiklar1 gibi, 6zelliklerini de farkli sekilde ele almislardi.

Bir gruplandirmada 6rgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri su sekilde ifade edilmisti (Erkmen,
2010: 18):

e Risk iistlenme ve innovasyon: Calisanlarin yenilige acik olma ve risk tistlenme

diizeyi.
e Detaycilik: Calisanlarin analiz etme ve detaylar1 onemseme derecesi.

e Sonug odaklilik: Yonetim iiyelerinin sonuca ulasmak i¢in kullanilan yontem ve

tekniklerden ziyade sonucun kendisine odaklanma diizeyi.

e Birey odaklilik: Yonetim iiyelerinin aldigi kararlarda bireyi 6n plana koyup,

sonuglardan ne derecede etkilendigini dikkate alma diizeyi.
e Ekip odaklilik: Is faaliyetlerinde bireyden daha ¢ok gruba odaklanma diizeyi.

e Saldirganlik: Orgiit iiyelerinin uyum iginde galismak yerine bir birini rakip olarak

gorme ve saldirgan davranma derecesi.

e Duraganlik: Kurum ic¢i faaliyetlerin gelisip biliylime yerine duragan hale gelme

derecesi.

Bir diger smiflandirmaya gore orgiit kiltliriiniin 6zelliklerini doérde ayirmak

miimkiindiir:

e Kurum kiiltiirii ¢alisanlar arasinda paylasilir olmalidir;
e Kurum kiiltiirii zamanla 6grenilir bir olgudur;

e Kurum kiiltiirii yazili bir metin seklinde olmamalidir;

e Kurum kiltiirii sistemli bir sekilde tekrarlanan veya olusturulan davranigsal

kaliplar bi¢iminde olmalidir.

Yukarida siralanan 6zellikleri daha 1yi anlamak amaciyla her birini detayli bir sekilde

aciklayalim.

Kiiltiir bir insanin iginde yasadigi toplumun ona kazandirdiklarinin bir bitiiniidiir.

Kiiltiiri  olusturan unsurlar bir grupta, toplumda veya organizasyonda

paylasilmaktadir. Baska bir degisle kiiltiir bir bireyin 6zel davranis ve tutumlarindan
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degil, tiim tiyelerin veya onlarin bir kisminin paylastigi deger, norm ve kurallardan
olusmaktadir (Erdogan, 2007: 244). Kisaca, oOrgiit kiiltiirii biitiinctil bir dogaya
sahiptir.

Bununla birlikte 6rgiit kiiltiirli zamanla 6grenilen bir olgudur. Yani, kiiltiir isletmenin
faaliyet alani, toplumdaki misyonu, eskilerde basarili olan ve basarilarint devam
ettiren st yonetim gorevlilerin ve Onderlerin benimsettigi norm, kural ve
davraniglarla olusur (Eren, 2012: 138). Toplumsal bir yasamda ¢ocuklarin kiiltiirii
bliyiiklerden 6grenip nesilden nesle aktardiklar1 gibi, orgiitsel yasamda da ¢alisanlar

yonetici ve liderlerinden etkilenip olusturulan standart, norm ve kurallar1 6grenirler.

Kurum kiiltiirii yazili degildir- ¢alisanlarin diislincelerinde, zihin ve hafizalarinda
inan¢ ve degerler biciminde olusup ii¢ tabakaya ayrilir. Tabakanin her biri kiiltiiriin
yansimasina yardimer olur. Ust tabakada fiziksel diizen yer alir: ofis ve is diizeni,
kullanilan ara¢ ve aletler, giyinme bi¢imi, kullanilan dil ve jargonlar vs. Orta
tabakada tutum ve davraniglara yon veren ve ortaya g¢ikabilecek problemlerin ¢oziim
yontemlerini olusturan deger yargilari yer almaktadir. Calisanlar konusarak ve
etkilesimde bulunarak bu deger yargilarii1 birbirine aktarmaktadirlar. En son
tabakada ise kurumda genel gecer varsayimlari géormekteyiz. Bu varsayimlarin tiim
Orgiit iyelerinin tarafindan bilinmesi ve anlamasi degerlerin olugmasina yol
agcmaktadir (Karakose, 2013: 12-13). Kisaca, orgiit kiiltiirii yazili bigimde ifade
edilmese de, orgiit iyelerinin paylastigi diisiincelerin, davranig ve tutumlarin
yansimasidir. Bu disilinceler insanlarin zihinlerinde yerlesip artmaya basladikca

kultirin etkisi de artar.

Kurumsal kiiltiir sistemli bir bigimde tekrarlanan geg¢misten giiniimiize ve
glinimiizden gelecege aktarilan bir yapiya sahiptir. Calisanlarin Orgiit iginde
sergiledikleri ve baskalarina aktardiklar1 davranislar, kullandiklar1 semboller, diller
ve jargonlar, gerceklestirdikleri seremoniler genelde otomatik olarak gosterdikleri
davranis bigimleridir (Vural, 2005: 56). Orgiite gelen yeni iiyeler bu davranislardan
etkilenerek aktarilan kiiltiirii benimsemektedirler. Kiiltiir tekrarlanan bir yapiya sahip

olsa da ayn1 zamanda degisebilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerine iliskin bir diger siniflandirma da sdyledir (Giiney,

2011: 189-190):
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e Kurumsal kiiltiir ayirict 6zelliklere dayanmaktadir: her kurumun kendine has
tarthgesi, vizyonu, misyonu, iletisim sekli, diizeni, ¢alisma alani, torenleri,

hikayeleri vardir. Kisaca her orgiit kendine has kiiltiirel bir yapiya sahiptir.
e Kurumsal kiiltiir sabit ve dengeli bir yapiya sahiptir: degisimi oldukca yavastir.
e Kurumsal kiiltiir genelde dolayl1 ifadelerle anlasilabilmektedir.

Gortildiigii gibi farkli bilim adamlari 6rgiit kiiltiiriin tasidigi 6zellikleri farkli bigimde
ele almislar ve farkli bigimde siniflandirmiglar. Bu 6zellikler dogal olarak toplumsal
kiiltiirtin  6zellikleriyle de yakindan iligkilidir, ¢linkii orgiit de toplumun bir alt

birimidir.

3.1.6 Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar

Onceki boliimlerden de anlasildigi gibi orgiit kiiltiiriinin  hem isletme, hem
calisanlar, hem yoneticiler, hem toplum agisindan rolii sonsuzdur. Kazandigi bu
onem gergeklestigi fonksiyonlardan kaynaklanmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin birgok
fonksiyonu vardir. Bu fonksiyonlar farkli bilim adamlar tarafinfan farkli sekilde

simiflandirilmstir.

Genel ve daha genis bir smiflandirmaya gore oOrgiit kiltiiriiniin fonksiyonlar
asagidaki gibi 6zetlenmektedir (Robbins ve Judge, 2013: 516; Cetin ve dig.,2010:
48-52; Kalkan, 2013: 13-15):

o Orgiit kiiltiirii orgiitsel degisimi saglar. Isletmeler degisken cevreye uyum
saglamak amaciyla kendileri de siirekli degisim i¢inde olmak zorundalar. Zaman
bize gelismek ve bulunduklart noktadan daha yiikseklere ulagmak isteyen
orgiitlerin  degisiminin zorunlu oldugunu kamtlamistir. Iste bu degisim
asamasinda kiiltiirlin rolii sonsuzdur. Kurumsal kiiltiir deisimin daha hizli sekilde

gerceklesmesini ve kalict olmasini saglamaktadir.

e Orgiit kiiltiirii calisanlar icin koordinasyon ve kontrol mekanizmasi islevini
goriir. Bagka bir degisle orgiitsel kiiltiir kural, norm ve degerleriyle ¢alisanlarin

davraniglarina yon verir ve onlar1 bi¢imlendirir.

o Orgiit kiiltiirii calisanlarda kimlik duygsu yaratnr. Yani ¢ahsanlarda orgiitle

0zdeslesme ve biitiinlesme hissinin olugsmasini saglar.
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e Orgiitsel kiiltiir 6rgiit sorunlarimn ¢oziimlenmesini saglar. Toplumsal yasamda
oldugu gibi, orgiitlerde de insanlar uyumlu ve diizenli bir atmosfer iginde
calismak isterler. Fakat bu uyumu engelleyen bir takim sorunlarla karsilasirlar.

Bu sorunlarin bir¢ogu kiiltiirel araglarla ¢6ziimlenebilmektedir.

o Orgiit kiiltiirii ¢alisanlart motive eder ve orgiitsel verimliligi arttirir. Orgiit
kiltirii  ¢alisanlarin ihtiyaglarin1 karsilayarak onlarin memnun kalmalarini
saglamaktadir. Calisma ortamindan ve isinden memnun insanlarin ise

motivasyonu ve dolayisiyla verimliligi da ytiksektir.

e Orgiit kiiltiirii sosyallesmeyi giiclendirir. Baska bir degisle, orgiit kiiltiirii 6rgiite
gelen yeni iiyelerin bilgi ve yetenek edinmelerine firsat sunarak hizl

yetismelerini saglamaktadir.

e Kiiltiir, orgiitii belirsizlikten korur. Orgiitler faaliyetlerini karmasik bir ¢evrede
stirdirdiikleri i¢in siirekli belirsizliklerle karsilasirlar. Bu orglitler inang ve
degerler, normlar, torenler, hikayeler ve diger kiiltiir unsurlar1 araciligiyla kendi

diinyalarin1 yaratarak belirsizliklerin azalmasini saglamaktadirlar.

o Orgiit kiiltiirii takim calismayr kolaylastirir. Ayni de@er sistemi etrafinda
toplanan, ayni norm ve kurallara uyan insanlarin daha uyumlu bir sekilde

calismasi dogaldir.

Denison, kurumsal kiiltiiriin islevlerini agiklarken dort ana hipotez iizerinde

durmaktadir. Bu hipotezler sunlardir (Yahyagil, 2004: 60; Erkmen, 2010: 43-44):
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Dassal

Icsel

Sekil 3.1: Denison'un Orgiit Kiiltiirii Fonksiyonlarma Yaklasim1

e Tutarlilik: Calisanlar arasindaki ortak goriis ve fikirler, deger ve inanglar igsel

koordinasyonun arttirilmasini ve orgiit liyelerinde kimlik ve aidiyet duygusunun

Degisim ve Esneklik Duraganhik ve Kontrol

A

A

UYUMLULUK

MISYON

A

KATILIMCILIK

TUTARLILIK

yaratilmasini saglamaktadir.

e Misyon: Orgiitsel amaglar ¢alisanlara ortak hedefler dogrultusunda yén verir ve
koordine eder.

e Katilimcilik: Calisanlarda sorumluluk duygusunu yaratip, Orgiite igten baglilig

A\

y

ve Orgiitle biitlinlesmeyi saglamaktadir.

e Uyumluluk: Orgiit ici kural ve normlar isletmenin idrak ve tefsir etme kapasitesini
yiikselttigini ve digsaridan gelen uyaricilarin kurumsal ve davranigsal degisimlere
doniistiiriilmesi isletme yasaminin siirekliligini ve gelisimini saglar.

Gorildigi gibi orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlarimin listesi ¢ok genistir. Bu genislik

orgiit kiltlirtin 6nemini belirlemektedir. Giiclii orgiitlerde kiiltiir yukaridaki tiim

fonksiyonlar1 yerine getirip Orgiitiin ¢evre kosullarina kars1 ayakta kalabilmesini ve

giinden giine daha da gelismesini saglamaktadir.

v

3.1.7 Orgiit kiiltiiriiniin olusumunu etkileyen temel faktorler

Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin "kisiligini" yansitir. Her orgiitiin kendine has ozellikleri,

fonksiyonlar1, 6geleri olsa da genel kabul gormiis siniflandirmalar da mevcuttur. Bu,
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orgiit kiltiriiniin olusumunu etkileyen faktorler igin de gegerlidir. Bu faktorler
arasinda: Orgiitiin tarihi ve blylikligi, orgiit tiyeleri- ¢alisanlar, kurucular, yoneticiler
ve liderler, orgiitiin amaglari, sosyal ¢evresi ve kullandig1 teknoloji yer almaktadir.

Bu faktorler asagida detayli bir sekilde agiklanmaktadir.

Isletmenin tarihi ve biiyiikliigii. Isletmelerin tarihlerini goz 6niinde bulundurmadan
kiiltiirlerini tam olarak anlamak imkansizdir. Ciinkii kurumsal kiiltiir dinamik,
degisken ve gecmise dayanan bir olgudur. Kurumun tarihi kiiltiiriin olusumunu
etkileyen en onemli faktorlerdendir. Eger kurum ge¢miste saglam degerler sistemine
dayanarak kurulmussa, bu kurumun giiclii bir kiiltiiri vardir. Ayni sekilde kurumun
biiyiikliigii de etken bir faktordiir. Kurum kiigiikse, iiyeleri arasindaki iligkiler daha
samimi, ortam daha sicaktir. Biiyiik kurumlarda ise, kontrol mekanizmasi daha siki
oldugundan dolayi iligkiler daha ¢ok resmiyete dayanmaktadir (Giiney, 2007: 214).
Bu faktor orgiit kiiltiiriiniin sadece olugsmasinda degil, yayginlasmasinda da etkilidir.
Kiigiik orgiitlerde yeni gelen iiyeler orgiitteki norm ve deger sistemini daha kolay ve
daha ¢abuk benimsemektedirler. Biiyiik Orgiitlerde ise bu siire¢ daha uzun

surmektedir.

Liderler, yoneticiler ve kurucular kiiltiiriin olusumunda basat bir rol oynarlar.
Kurucular yasadiklar1 tecriibelere, yetistikleri toplumun inang ve degerlerine
dayanarak orgiit yapisini ve isleyisini bu yonde olustururlar. Kurucularla birlikte
liderler ve yoneticilerin etkisi de sonsuzdur. Liderler ve yoneticiler kiiltiirel
gecmisleriyle, davranislariyla, kisilikleriyle etrafinda onlarla baz1 deger ve inanglari
paylasan insanlar1 toplayip Orgiit kiltliriin olugsmasini saglarlar. Kisacas1 Orgiit
kiiltiirti, kurucularin, liderlerin, yoneticilerin ve bu Orgiitte ¢alisan insanlarin

etkilesiminden ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitiin Dis Cevresi. Isletmeler cevreleriyle siirekli etkilesim iginde olduklarindan
dolay1 sosyal ¢evre isletme kiiltiiriiniin olusumunda etken faktorlerden biridir. Sosyal
cevre hem isletmenin faaliyet siirdiirdiigii ekonomik cevreyi, hem toplumsal kiiltiirti
kapsadig1 icin, Orgiitte faaliyet gdsteren insanlar, kullanilan bilgi ve teknoloji dis
cevreninin izlerini tagimaktadirlar (Sigr1 ve Giirbiiz, 2014: 598). Kurum kiiltiiriiyle
sosyal ¢evre arasinda gercek bir uyum saglanmadig siirece gii¢lii kurum kiiltiirtinden

bahsetmek imkansiz.
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Teknoloji. Bir isletmenin kullandig1 teknoloji onun etkinlik durumunu belirleyip,
kiiltiirel yapisim1 biiyiik dlgiide etkilemektedir. Ciinkii teknoloji gelismeler, Orgiit

tiyelerine ve onlarin sergiledikleri davranislara yon vermektedir.

Orgiitler is siireclerini, kurumsal ve teknolojik yapilarini faaliyet gosterdikleri
cevrenin yapisal ozelliklerine ve beklentilerine gore ayarlamaktadirlar. Bu durumda
kurumsal kiiltiiriin unsurlar1 olan deger ve inanglar da endiistri ¢evreden etkilenmis
olmaktadir. Kisaca kurumsal kiiltiiriin olusmasi sadece insanlarla ve orgiit ici
degiskenlerle degil, ayn1 zamanda teknolojik siireclerle yakindan iliskilidir (Ocal ve
Agca, 2010: 158-159). Teknolojinin gelismesi Orgiit kiiltlirii 6gelerinin ve genelde

kiiltiirel yapinin gelismesine yol agmaktadir.

Orgiit amaclar.. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda en 6nemli faktdrlerden biri de
orgiitsel amaglardir. Orgiitsel amaglar &rgiitlerin varlik nedeni olup, onlar1 bir
birinden ayirmaktadir. Ciinkii her bir 6rgiitiin kendine 6zgii amag ve hedefleri vardir.
Bu amaglar orgiit iiyelerini ayni inang ve degerler, aynt normlar ve ayni c¢alisma

anlayis1 etrafinda toplar. Orgiitiin amaglar1 degistikce kiiltiir de degisir.

Goriildigu gibi orgiitsel kiiltiir kendi kendine olugmamaktadir. Onun olusmasinda,
yayginlagmasinda, degismesinde hem isletmenin i¢inde bulundugu ¢evresel

faktorlerin hem de bu isletmeyi olusturan faktorlerin katkisi sonsuzdur.

3.2 Orgiit Kiiltiirii Konusunda fleri Siiriilen Yaklagimlar

Onceki boliimlerde de belirtildigi gibi 1980 yillarinda giindemde olan orgiit kiiltiirii
konusu birgok sosyolog, psikolog ve yonetim bilimcinin ilgisini ¢ekmistir. Bu bilim
adamlarinin 6ne siirdiigli baz1 yaklasimlar bu boliimde detayli bir sekilde ele

alinacaktir.

3.21  Deal ve Kennedy'in Kiiltiir Yaklasim

Deal ve Kennedy birgok Orgiitli inceleyip arastirdiktan sonra oOrgiitsel kiiltiirii risk
istlenme ve geri bildirim faktorlerini esas alarak dort degisik gruba ayirmislardir:
"sert erkek-mago" kiiltiirii; "¢ok calis-zor oyna" kiiltiirli; "iddia-bahis" kiiltlirii ve
"stire¢" kiltiri. Bu orgit kiltiri tipleri Sekil 3.2'de gosterilip kisaca

aciklanmaktadir (Ghinea ve Britianu, 2012: 263; Gray, 1998: 8; Ispir, 2008: 66-68):
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RISK

Sert Erkek

Satig Kuruluslari,
Spor

Bahis-iddia

Insaat, Havacilik

Cok Calis - Zor Siireg
Oyna Biirokrasiler
Biiyiik Sirketler

»
»

GERIBILDIRIM
Sekil 3.2: Deal ve Kenneddy'nin Kiiltiirel Modeli

Sert Erkek-Mago veya Korkusuzlar Kiiltirii. Bu kiiltiir tipinde yiiksek risk ve hizl
geribildirim s6z konusudur. Kararlar1 hizli bir sekilde alabilme ve diizenli bir sekilde
riskleri iistlenme bireylerin sert olmasimi gerekli kilmaktadir. Bu kiiltiirde takim
calismasinin pek 6nemi yoktur, bireysel caligma ve bireysel basar1 6n plandadir. Satis

kuruluslari, spor, reklamcilik vs. bu tiir kiiltiire sahip olan alanlardandir.

Bahis-Iddia Kiiltiirii. S6z konusu kiiltiirlerde yiiksek risk fakat yavas geribildirim
mevcuttur. Yani boyle kiiltiire sahip orgiitler yiiksek yatirim yapip karsiligini yillarca
bekleyebilmektedirler. Uzay sanayi, insaat, havacilik, maden ve petrol sirketleri

"bahis-iddia" kiiltiirine sahip orgiitlerinin en iyi 6rneklerindendir

Cok Calig-Sert Oyna veya Azmililer Kiiltiirii. Boyle kiiltiire sahip orgiitler i¢in
oncellikli olan misterilerdir ve miisterilerin gereksinimleridir. Diistik risk ve hizh
geribildirim s6z konusu olan bu orgiitlerin ana slogam1 "miisteriyi bul ve ihtiyacini
karsila"dir. Otomobil, bilgisayar iireten firmalar, emlak sirketleri ve diger biiyiik

sirketler bu kiiltiir tipinin drnekleridir.

Siire¢ Kiiltiirii. Bu kiltiirlerde hem risk hem geribildirim disiiktiir. Geribildirimin
diisiik olmas1 orgiit {iyelerinin isi nasil yaptiklarina degil, yapma ydntemlerine

odaklanmasini saglamaktadir. Siirec kiiltiiriinde giiclii biirokrasi s6z konusudur.
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Deal ve Kennedy'nin yaptigi bu siniflandirmadan ortaya g¢ikan kiiltiirler orgiitlerde

genelde tek basina degil, karisik bir bigimde goriilmektedir.

3.2.2 Charles Handy'in kiiltiir yaklagimu.
Kurum kiiltiirleriyle ilgili ilk smiflandirmalardan birisi Charles Handy tarafindan
yapilmistir. Handy kendi ¢alismalarinda Harrison isimli bilim adamin

siniflandirmasini baz alip, kurum kiiltiiriinii 4 ana baslik altinda incelemektedir:

Gii¢ Kiiltiirii. Bu kiiltiriin temel O6zelliklerinden biri yOnetimin merkezi bir rol
tasimis olmasidir. Orgiitte giic sahibi olan tepedeki kisiler Snemli kararlar almakla,
diger tiyeler ise karar alma siirecine katilmadan bu kararlar1 sadece uygulamakla
mesguller. Otokrasi egilimli olan bu kiiltiirde kirtasiyecilik ve gereksiz kural ve
islemler neredeyse sifir diizeydedir (Ataman, 2009: 634; Arslan, 2010: 32). Kisaca
Ozetlersek, gii¢ kiiltiirii hiyerarsi, egemenlik ve geleneksel yonetime dayanan kiiltiir
tipidir.

Gorev Kiiltiirii. Bu tip kiiltiirde proje ekipleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Merkezi bir
yap1 soz konusu degildir ve orgiit liyeleri kendi kendilerini disipline etmektedirler.
Onlar stirekli yaris i¢inde olduklari i¢in isin en iyisini yapmaya calismaktadirlar.
Gorev kiiltiiriine sahip Orgiitlerde iligkiler glivene dayanmaktadir ve kararlar
danisarak  alinmaktadir. Yazillm ve reklamcilik sirketleri bu  kiltiiriin
orneklerindendir (Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 100; Erkmen, 2010: 85). Anlasildig
tizere bu kiiltiirde 6nemli olan gorev etrafinda koordinasyonun saglanmasi ve isin

dogru ve hizli bir sekilde yapilmasidir.

Rol kiltiirii. Rol kiiltiirii biirokrasinin baskin oldugu bir yapiya sahiptir. Bu tiir
kiiltiirde detayl1 rol, prosediir, otorite ve yetki tanimlar1 yapilmaktadir. Rol kiiltiiriine
sahip isletmeler giiclerini bu isletmeyi ayakta tutabilen "siitunlara", rollere ve
uzmanlik alanlarima yoneltmektedirler. "Stitunlar" genellikle finans ve satin alma
departmanlarindan olusmaktadir ve bu departmanlar arasindaki etkilesim diizenli bir
sekilde kural ve normlarla denetlemektedir. Handy'ye gore rol kiiltiirlii isletmeler gii¢
kaynaklarimi ¢alisanlarin bireysel uzmanlik ve profesyonelliginden daha ¢ok rol ve
pozisyonlarindan almaktadirlar (Cacciattolo, 2014: 3; Canpolat, 2012: 20). Bu

kiltiirde bigimsellige, siireklilige biliyiik 6nem verilmektedir.

Birey Kiltiirii. Bu kiiltiirin odak noktast bireyler ve onlarin ihtiyaglarinin tatmin

edilmesidir. Belirli meslek {izerinden uzmanlagmis kisiler bir araya gelerek kiiltiiriin
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olusmasini saglamaktadirlar. Hiyerarsi ve otorite sifir diizeydedir, kontrol ise pek
basit degildir. Birey kiiltiiri olustuktan sonra kisa bir zamanda rol, gorev veya giic

kiiltiirtine doniisebildiginden dolayr uygulamada fazla goriilmemektedir (Mural,
2005: 79-80).

Charles Handymnin orgiit kiltiri ile ilgili simiflandirmast ¢izelgede kisaca

Ozetlenmistir (Nacar, 2012: 19):

Cizelge 3.1: Charles Handy'nin Orgiit Kiiltiirii Sniflandiriimasi ve Ozellikleri

Giic Kiiltiirii Rol Kiiltiirii Gorev Birey Kiiltiirii
Kiiltiirii

Temel Istek Norm ve Kurallar Gorevler Giiven
Prensip

Yapi Hiyerarsik Hiyerarsik Sebeke Diiz

Giig Rol Gorev Birey
Onderlik
Avantaj Tepki Istikrar Bagarim Uzmanlik
Dezavantaj Otoriter Kati/Sert Zorlayici Savunmasiz.

Gorildugi gibi Charles Handy'ye gore, farkli kiiltiirleri uygulayan orgiitler farkli
yaptya, farkli temel ilkelere, farkli liderlik tiirlerine sahiptirler ve her birinin hem

olumlu hem olumsuz yonleri vardir.

3.2.3 Toyohiro Kono'un kiiltiir yaklagimi
Orgiit kiiltiirii yaklagimlaridan biri Toyohiro Kono isimli bir bilim adamma aittir.
Toyohiro Kono orgiit kiiltliriniin bes baglik altinda incelenmesinin miimkiin

oldugunu ileri siirmiistiir (Vural, 2005: 84) :

e Dinamik kiiltiir. Bu tiir kiiltiiriin tiyeleri aile hissine sahip olup, orgiit i¢i degerleri

paylasmaktadirlar, ayrica yeniliklere de biliyiik 6nem vermektedirler. Dinamik
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kiiltiiri uygulayan oOrgiitlerin amaglari, yapilacak isleri agikca ifade edilmis
tiyeleri tarafindan kolayca anlagilmaktadirlar. Bu kiiltiirde oOrgiit tyeleriyle

liderlerin arasinda ¢ok az sosyal fark mevcuttur.

Lideri izleme - Dinamik kiiltiir. Bu kiiltiirde iyeler genellikle liderlerinin
yeteneklerine, onun fikir ve bilgilerine giivenip, onu izlemektedirler. Liderler,
yoneticiler dogru kararlar verdigi siirece bu kiiltiir tiirii 1yi calismaya devam eder,
fakat hatali kararlar verilmeye basladigi andan mevcut kiiltiirde degisiklikler yer

alacaktir.

Biirokratik kiiltiir. Biirokratik kiiltiire sahip isletmelerde ¢ok fazla standart, norm

ve kurallar vardir. Bu kurallar 6rgiit iyelerinin davranislarina yon vermektedir.

Hareketsiz kiiltiir. Isminden de anlasildigi gibi bu kiiltiir ¢evrede bas veren
degisim ve gelismelere acik degildir, ¢alisanlar ise eski davranis kaliplarimi
tekrarlayip yeni fikir tiretmekten kacinmaktadirlar. Bu tip kiiltiire sahip isletmeler

gereken bilgilere i¢ ¢gevreden ulasmaktadirlar.

Giiglii lider - Hareketsiz kiiltiir. Burada otokratik yonetim s6z konusudur. Ancak
yonetimin verdigi kararlar etkin ve dogru degildir. Bu kararlara uyum saglamak
mecburiyetinde kalan astlar girisimciliklerini kaybetmis oluyorlar. Eger yonetici
senelerce ayn1 konumda kalip, kendini gelistirirse kiiltiirel yapida da degisiklikler

olacaktir.

3.2.4 Kets De Vries ve Miller'in kiiltiir yaklasim

Kets De Vries ve Danny Miller orgiit kiiltlirlinii aragtirirken "nevrotik orgiitler"

yaklagimi lizerinde durmuslardi. Onlara gore fazla problemi ve sikintisi olan 6rgiitler

nevrotik orgiitlerdir. Nevrotik orgiitler nevrotik kisilige sahip insanlar tarafindan

yonetilip faaliyetlerini siirdiiriirler. Kets De Vries ve Miller'e gore dramatik

yoneticiler karizmatik kiiltlirlin, stipheci yoneticiler paranoid kiiltiirlin, depresif

yoneticiler c¢ekinik kiiltlirtin, kayitsiz yoneticiler ihtiyath kiiltiiriin, zorlayici

yoneticiler ise biirokratik kiiltiiriin olusmasinda etkilidirler. Bu kiiltiirlerin kisaca
aciklamasi soyledir (Kets De Vries ve Miller, 1986: 6-17; Dogan, 2007: 132; Pulat,
2010: 40-41):

Karizmatik orgiit kiiltiiri. Bu kiiltiirde bireysellik 6n plandadir; astlar yoneticinin

giiciine hayrandirlar, onlar yoneticinin hatalarim1 gérmezden gelip onu idealize
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etme egilimindedirler. Yonetici ise her tarafta taninma ihtiyacini duyar. Kararlar
Orgiitiin yapisina ve cevredeki kosullara gore degil, daha ¢ok sezgilere ve

tahminlere gore verilir.

e Paranoid orgiit kiiltiri. Bu tiir kiiltiirde calisanlarla yoneticiler arasinda
giivensizlik, siiphe ve korku soz konusudur. Calisanlar siirekli denetim altinda

olduklari i¢in, sorumluluk iistlenmekten ¢ekinirler.

o (ekinik (Sakinma) orgiit kiiltiirii. Bu kiiltiirde yoneticiler orgiitii rutinle dolu bir
makine olarak goriip, onun i¢ ve dis ¢evresindeki belirsizliklerden
cekinmektedirler. Bu c¢ekingenlik ve amagsizlik oOrgiitin - gelismesini

engellemektedir.

e [htivatl orgiit kiiltiirii. Isminden de anlasildig: gibi bu tiir kiiltirde eylem ve
kararlarda ihtiyatlilik s6z konusudur.  Yoneticiler sorumluluktan kacip,
kendilerini Orgiitten geri ¢cekmeye c¢alisirlar. Esgiidiim sorunlari, departmanlar

arasi1 rekabet ve kararsizlik bu tip kiiltiirtin belirgin 6zelliklerindendir.

e Biirokratik orgiit kiiltiirii. Bu kiiltir kural, norm ve kirtasiyeciligin egemen
oldugu sisteme dayanmaktadir. Biirokratik kiiltliriin yayilmasi1 yoneticilerin
gevre, uygulamalar ve tiyeler iizerindeki denetim istegiyle gerceklesir. Denetim
s0z konusu olsa da, bu tip kiiltiirde yonetici-astlar iligkilerinde giiven duygusu

vardir.

3.2.5 Parsons'un kiiltiir yaklasimi

Talcott Parsons kurum kiiltiirlinii incelerken degerler tlizerinde duran ve bununla ilgili
model gelistiren bilim adamlarmdandir. Parsons'un modeli "AGIL paradigmasi" veya
"AGIL semas: olarak adlandirilmaktadir. Bu modele gore her bir sistem varligin
stirdiirebilmek i¢in belirli bir ortama adapte olmali (Adaptation), amaglarina ulasmali
(Goals attainment), bilesenlerini ve alt sistemlerini biitiinlestirmeli (Integration) ve
faaliyetlerini yasallastirilmalidir (Legitimacy). Bu fonksiyonlardan yola ¢ikarsak her
bir isletmenin sistem olarak devam edebilmesi i¢in dis cevreyi arastirip anlamasi,
amaca ulagim yollarinin ve stratejilerin gelistirmesi, sistemin hem i¢, hem dis
siireglerini diizene sokmak i¢in normatif Orneklerin olusturmasi ve sistemin
standardizasyonu saglamak amaciyla bu 6rneklerin diizenlemesi gerekir (MackeBuy,

2013: 43). Tum bunlar gergeklestirirken orgiitler belirli degerlere dayanmaktadirlar.
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Parsons'a gore isletmelerde kurum kiiltiiriin olusumunu saglayan degerler sunlardir

(Eren, 2012: 143-144).

Teknik degerler: Teknik caligmalarla, dogal bilimlerle ve her tiirli olaylarin

fiziksel tarafiyla ilgili uygulamalar, bilgiler ve inanglar biitiintidiir.

Ekonomik degerler: Piyasada tiiketicilerin tutum ve davraniglarini sekillendiren

degerlerin tiimiidiir.

Sosyal degerler: Toplumun yasam big¢imini, egilimlerini ve inang¢larini yansitan

degerlerdir.
Psikoloji degerler: Bir insanin kisisel tercih, gereksinim ve gorisleridir.

Politik degerler: Devletlerin idare etme bi¢imini olusturan kurallar, uygulamalar

ve normlardir.

Estetik degerler. Dis goriiniise, glizellige, gilizel sanatlara verilen ehemmiyet,

inan¢ ve uygulamalar biitiiniidiir.

Ahlaki degerler. Toplumun ve bireylerin genel ahlak duygularini, geleneklerini,

orf ve adetlerini yansitan degerlerdir.

Dini degerler. Inanglari, dinin kanun ve kurallarin1 kapsayan degerlerdir.

3.2.6 Schein'nin Kiiltiir Yaklasim.

Kurum kiiltiirii konusunda literatiirde en ¢ok kabul gdérmiis yaklagimlardan biri

Schein'in yaklagimidir.

Edgar Schein orgiit kiiltiiriinii analiz ederken, onu sadece seremoni ve torenlerle,

hikayelerle, deger ve inanglarla sinirlamamaktadir. Schein'a gore kiiltiir ii¢ temel

diizeyden olugmaktadir (Can ve dig., 2006: 429):
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I. Goriilen Orgiit stirecleri ve

) yapilari
Artifaktlar
I 1. Orgiit felsefesi, stratejileri
[lan Edilen Degerler ve amaglari

!

Temel Varsayimlar I11. Kesin olarak kabul edilen

bilingalt1 algilamalar, duygu ve
diisiinceler.

Sekil 3.3: Orgiit Kiiltiirii Diizeyleri

En iist diizey bir bireyin yeni gruba girerken gorebildigi, isitebildigi ve hissettigi tiim
olay ve nesneleri kapsamaktadir. Orgiitteki iletisim tarzi, kullanilan teknoloji ve
faaliyet trtlinleri, duygusal atmosfer, diizenlenen torenler ve seremoniler, mitler ve
hikayeler, orgiitiin fiziksel ¢evrenin mimarisi, orgiitiin kayitlar1 ve yillik raporlart vs.
artefaktlar arasinda yer almaktadir (Schein, 2002: 8). Kisaca bu diizey somut

gostergeleri icermektedir.

Ikinci diizeyde yer alan deger ve inanglar 6rgiitte neyin dogru neyin yanlis oldugunu,
neyin arzu edilip, neyin edilmedigini gostermektedirler. Ayrica, onlar orgiitiin
felsefesini, ideallerini, genel amaclarin1 yansitmaktadirlar. Son olarak, {igiincii diizey
temel varsayimlart icermektedir. Temel varsayimlar c¢alisanlarin kendilerini,
cevredekilerini, kisaca biitlin diinyay1r algilama ve degerlendirme bi¢imi olarak
tanimlanmaktadirlar. Bu diizeyde sezgisel olarak kabul edilen hipotezler yavas -

yavas gerceklige doniismektedir (ILleitn , 2002: 37-38; Gizir, 2008: 188-189).

Edgar Schein orgiit kiiltiiriinii incelerken {i¢ diizey lizerinde durmakla birlikte, orgiit

kiiltliriiniin ¢esitlerini de 6ne siirmiistir.

Schein'a gore orgiit kiiltiiriinii $dyle siniflandirmak miimkiindiir (Giiney, 2011: 197):
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e Gii¢ Kiiltiirii: Bu kiiltiirde hem iyi kiiltiirden hem kot kiiltiirden s6z etmek
mimkiindiir. Sert ve ayn1 zamanda adil yoneticiler iyi gii¢ kiiltiiriine, korkan ve
zay1f yoneticiler ise kotii gii¢ kiiltiiriine sahip Orgiitleri yonetmektedirler. Bu tiir

kiiltiirde orgiit iyeleri 6diilii elde etmek veya cezadan kaginmak i¢in ¢aligirlar.

e Rol Kiiltiirii: Bu kiiltiirde gii¢ yoneticiler ve biirokratik boliimler arasinda dengeli
bir sekilde paylasilmistir. Siki tanimlanmis roller ve kurallar rol Kkiiltiirtin

ozelliklerindendir. Orgiit iiyeleri kendilerini gorevli hissettikleri igin calisirlar.

e Basarma Kiiltiirii: Basarma kiiltiiriine sahip isletmelerde orgiit liyeleri amaglara

ulagmak igin ¢abalarlar. Kisisel motivasyon burada ¢ok énemlidir.

o Destek Kiiltiiri: Destek kiiltiiriinde destekleme ve orgiit liyelerinin rahatligi ve
mutlulugu 6n plandadir. Takim caligsmasina biiylik 6nem verildigi i¢in ¢alisanlar
arasinda giiven, beraberlik ve birlik duygusu iist derecededir. Bu kiiltiiriin hakim

oldugu orgiitlerde herkes bir biri i¢in goniillii olarak fedakarlik yapmaya hazirdir.

3.2.7 Kirsch- Trux'un kiiltiir yaklagim
Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan bir diger siniflama Kirsch ve Trux'a aittir. Bu
simiflamada Kirsch ve Trux, kiiltiirii orgiitlerin yeniliklere karsi tutumlarmi ve
uzmanlagsma egilimlerini baz alarak incelemislerdi. Bu yaklasima gore ortaya
cikabilecek degisiklikler karsisinda isletmeler {i¢ farkli tutum sergilemektedirler
(Ataman, 2009: 636-637; Giileg, 2008: 23):

Muhafazakar Tutumlar: Muhafazakar tutum sergileyen orgiitler konservatif bir
yapiya sahiptirler, yani her tiir yenilik ve inovasyona karst ¢ikip, mevcut durumu

korumay tercih ederler.

Progresif Tutumlar: Bu tutumlar muhafazakar tutumlarin tam tersidir. Progresif
tutum sergileyen orgiitler yeniliklere acik olup, onlar istekle uygulamaktadirlar.
Kirsch ve Trux'a gore burada uzmanlasma egilimlerine bagli olarak ii¢ degisik
alternatif so6z konusu olabilmektedir: 6zel ve dar sinirli alanlarda faaliyet gosteren
uzmanlar, degisik alanlarda calisanlar ve her alan hakkinda bilgisi olan, fakat sadece

birisine agirlik veren sinerjistler.

Liberal-Analizci Tutumlar: Bu tutumlar muhafazakar ve progresif tutumlarin

arasinda bir ge¢it niteligindedir. Yani bu tutumlar: sergileyen orgiitler agir1 uglardan
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kacinmaya c¢alisip, ne yenilikte fazla 1srarci, ne de asirt konservatif

davranmaktadirlar.

3.2.8 Graves'in kiiltiir yaklagim
Graves orgiit kiiltiirii konusunu incelerken dort gesit kiiltiirden s6z etmektedir: barbar
kiiltiirti, monarsik kiiltlir, bagkanlik kiiltiirii ve paranoyak kiiltiirii. Bu kiiltiirlerin

ozelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz (Olgiim, 1996; Sinha, 2008: 310):

Barbar kiiltiirii:

Orgiit iiyeleri iskoliktir

e Egonun tatmin edilmesine yoneliktir

e Bireysel basar1 degerlendirilmektedir

e Liderler karizmatik yapiya sahiptirler

e Orgiitte siirekli telas s6z konusudur

e Ortaya ¢ikan ¢atigsmalar iiyelerin karakterlerini belirlemektedir
e informel ve esnek bir yapiya sahiptir

e Calisanlar sikintilarini, ¢ikislarini, garesizliklerini ve yliksek yasamin heyecanini

paylagmaktadirlar.

Monarsik Kiiltiir:

o Kisisel sadakat, kidem ve azim 6n plandadir

Kirtasiyecilik, formalizasyon ve planlama fazla 6nemsenmektedir

Liderin giicii yetkinlik ve etkinliginden kaynaklanmaktadir

Bireysel basar1 sorunlarin olusmasina neden olabilir

Terfiler liderlerin degisken kalitesine gore belirlenmektedir

Baskanlik Kiiltiirii:

e Liderler isletmedeki tiim {iiyelerin gereksinim ve isteklerini bir biitiin haline

getirmektedir

e Upyeler liderlerinin etkisinin sinirli oldugunu bildiklerinde ona katlanabilirler
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e Liderler calisanlarin alt gruplara siiriiklenmesini énlemek amaciyla onlara acik

mesajlar vermektedirler

Paranoyak Kiiltiir:

e Nizam, statii ve geleneksel yontemlere biiyiik 6nem verilmektedir
e Degisken bir yapiya sahip degildir, fakat saglam veya yanlis olabilmektedir

o Belirli derecede bireysellik kabul edilse de, sistemin diizeni korunmaktadir

3.2.9 Goffee ve Jones'in kiiltiir yaklagimi
Rob Goffee ve Gearth Jones'un orgiit kiiltiiriiyle ilgili yaklagimlart literatiirde "2S"
(sociability and solidarity) modeli olarak bilinmektedir. Yani Goffee ve Jones'a gore

sosyallesme ve dayanisma orgiit ici iliskilerinin temelini olusturmaktadir.

Sosyallesme bireyler arasindaki arkadaglik derecesini, onlarin bulunduklar1 grubun
fikir, deger ve normlar1 paylasma egilimlerini ifade etmektedir. Dayanigma ise
bireyler veya gruplar arasindaki gorev odakli igbirligini acgiklar. Sosyallesmenin
aksine, dayanigsmanin dostluk ve arkadaslikla bir ilgisi yoktur; dayanisma sadece
paylasilan ¢ikarlardan kaynaklanmaktadir (Crainer, 2011: 87). Goffee and Jones bu
iki kriteri esas alarak dort farkli orgiit kiiltliri tipini 6ne stirmiiglerdi: sebekelesmis
orgiit kiiltiirti, bélimlenmis, toplumcu ve kar amaci giiden kiiltiir. Bu kiiltiirleri soyle
Ozetleyebiliriz (Kavi, 2007: 172; Rashid ve dig., 2004: 166-167):

o Sebekelesmis orgiit kiiltiivii. Bu kiiltiirde yliksek sosyallesme ve diisiik
dayanigsma s6z konusudur. Calisanlarin sik-sik sohbet etmeleri, 6gle yemeklerine
birlikte gitmeleri, is saatleri disinda birlikte farkli faaliyetlere katilmalari

sosyallesmenin yliksek olmasinin gostergesidir.

o Boéliimlenmis orgiit kiiltiirii. Hem sosyallesme, hem dayanisma diisiik oldugu
icin, bu kiiltiire sahip Orgiitler tamamen disfonksiyonel ve kontrol edilemez

olarak goriilebilir. Orgiite bagllik ve ¢alisanlar arasi arkadaslik duygusu zayiftir.

o Toplumcu orgiit kiiltiirii. Bu kiiltiirde hem sosyallesme hem dayanigma yiiksek
diizeydedir. Calisanlar hem sosyal bagliliga hem ortak amaclarin ulasilmasina
odaklidirlar. Kiigiik, hizla biiyliyen isletmeler toplumcu kiltiiriin tipik bir

ornegidir.
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e Kar amact giiden kiiltiir. Bu tiir kiiltirde diisiikk sosyallesme ve yiiksek
dayanisma s6z konusudur. Kar amaci giiden kiiltiirlere sahip isletmeler dis
gevredeki degisimlere hizli cevap verip, rekabeti kazanma, strateji ve hedef

odaklidirlar. Calisanlar kisisel iliskileri pek 6nemsememektedirler.

3.2.10 Jeffrey Sonnenfeld'in kiiltiir yaklasim
Orgiit kiiltiirii konusunda arastirma yapan ve bu arastirma sonucunda orgiit kiiltiiriinii

siiflandiran bir diger bilim adami1 da Jeffrey Sonnenfeld'dir.

Jeffrye Sonnenfeld dort tip orgiit kiiltliri tanimlamaktadir: akademi kiiltiirii, kale
kiiltiirti, kultip kiiltiirti ve beysbol takimi kiiltiirii. Bu kiiltiir tiplerini s0yle 6zetlemek

miimkiindiir (Bozoglan, 2010: 60-61):

o Akademi Kiiltiirii: Bu tiir kiiltiiriin belirgin 6zellikleri ihtisaslasma ve ilerlemenin
iyi bir bigimde tanimlanmis olmasidir. Orgiit iiyeleri ¢ok yeteneklidir ve drgiitii
sahip olduklar1 bu yetenekleri sergileyip gelistirebilmek i¢in uygun bir yer olarak
gordiiklerinden dolay1 orgiite bagliliklar da yiiksektir.

e Kale Kiiltiirii: Bu kiiltiiriin en 6nemli 6zelligi ortak yasamdir. Calisanlar orgiitii
korunmasi1 gereken bir kale olarak gordiikleri icin birlikte calisip miicadele

etmektedirler. Orgiite baglilik duygusu pek giiclii degildir.

e Kuliip Kiiltiirii: Bu kiiltiirde orgiitte yillarca ¢aligma, insanlarin sosyal hayatinin
yaptiklar1 ise uygunluk derecesi, kiiltiirel degerler, sadakat ve orgiite baglilik 6n

plandadir.

e Beysbol Takimu Kiiltiirii: Bu kiiltiire sahip orgiitler genelde yenilik¢i orgiitlerdir.
Orgiite baglilik ve sosyal giivenlik ikinci plandayken yaraticiliga ve risk almaya

biiyiik deger verilmektedir.

Gortldigi gibi Jeffrey Sonnenfeld 6rgiit kiiltiirii siniflamasini yaparken baz kriterler

olarak calisanlarin orgiite bagliligini, sadakati ve uygunlugu almistir.

3.2.11 Hood'un kiiltiir yaklagim

C. Hood, Mary Douglas ve Thomson'un teorilerinden yola ¢ikarak grup dayanigmasi
ve kurumsallasmis kural ve prosediirlere uygunluk derecesini baz alip dort farkh
kiiltiirden s6z etmektedir: hiyerarsik kiiltiir, kaderci kiiltiir, bireyci kiiltiir ve esitlik¢i
kiiltiir. Bu kiiltiir siniflamasi agagidaki sekilde gosterilmistir (Kecskes, 2006: 6):
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Kurumsallagmis kural ve prosediirlere uygunluk derecesi yliksek

BIREYCI ESITLIKCI
Diistik grup KULTUR KULTUR Yiiksek grup
dayanigmasi dayanigmasi
KADERCI HIYERARSIK
KULTUR KULTUR

Kurumsallagsmis kural ve prosediirlere uygunluk derecesi diistiik

Sekil 3.4: Hood'un Orgiit Kiiltiirii Stmiflamasi

Sekilden de anlasildigi gibi bireyci kiiltlirde hem grup dayanigmasit hem kurallara
uygunluk derecesi diisiik, esitlikei kiiltiirde grup dayanmismasi yiliksek, kurallara
uygunluk diisiik, hiyerarsik kiiltiirde her iki kriter yiiksek, kaderci kiiltiirde ise grup
dayanigmasi1 diisiik, kurumsallasmis kural ve prosediirlere uygunluk derecesi ise

yiiksektir.

3.2.12 Bill Schneider'in kiiltiir yaklagim
Bill Schneider orgiit kiiltiirii konusunda yaptig1 arastirmada dort tip kiiltiirden s6z
etmektedir: kontrol kiiltiirti, isbirligi kiltlirii, yetenek kiiltiirii ve gelismeci kiiltiir

(Dogan, 2007: 130; Celik ve Kosar, 2015: 52):

e Kontrol Kiiltiirii. Bu kiiltiirde siki1 bir hiyerarsik yap1 soz konusudur. Yoneticiler
bagkalarin1 etkileyebilme kapasitesine ve otoriteye yiiksek derecede sahiptirler.
Kontrol kiiltlirline sahip isletmelerde kurumsal amaclara 6nceden belirlenmis

eylem ve prosediirlerin denetimiyle ulasilmaktadir.

o Isbirligi Kiiltiirii. Bu tiir kiiltiir kisisel beceri ve gabalar1 6n plana koyup, onlart
takim ¢alismasi i¢inde koordine etmektedir. Isbirligi kiiltiiriine sahip isletmeler

basarinin sadece sinerjiyle kazanilabilecegini savunmaktadirlar.

e Yetenek Kiiltiirii. Bu kiiltiiriin en 6nemli noktasi, isimden de anlasildig1 gibi,

yetenektir. Yetenek kiiltiirtine sahip isletmeler amaglara, farkliliklara ve yaratici
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diisiincelere odaklanarak ulagmaktadirlar. Arastirma-gelistirme Orgiitleri ve

reklam ajanslar1 bu tiir kiiltiirii uygulayan orgiitlerdendir.

e Gelisme Kiiltiirii. Bu tir kiltirde degerler, yiikksek ama¢ ve idealler
vurgulanmaktadir, kisiler arasi iliskiler ise organik nitelikler tagimaktadir.

Gelisme kiiltiirii en ¢ok din ve saglik kurumlarinda goriiliir.

3.2.13 H. igor Ansoff'un Kkiiltiir yaklagim
Orgiitsel kiiltiir ve genelde drgiitler konusunda arastirma yapan bir diger bilim adami

Igor Ansoff'dur.

Igor Ansoffa gore her orgiit agik bir sistemdir ve her orgiitiin verimlilik derecesi
yapisinin verimliligine baglidir. Ayrica, Igor Ansoff kurum kiiltiiriinii stratejinin bir
alt bolimii olarak gormektedir ve her kurumun alt 6gelerden olustugunu ve her bu
ogenin kiiltirtiniin olugsmast ve gelismesinde gevresel etmenlerin etkili oldugunu
savunmaktadir. Igor Ansoff "stratejik kiiltiir" kavrami iizerinde durup, onu bir
tilkenin siyasi topluluklarin ve milletin giivenlik ile ilgili paylastiklar: ilke, inang ve
degerler biitiinii olarak agiklamaktadir. Bu kiiltiiriin hem olusum asamasi, hem
geligsmesi, hem de degisen ¢evreye uyum saglamasi uzun zaman almaktadir (Giiney,

2000: 227; Makapuenko, 2008: 17).

Kisaca, Igor Ansoff orgiit kiiltiirii konusunu ele alirken, onu stratejiyle
iliskilendirmektedir ve herhangi bir stratejinin basariyla uygulanmasi i¢in mutlaka

kurumsal kiiltiir tarafindan desteklenmesi gerektigini savunmaktadir.

3.2.14 Nirmal K.Sethia ve Mary Ann Von Glinow'un Kkiiltiir yaklasim

Mary A. V. Glinow ve Nirmal K. Sethia orgiit kiiltiirii ile ilgili inceleme yaparken
insan kaynaklar1 konusu tizerinde durmuslardi. Onlara goére orgiit kiiltiirii siniflamasi
iki temel kriterin baz alinmasiyla yapilabilmektedir: insana deger verme kriteri ve
performansa deger verme. Insana deger verme kriteri orgiit {iyelerinin itibarina,
onuruna saygiyla yanagmayi1 ongormektedir. Performansa deger verme kriteri ise
orgiitlerin  ¢alisanlarindan  performans beklentilerini  yansitmaktadir. Kisaca,
calisanlarin yeteneklerini tam olarak kullanip kullanmadiklarini, yapabileceklerinin
en iyisini yapip yapmadiklarini ifade etmektedir. Bu iki Olgiitten yola ¢ikarak Sethia
ve Glinow dort farkl 6rgiit kiiltiirii ileri siirmiislerdi. Bunlar sunlardir (Glinow, 1994:
10-15; Caloglu, 2014: 49):
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e [lgisiz Kiiltiir. Isgorenlere ve onlarin performanslarina karsi ilgisizlik bu kiiltiirii
ifade etmektedir. Bu kiiltiir moral disiikliigiinii ve kotiimserligi yansitip genelde
aceme liderlige sahip isletmelerde yer almaktadir. Bu tiir isletmelerin uzun sure
ayakta kalmalar1 sorunlu olsa da, yasamlarini sabit ve korumali pozisyonlarindan
dolayr  siirdiirebilmektedirler.  Finansal  odiiller sistemi pek  fazla
uygulanmamaktadir. Kariyer odiillerine gelince de is giivenligi diistik, yiikselme

firsatlar1 ise sorunludur.

e Dikkatli Kiiltiir. Bu tiir kiiltiire sahip isletmeler isgorenlerin rahatligini 6n plana
koyup, onlardan fazla performans beklememektedirler. Kariyer odiilleri ¢ok iyi
diizeydedir, finansal Odiiller ise piyasa standartlarina gére ayarlanmaktadir, is
giivenligi yiiksek, egitim ve gelisim programlar1 ¢alisanlarda baski yaratmadan

diizenlenmektedir.

e Titiz Kiltiir. Bu Xkiiltiire sahip isletmeler “performans odakli" veya "basari
odakl1" isletmelerdir. Titiz kiiltiirde finansal odiller genellikle ¢ok 1iyi
diizeydedir. Bu tiir ddiiller bonus ve performansa dayali diger tesviklerden
kaynaklandigindan dolay1 yiiksek degiskenlik gosterebilirler. Mesleki ddiiller bu
kiiltirde en az cekici olma egilimindedirler. Is giivenligi biiyiik &lciide
performansa baglidir. Bu durum c¢alisanlarin  kendilerini  baski altinda

hissetmelerine ve gelisim firsatlarinin sinirlanmasina yol agmaktadir.

e Biitiinlestirici Kiiltiir. Bu son Kkiiltiir kategorisinde insanlara ilgi gili¢lii bir
performans beklentileri ile eslesmektedir. Bu kiiltiire sahip isletmeler yetenekli
elemanlar1 ¢ekme ve koruma konusunda ¢ok titiz olduklar1 i¢in finansal 6diiller
piyasa standartlarina gore genellikle daha iistiindiir. Is icerikli ve kariyer ddiilleri
de cok yiiksektir. Bu kiiltiirde ¢alisanlara iddiali isler, ciddi sorumluluklar ve
biiyiik ol¢iide ozgiirliik sunulmaktadir. Ayrica calisanlara egitim ve gelistirme

programlari ve is glivenligi konusunda biiyiik destek saglanmaktadir.

3.2.15 Cameron ve Quinn‘in kiiltiir yaklagimi
Kurum kiiltiiriinii kurumsal basari ile iligskilendirerek inceleyen diistiniirlerden birileri

de Quinn ve Cameron'dur.

Quinn ve Cameron'un gelistirdikleri Orgiit kiiltiirii modeli "Rekabetci Degerler
Modeli" olarak bilinmektedir. Rekabet¢i Degerler Modeli iki ana boyut {izerine
dayanmaktadir. Birinci boyut esneklik, dinamiklik veya istikrar ve kontrolii igerir.
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Ikinci boyut ise orgiitiin icsel veya dissal beklentileri ile iliskilidir. Quinn ve

Cameron'a gore bu boyutlar dort ¢esit orgiit kiiltlirii ortaya ¢ikarmaktadirlar: klan

kiiltiirti, adhokrasi kiiltiirii, piyasa kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirii (Sekil 3.5) (Cameron
ve Quinn, 2006: 34-36):

i¢ Odaklilik

Esneklik ve Dinamiklik

A

KLAN

A

ADHOKRASI

A 4

HIYERARSI

A 4

PIYASA

Istikrar ve Kontrol

Sekil 3.5: Rekabetci Degerler Modeli

IIEPO S1q

Cameron ve Quinn'in gelistirdigi modelde her kiiltiir tipinin kendi igerisinde baskin

ozellikler, liderlik tarzi, kaynastirma ve stratejik yonelme gibi degerler yer

almaktadir. Bu degerler dort ayr1 boliime ayrilarak asagidaki ¢izelgede 6zetlenmistir

(Uyar, 2013):

Cizelge 3.2: Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Degerleri

Kiiltiir Tipi Ozellikler Liderlik tarz Kaynastirma Stratejik
Yonelme
Aile ortami, takim Ebeveyn rold, Geleneksellik, Calisanlari
Klan ruhu ve danigman orgiite baglilik, geligtirmeye,
birlestiricilik siki iletisim onlara moral
vermeye odakl
Adhokrasi Yaratici ve Yenilikgi ve risk Miitesebbislik, Yenilige, gelisime
girisimci bir ortam istlenen lider esneklik, risk ve yaraticiliga
odakli
Hiyerarsi Nizam, kurallar ve Tutucu, Yasalar, Istikrar odakl1
diizenlemeler, koordinator politikalar ve
monotonluk yontemler
Piyasa Rekabetci bir Becerikli, kararl1 | Amaca yonelme, Sonug Ve piyasa
ortam, amaca lider rakiplik, tiretim egemenligi odakl
erigsme
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Cizelgeden goriildiigii gibi Rekabet¢i Degerler Modelinde yer alan her bir kiiltiir
tipinin bir takim Ozellikleri vardir. Sicak arkadaslik ortamina hakim olan klan
kiltlirii piyasa kiltliriinliin tam zittidir. Piyasa kiiltiirtine sahip isletmeler hem i¢
cevrede hem dis ¢evrede siirekli rekabet icinde olup ama¢ ve sonug¢ odaklidirlar.
Adhokrasi kiiltliriinde yenilik¢ilik, girisimcilik, risk iistlenme ©n plandayken,

hiyerarsi kiiltiiriinde prosediirlere, yasal kurallara, formaliteye agirlik verilmektedir.

3.2.16 Peters ve Waterman'in Kiiltiir yaklasimi
Tom Peters ve Robert Waterman'a gore her isletmenin stratejisinde dis istikrarsizlik
kosullarin1 6nleyecek bir takim faktdriin bulunmas: sarttir. isletmeyi basariya gotiiren

bu faktorleri soyle siralayabiliriz (Illakyposa, 2008: 270):
e Yonetim kadrosunun kendi basarilarina inanmasi
e Karar alma siirecinde ¢alisanlarin girisimciligin desteklenmesi

e Uretimin arttirilmasinda insan faktoriiniin  en Onemli faktdr olarak

degerlendirilmesi
e En iyi yapilan islere odaklanma veya uzmanlagma
e Miisterilerle yakin iliskilerin kurulmasi
e Sirketin basit yapiya sahip olmasi ve yonetim kadrosunun az sayida olmasi
e Ozgiirliigiin disiplinle catismamast vs.

Peters ve Waterman'a gore bu faktorler is hayatinda basarty1 amaglayan her orgiitte
bulunmasi gereken faktorlerdir. Fakat "basar1" kelimesi tek anlam tasimadigi ve
orglitten orglite degistigi icin bu model pek kabul gérmemistir. Ayrica bu faktorlerin

analizi onlarin sadece yonetimin kisisel goriislerinin yansimasi oldugu kanitlanmustir.

3.2.17 Hofstede'nin Kkiiltiir yaklasimi
Geert Hofstede'nin orgiit kiiltiirii izerine yapmis oldugu arastirmalar literatiirde en

cok bilinen ve en ¢ok kabul gérmiis ¢aligmalardan biridir.

G. Hofstede, 1980 yilinda orgiitlerdeki kiiltiirel deger ve tutumlar1 6lgmek amaciyla
Tirkiye dahil olmak {izere kirk farkli tilkedeki Orgiit calisanlarin tizerinde bir
inceleme yapmistir. Bu inceleme sonucunda ¢alisanlart birbirinden farkli kilan dort
temel boyut belirlemistir: glic mesafenin yiiksek veya diisiik oldugu kiiltiirler,
bireycilik veya toplumculugun yiiksek oldugu kiiltiirler, belirsizlikten kaginmanin
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yiiksek veya diisiik oldugu kiiltiirler ve eril veya disil kiiltiirler (Gliney, 2011: 199).
Bu kiiltiirleri ayr1 baslik altinda daha detayli incelemekte fayda vardir.

Gii¢ mesafesinin genis veya dar olan Kkiiltiirler.

Gili¢c mesafesi toplum, orgiit veya aile liyeleri arasindaki gii¢ dagilimin ne derecede
esit algilandigint ve onlarin buna kabullenip kabullenmedigini yansitmaktadir. Giig
mesafesi bazi kiiltiirlerde genis bazilarinda ise dardir. Giic mesafesi dar olan
kiltirlerde isgorenler daha bagimsizdir ve demokratik yOnetim tarzi
uygulanmaktadir. Glic mesafesi genis olan kiiltlirlerde ise otokratik yonetim tarzi
uygulanmaktadir ve insanlarin ¢ogu digerlerine bagimlhidir. Ayrica burada gii¢
sahipleri ayricalikli olmaya hak kazanirlar. Oysaki giic mesafenin dar olan
kiiltiirlerde giiglii insanlar bu giicii baski araci olarak kullanmak yerine, sahip
olduklarindan daha az gii¢lii gériinmeye calisirlar. Kisaca bu kiiltiirleri bir birinden
ayiran bir takim Ozelikler vardir. Bu oOzelliklerin bazilar1 asagidaki cizelgede
gosterilmistir (Hofstede, 2011: 9; Onciil ve dig., 2016: 259; Bakan ve dig., 2004: 83-
84; Tiirk, 2007: 58) :

Cizelge 3.3: Gii¢ Mesafenin Genis ve Dar kiiltiirlerin arasindaki fark

Genis Gii¢ Mesafesi Dar Gii¢c Mesafesi
Astlar iistlere itaat etmektedir Astlar ve iistler bir birine yakindir
Merkezi yap1 s6z konusudur Merkezi olmayan bir yap1 s6z konusudur
Astlar ne yapilacaginin sdylenmesini Astlar onlara danigilmasini beklerler
beklerler
Ucretlendirme sisteminde farklilasma Ucretlendirmede pek farklilasma yoktur
fazladir
Otokratik yonetim sitemi s6z konusudur Demokratik yonetim sistemi s6z
konusudur

Gilig mesafenin genis oldugu kiiltiirlerde pozisyon ve statii farkliliklari, bagka bir
degisle, esitsizlikler sik-sik goriilmektedir. Calisanlar bu tiir orgiitlerde, genelde,
sadece {istlerin verdigi emirleri yerinde getirmektedirler. Gii¢ mesafenin dar oldugu
kiiltirlerde ise tam tersi- katilimli ¢caligmaya 6nem verilmektedir; tiyeler arasindaki

iletisim burada daha kolay saglanmaktadir.

91




Bireycilik-Toplumculuk.

Bu boyut toplum, oOrgiit veya gruplarda kisisel degerlerin mi yoksa toplumsal
degerlerin mi hakim oldugunu gosteren bir kiiltiirel boyuttur. Baska bir degisle,
bireycilik-toplumculuk boyutu isgérenlerin kendi baslarina veya bir grubun tiyesi
olarak hareket etmeleriyle iligkilidir. Bireyciligin yogun oldugu kiiltiirlerde "ben"
merkezli bir diisiince hakimdir. Burada grup iiyeleri kisisel basarilarini, yani kendi
cikarlarin1 6n plana koymaktadirlar. Toplumculugun yogun oldugu kiiltiirlerde ise
orgilite baghilik 6n plandadir. Grup iiyeleri burada kendilerini Orgiitiin bir parcasi
olarak gormektedirler (Dursun, 2013: 52; Kalkan, 2013: 46-47). Kisacasi, burada
"biz" merkezli bir diisiince hakimdir ve grubun deger ve ihtiyaclarina biiyiik nem

verilmektedir.

Belirsizlikten kacinma.

Belirsizlikten kaginma boyutu insanlarin belirsiz gelecege karsi sergiledikleri gerilim
ile iligkilidir. Baz1 kiiltlirlerde insanlar belirsizliklere uyum saglayip, onlarla bas
edebilirken, bazilarinda ise belirsizlikten kacinmaktadirlar. Bu agidan, Hofstede'ye
gore iki c¢esit kiiltliir vardir: belirsizlikten kacinmanin yogun oldugu kiiltiirler ve
belirsizlikten kaginmanin diistik oldugu kiiltiirler. Her iki kiiltiirlin 6zellikleri ve bazi
orgiitsel ve yonetsel siireglerine etkileri Cizelge 3,4’te acgiklanmistir (Xodcrene,

2014: 18; Sigr1 ve Tigli, 2006: 331-336).
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Cizelge 3.4: Belirsizlikten Kag¢inmanin Yiiksek ve Diisiik Oldugu Kiiltiirlerin

Ozellikleri

Belirsizlikten Kacinmanin
Yiiksek Oldugu Kiiltiirler

Belirsizlikten Kacinmanin
Diisiik Oldugu Kiiltiirler

Yonetsel Sistem

Kurallar tizerinde kurulur

Giiven lizerinde kurulur

Liderlik Siirecleri Liderlik  yapan kisilere | Liderlik  yapan  kisilere
siginma meyli yliksektir siginma meyli diistiktiir
Motivasyon Motivasyon yiikseltmenin en | Motivasyon yiiksektir
iyi aract calisanlara saygi
duymaktir
Sorun Cozme Belirsiz durumlarin en az | Belirsiz  durumlar  firsat

kendilerini mesgul gdsterirler

zararla atlatilmasi | olarak degerlendirilip kara
amaclanmaktadir doniisiilmektedir
Performans Diisiik performans. Calisanlar | Yiiksek performans.

Calisanlar ¢ok is yaparlar ve
calisma istekleri iclerinden
gelir

Yaraticilik ve
Yenilikcilik

Yaraticilik ve yenilik¢ilik pek
onemsenmemektedir

Yaraticilik ve yenilik¢ilik 6n
plana ¢ikmaktadir

Degisim

Degisime direnme

Degisime acgik

Belirsizlikten kaginma boyutunu kisaca ozetlersek, grup, kurum veya toplumlarda
insanlarin  belirsiz durumlara tepkilerini yansitmaktadir. Belirsizlikten yiiksek
derecede kacian kiiltiirler Cizelge 3.4 goriildiigii gibi, 6rgiitsel kurallar ¢cergevesinde
faaliyetlerini siirdiirlip, degisim ve yenilik¢iliye korkuyla yaklagmaktadirlar.
Belirsizlikten ka¢inma derecesi diisiik olan kiiltiirlerde ise insanlar degisime agik,

yaratici ve yenilik¢i kisilige sahip olup, risk tistlenmeyi isterler.

Eril veya disil kiiltiir.

Hofstede'nin Erlilik-Dislilik boyutu toplumda erkeklere ve kadinlara yiiklenen
rollerle iliskilidir. Insanlar, bu rolleri dogdugu ailede, okullarda, arkadashik ve
komsuluk ortamlarda, c¢alistiklari kurumlarda sosyalleserek iistlenirler (Gliney,

2011: 201). Eril ve disil kiiltiirlerde farkliliklar bulunmaktadir. Bu temel farkliliklar
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asagidaki ¢izelgede siralanmistir (Hofstede, 2011: 9; Giiney, 2011: 201;

2004: 305):

Altay,

Cizelge 3.5: Eril ve Disil Kiiltiirlerin Ozellikleri

Eril Kiiltiir

Disil Kiiltiir

Kadin ve erkek rolleri arasinda sosyal
farklilasma maksimum diizeydedir.

Kadin ve erkek rolleri arasinda sosyal
farklilasma minimum diizeydedir.

[ddiali davranma

Sevecen ve nazik davranma

Basar1 ve statli 6n plandadir

Yasam kalitesi 6n plandadir

Insanlara agresif davranma

Insanlara sevgi ve saygiyla yaklasma

Kisiler aras1 anlagsmazliklar konusup
tartigsarak ¢oziiliir

Kisiler arasi anlasmazliklar sonucunda
¢atisma yasanmaz

Baskic1 yaklagim

Insanlara empati ile yaklasim

Erkekler =~ duruma  gore, kadmnlar

duygulara gore hareket ederler

Hem kadinlar hem erkekler duruma ve
duygulara gore hareket ederler

Kisaca, Erlilik-Disilik boyutu bir grupta, kurumda veya toplumda, baskin degerlerin

ne derecede erkege ne derecede kadina has oldugunu yansitmaktadir. Disil kiiltiirde

baskin nitelikler uyum, duygusallik ve yardimseverlikken, eril kiiltiirlerde ise

atilganlik, maddiyat ve statiidiir. Biitiin bu 6zelliklerden yola ¢ikarsak disil kiiltiirde

demokratik lider daha basarili olacaktir, eril kiiltiirde ise otokratik lider.
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4. DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARININ ORGUT
KULTURUNE ETKIiSI

Onceki boliimlerde "orgiit kiiltiirii" ve "liderlik" konular1 detayli bir sekilde ele
almmistt. Bu boliimde ise doniisimcii liderin orgiit kiltiiriine etkisi tizerinde
durulacaktir. Dontistimcii lider, daha once de belirtildigi gibi, gelecege ve degisime
dontik birisidir. Bu yiizden liderlik yaptigi kurumlarda degisime agik bir kurum
kiiltiiriiniin olusumunu ve doniistimiinii desteklemeli ve kurumun buna uygun olarak

yeniden bi¢cimlenmesini saglamalidir.

4.1  Doniisiimcii Liderin Orgiit Kiiltiiriiniin Ortaya Cikmasindaki Rolii

Orgiitsel kiiltiiriin ortaya cikisi dinamik bir siirectir ve bu siirece bircok degisik
faktoriin etkisi vardir. Bu faktorler arasinda organizasyon yapisi, tarihi, ¢alisanlari,
oOrgiit ici iletisimi, orglitiin yonetim sistemi, liderleri, kurucular1 vs. yer almaktadir.
Literatiirde, isletme kurucusu veya yonetici olarak liderin kiiltiiriin ortaya ¢ikma

stireci lizerinde etkisini vurgulayan ve roliinii 6n olana koyan birgok arastirma vardir.

Bu arasgtirmalardan bazilar1 orgiit kiltliriiniin - olusum  siirecinin  asagidaki

asamalardan gectigini savunmaktadir (Kesken, 2011: 29-30):

Birinci asamada yonetici, yeni kurulan Orgiitiin vizyonunu, felsefesini ve
stratejilerini gelistirmektedir. Tkinci asamada orgiit {iyeleri gelistirilen stratejilere
gore hareket ederler. Uciincii asama orgiitiin belirli bir siire i¢inde basarili olmasini
kapsar. Dordiincii asamada oOrgiitiin vizyon ve stratejilerini yansitan bir kiltiir

olusur.

Bir diger, daha yaygin bir goriise gore oOrgiit kiiltlirliniin olusumu su asamalari

kapsamaktadir (Luthans, 2011: 75):
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flk asamada, tek bir kisi (isletmenin kurucusu) yeni bir fikre, girisim planina sahip
olur.  Ikinci asamada, isletmenin kurucusu bir veya daha fazla kisiyi orgiite getirir
ve onunla ortak bir vizyonu paylasan, onun bakis ag¢isini tasiyan bir ¢ekirdek grup
olusturur. Bu grupta herkes bu girisim fikrinin iyi, dogru, uygulanabilir olduguna ve
biraz risk tagidigina, zaman, para ve enerji harcamaya degecegine inanmaktadir.
Uciincii asamada cekirdek grup orgiit icin alan, bina, fon vs. bulmak ve patent
almak icin harekete geger. Dordiincii asamada ise bircok kisi orgiite getirilir ve

ortak bir orgiit kiiltiirii tarihi insa edilmeye baslar.

Orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasinda déniisiimcii liderlerin etkisi sonsuzdur. Ciinkii
orgiitsel kiiltiiriin i¢inde en 6nemli etken liderin kendine has tutum ve diisiinceleri,
neyi iyl neyi kotii olarak gordiigii, neyi cezalandirdigi, neyi ddiillendirdigidir. Kisaca
biitiin orgiitii etkileyen kisisel davranislaridir.

Gergek lider kiiltiriin olusmasinda etkili olmak i¢in su Ozelliklere sahip

olmalidir(Vural, 2003: 105-106):

e Anlam yiikleyici, etkileyici ve organizatér olmalidir

e Sembol, ideoloji, efsane, ozel orgiit dili, téren ve seremonilerin yaraticist ve

gerektiginde tiim bunlar1 degistirebilecek kapasiteye sahip olmalidir

e Calisanlar1 harekete gegirebilmeli, isletmenin yapisini canlandirabilmeli ve

isletmeye esneklik kazandirabilmelidir
e Isletmeye sekil verebilecek bir tiir mimar olmalidir
e (Calisanlara ruh ve ilham vermelidir, onlar1 yenilik ve yaraticiliga 6zendirmelidir

e Takipgileriyle biitliinlesebilmelidir. Bunun i¢in de inanirlik ve cosku 6zelliklerine

sahip olmalidir

e Ast ve iist iligkilerinin yiiksek moral ve motivasyon iizerinde kuruldugu zaman

ortaya ¢ikmalidir

e Dis ¢evre kosullarinin degisimi, belirlenmis rol gereklerine gére davranmayi -
siradan, rutin yonetimi degil, yenilik ve yaraticiligi gerekli kilmaktadir. Bu ise
orglit amag ve hedeflerinin yeniden sekillendirilmesini ve doniistiiriilmesini ve bu
amaglara ulasmak icin tiim elemanlarin omuz omuza verip calismalarinin
saglanmasin1 gerektirmektedir. Lider tiim bunlar1 yapabilecek kapasiteye sahip

olmalidir.
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Bu oOzelliklere sahip lider hem dissal sorunlarin ¢oziilmesinde hem igsel
biitinlesmenin saglanmasinda hem de saglam bir orgiit kiltiriin temelinin
olusmasinda etkili olacaktir. Bu etkiyi daha da arttirmak i¢in liderler bazi

mekanizmalara basvurmaktadirlar.

Schein'e gore, orgiit kiiltlirlin olusum ve yasatilma siirecinde, liderlerin kullanilmasi

gereken  mekanizmalar  birincil ve ikincil mekanizmalar olarak

ayrilmaktadir(Schein, 2004: 246):

ikiye

Cizelge 4.1: Orgiit Kiiltiirii Yerlestirme Mekanizmalari

Birincil Mekanizmalar ikincil Mekanizmalar

Liderlerin genelde dikkat ettikleri ve 6lgiip
kontrol ettikleri seyler

Kurumun dizayn ve yapisi

Liderlerin  orgiitsel krizlere ve kritik | Orgiitsel sistem ve prosediirler

olaylara tepkisi

Liderin kaynaklar1 hangi kriterlere gore
dagitmasi

Orgiitsel ayin ve ritiieller

Liderin olusturdugu rol model

Orgiitiin fiziksel alanlar1 ve binalar

Liderlerin 6diill ve statii dagitiminda
kullandiklar1 kriterler

Onemli olaylar ve insanlar hakkinda
hikayeler

Liderlerin yeni elemanlar alirken, onlari

Orgiitiin felsefesi ve degerleri hakkinda

terfi veya emekli ettirirken kullandiklari | resmi ifadeler

kriterler

Lider cizelgede yer alan mekanizmalari kullanarak kendi degerlerini, varsayimlarini

ve inanglarmi  isletmenin  gilinlik hayatina oturtup  Orgiit  kiiltiiriini
sekillendirmektedir. Calisanlar ise liderlerinden etkilenerek bu norm ve degerleri

kabul edip orgiit kiiltliriinii benimsetmektedirler.

4.2  Déniisiimcii Liderin Orgiit Kiiltiiriiniin Devam Ettirmesindeki Rolii

Orgiit kiiltiiriin olusturulmasi kadar diger 6nemli konu da, kiiltiiriin orgiitiin yeni
elemanlarina aktarilmasi ve kiiltiiriin siirdiiriilmesidir. Doniisiimcti lider kiiltiiriin

ortaya ¢ikmasini sagladiktan sonra organizasyondaki tiim faaliyet ve davraniglari bu
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kiiltiiriin benimsenmesine, devam ettirilmesine ve gelistirilmesine yonlendirmelidir.
Orgiit kiiltiiriiniin devamliligin1 saglamak icin lider birgok faktore dikkat etmek
zorunda. Bu faktorlerden bazilar1 asagida agiklanmustir.

Orgiit iiyelerinin secimi. Orgiite ¢alisan secerken, yapacagi isin niteliklerine uygun
bilgi, beceri ve kisilik niteliklerine sahip aday1 bulmak 6nemli oldugu gibi igletmenin
degerlerine aykirt olmayacak bireysel degerlere sahip elemanlar: tespit etmek de ¢ok
onemlidir. Elemanin yapacagi isle bagli niteliklerin uygunlugu birey-is uyumunu
vurgular, kisisel degerler ile orgiitsel degerlerin uyumu ise birey-6rgiit uyumunu
gosterir ki, sz konusu uyum son zamanlar is¢i se¢ciminde en ¢ok Onem verilen
hususlardan biridir. Birey uygun beceri ve yetenekleri tasiyabilir, fakat deger ve
inanglar1 isletmenin degerlerine aykir1 ise calistig1 yeri benimseyemez, ise baglilik
diizeyi, verimliligi diisiik olur. Bununla birlikte, bu tiir uyumsuzluk orgiit ici
catismalara yol acar ve dolayisiyla orgiit kiiltiiriin gelistirilmesini engeller (Erkmen,
2010: 39). Kisaca ozetlersek iggoren se¢iminde doniisiimcii liderin asil amact hem
Orgiitii basartya ulastirabilecek bilgili, kabiliyetli elemanlar1 isttihdam etmek hem de

bu elemanlarin inang ve degerlerin orgiit felsefesine uyup uymadigini tespit etmektir.

Tepe yonetimin davranislari. Tepe yonetimin tutum ve davraniglarinin da kurumsal
kiiltiir iizerinde biiylik bir etkisi vardir. Ciinkii {ist yonetimin davraniglar1 tiim astlar
icin rol model olusturmaktadir. Bununla birlikte yoneticilerin normlar1 koyus tarzlari
da kiiltiiriin devam ettirilmesinde énemli bir rol oynamaktadir. Ornegin, isgdrenlerin
risk Ustlenmesi, yonetimin sundugu Ozgiirlik derecesi, hangi kiyafetlerin
kullanilacagy, terfiler, odiillendirmeler ve bunun gibi uygulamalar ¢ok Onemli
etkenlerdir (Robins ve Judge, 2013: 520; Koposuna, 2006: 14). Kisaca yoneticiler
sergiledikleri davranislariyla, soyledikleriyle, giydikleriyle, gerceklestirdikleri
faaliyetleriyle orgiit liyelerine mesaj verip istedikleri degerler sistemini destekleyerek

orgiit kiiltiirtin devam ettirilmesini saglamaktadirlar.

Orgiitsel sosyallesme. Kurum Kkiiltiiriiniin benimsenmesinde ve korunup devam
ettirilmesinde 6nemli bir diger siire¢ de Orgiitsel sosyallesmedir. Toplumda bir insan

nasil sosyallesebiliyorsa, orgiitte de sosyallesmesi gerceklesmektedir.

Orgiitsel sosyallesme bir kisinin drgiitteki deger, norm ve genel gormiis davranislar:
ogrenerek bu orgiitle biitiinlesme siireci olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir degisle
orgiitsel sosyallesme Orgiitiin temel deger ve inanclarini takviye ederek ve tesvik
mekanizmalarina bagvurarak orgiitten kenar bir bireyi tamamen oOrgiite ait bir bireye
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doniistiirmektedir (Kinicki, Fugate, 2012: 45). Orgiite yeni giren kisi bu orgiitte
neyin dogru neyin yanlig, neyin iyi neyin kotii, neyin uygun neyin uygunsuz

oldugunu 6grenerek sosyallesmektedir.

Orgiitsel sosyallesme siirecinin belirli asamalar1 vardir. Bu konuda arastirma yapan
bilim adamlar1 sosyallesme ve orgiitsel uyum siire¢lerinin asamalarini farkli bir
sekilde siniflandirsalar da, genel kabul gérmiis li¢ asama vardir (Memduhoglu, 2008:
141-142):

e Orgiite varis 6ncesi. Bu asamada lider isletmenin ve bu isletmeye yeni katilan
elemanin beklentilerini saptayip, karsilastirmaktadir. Ayrica faaliyet ve

davraniglarla ilgili 6diil ve ceza mekanizmalarini belirlemektedir.

e Orgiitle karsilasma. Bu asamada roller tanimlanmakta, beklentiler ise kabul veya
reddedilmektedir; cezalandirma ve odullendirme mekanizmalari

uygulanmaktadir.

e Degisim ve doniislim. Son asamada yeni katilan elemanin 6rgiit taleplerine uygun
deger ve davraniglarinin benimsenmesi, bireysel imajin degistirilmesi ve lyeler

arasi iligkilerin bi¢cimlendirilmesi gergeklesmektedir.

Goriildigu gibi doniisiimcet liderin Orgiit kiiltliriin devam ettirilmesi tizerinde etkisi
biiyiiktiir. Clinkii iggbrenlerin se¢ciminde, onlar1 uygun gorevlere yerlestirmede, ddiil
ve ceza uygulamada, egitim ve gelistirme aktivitelerinde, sosyallesme siirecinde ve
orgiitsel kiiltiirlin stirdiiriilmesine katki saglayacak diger ¢aligmamalarda en biiyiik

sorumluluk lidere diismektedir.

4.3  Déniisiimcii Liderin Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimindeki Rolii

Orgiisel kiiltiiriin olusumu, yerlesmesi ve pekistirilmesi uzun zamanda ve biiyiik
cabalarla saglansa da, degisebilir yapiya sahip bir olgudur. Zaten her bir 6rgiit hizla
degisen rekabet kosullarina ayak uydurmak icin siirekli olarak degismek ve
yenilenmek zorundadir. Dis cevre kosullar1i disinda orgiit kiiltliriinii degisime
siriikleyen baska faktorler de vardir. Bu faktorler arasinda iist yonetimindeki
degisimler, isletme yapisinin degisimi, isletme birlesmeleri veya devirleri,
calisanlarin degisimi vs. yer almaktadir. Stiphesiz ki, kiiltlirel degisim slirecinin
onciiliigiinii lider {istlenmelidir ve bu konuda gereken cabay: gostermelidir. Ozellikle

de doniisiimcii liderin, orgiit kiiltiiriin degisim siirecine ¢ok biiyiik bir etkisi vardir.
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Doniistimcii lider kiiltiirel degisime baslarken su hususlara dikkat etmek zorundadir

(Baytok, 2006: 40-41):

e Her isletmenin kendine has bir kiiltiirii vardir ve dolayisiyla iki orgiit icin ayn1
degisim stratejisi uygulanamaz.

e Deger, inan¢g ve varsayimlarin degistirilmesi zor oldugu icin kiiltiirel degisim
goriilen 6gelerden baglanmalidir.

e Tepe yonetimin destegi olmadan basarili kiiltiir degisimi imkansizdir.

e Kiiltiirli kurumdaki c¢alisanlar yasattiklar1 i¢in onlarin inang, tutum ve
davraniglarinit degistirmeden kiiltlir degismez.

e Orgiitsel degerler bu orgiitiin kurucusundan kaynaklandig1 icin direk manipiile

edilerek degismeleri miimkiin degildir.

Bu hususlar1 géz onlinde bulundurmayan lider kiiltiirel degisim siirecinde basarili
olamayacaktir. Ayrica lider kiiltiirel degisimi yonetirken asagidaki asamalardan

gecmelidir (Anexcanaposa, 2010):

Orgiitsel degisim Mevcut 6rgiit Ideal arzu edilen
gerekliginin farkina kiiltiirtiniin analizi > orgiitsel kiiltiir
varmasi modelinin

olusturulmasi

Belirli diizeyde Orgiit kiiltiiriiniin Ust yonetimin
degisimlerin degistirilmesine iligkin stratejik toplantilarin
gergeklesmesi plan ve programlarin gergeklestirilmesi
gelistirilmesi
Ortak vizyon, misyon Gergeklesen Sonuglarin
ve orglitsel faaliyetlerin degerlendirilmesi
amaglarinin izlenmesi

yaratilmasi

Sekil 4.1: Liderin Kiiltiirel Degisim Siirecinin Yonetim Asamalari

Sekilden anlasildigi gibi kiiltiirel degisim bu degisime ihtiyag duyulmasiyla ve
mevcut kiiltiiriin analiz edilmesiyle baslar. ilk asamalarda lider mevcut drgiit kiiltiirii

ile ilgili bilgiler toplar ve bu kiiltiirin eksiklerini ortaya koyar. Daha sonra ideal
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orgiit kiiltirtiniin modeli olusturulmaktadir; belirlenen norm ve davraniglara gore
stratejik toplantilarin gerceklesmesiyle plan ve programlar gelistirilmektedir. Bir
sonraki asamada degisiklikler ger¢eklesir ve yeni kiiltiirlin vizyon ve misyonu, 6diil
ve ceza sistemleri, egitim ve gelistirme programlari, iletisim sistemi vs.
belirlenmektedir. En son asamada ise yapilanlar gozden gegirilir ve sonuglar

degerlendirilir.
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5. ISLETMELERDE DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARININ
ORGUT KULTURUNE ETKIiSININ AMPIRIK OLARAK iNCELENMESI

5.1 Arastirmanin Veri Toplama Araci

Calismada iki temel arastirma teknigine basvurulmustur: teorik aragtirma ve
uygulama. Teorik kisminda lider, doniisiimcii liderlik, liderlik davranmiglari, kiiltiir,
orgit kiiltiiri ve bunun gibi anahtar kelimeleri igeren kitap, dergi, yiiksek lisans ve

doktora tezleri, web adresleri taranarak gerekli bilgilere ulasilmistir.

Tez calismanin uygulama kismi ise gida sektoriinde g¢alisan personel iizerinde

yapilmistir. Caliganlara ulastirilan 121 anketten 107’si degerlendirilmistir.

5.2 Bulgular

5.2.1 istatistiksel analiz

Tiim Istatistiksel Analizler SPSS 23.0 programinda yapilmustir. Siirekli degiskenler,
medyan (minimum-maksimum) ve (ortalama+standart sapma) gosterimi ile ifade
edilmigtir. Sirekli degiskenlerin normal dagilima uyumu Shapiro-Wilk Testi ile
sinanmis ve test sonucunda Siirekli degiskenlere ait gruplar arasi karsilastirmalarda
Kruskal-Wallist Testi, Mann-Whitney U Testi, One-Way ANOVA ve Independent-
Samples T Test kullamilmistir. Siirekli degiskenler arasindaki iliskinin
incelenmesinde Spearman korelasyon katsayist kullamlmigtir. Istatistiksel anlam

diizeyi p<0,05 olarak belirlenmistir.

5.2.2 Demografik ozelliklere gore dagilhm

Ankete katilan ¢alisanlar 121 kisi olup, 14 kisinin demografik sorulara eksik cevap
vermesi nedeniyle anketi gegersiz sayillmis olup 107 katilimcinin cinsiyet, yas, egitim
seviyesi, is yerindeki kidemi ve pozisyonu ile ilgili verdikleri cevaplarin dagilimi

asagidaki ¢izelgede gosterilmistir.
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Cizelge 5.1: Demografik Ozellikler

Degisken N %
Cinsiyet

Erkek 75 70,1
Kadin 32 29,9
Toplam 107 100
Yas

20-30 yas 38 35,5
31-40 yas 48 449
41 yas ve usti 21 19,6
Toplam 107 100
Egitim Seviyesi

[kogretim 33 30,8
Lise 37 34,6
Lisans ve Ustii 37 34,6
Toplam 107 100
Is Yerindeki Kidem

0-5 Y1l 61 57
6-10 Y1l 23 215
11 Y1l ve tsti 23 21,5
Toplam 107 100,0
Pozisyon

Idari Personel 33 30,8
Teknik Personel 37 34,6
Isci 37 34,6
Toplam 107 100

104



Goriildigi  gibi aragtirmaya katilanlarin = %70,1°1  erkek,

%29,9°u kadindir.

Katilimcilarin yas dagilimlar incelendiginde %35,5’inin 20-30 yas, % 44,9’unun 31-

40 yas ve %19,6’sininda 41 yas1 ve iizerinde oldugunu gérmekteyiz. Katilimcilarin

egitim seviyesi incelendiginde %30,8’inin ilkdgretim mezunu, %34,6’sinin lise

mezunu ve yine 34,6’sinin lisans ve Usti mezunu oldugunu goérmekteyiz.

Katilimeilarin yarisindan fazlast bulundugu is yerinde 5 yildan daha az siiredir

calismaktadir. Pozisyonlari incelendiginde ankete katilanlarin %30,8’1 idari personel,

%34,6’s1 teknik personel ve yine %34,6’siinda is¢i pozisyonunda ¢alismaya devam

etmekte oldugunu gérmekteyiz.

5.3 Giivenirlik Analizi

Cronbach’s Alfa katsayisinin degerlendirilme kriterleri;
0,00= & =0,40 ise olgek giivenilir degildir.

0,40= a =0.60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir.

0,60= a =0,80 ise dlgek oldukca gilivenilirdir.

0,80= a =1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Cizelge 5.2: Anket Sorularinin Giivenirlik Analizi

Ana Faktorler Cronbach’s Alfa Soru Sayisi
pénﬁsﬁmcﬁ Liderlik  Davranisi 0,95 20
Olgegi

Orgiit Kiiltiirii Olgegi 0,90 30

50 sorudan olusan Orneklemimizde, Cizelge 5.2°de goérdiigiimiiz gibi doniisiimcii

liderlik davranis1 6lgegine ve orgiit kiiltiirii 6lgegine uyguladigimiz giivenirlik analizi

sonucunda Cronbach’s Alfa degerleri siras1 ile 0,95 ve 0,90 bulunmustur. Bu

degerler bize Olgegin yiiksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir. Alt

Olceklere gore gilivenirlik analizi asagidaki ¢izelgede gosterilmistir:
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Cizelge 5.3: Alt Olgeklere Gore Giivenirlik Analizi

Alt Olgekler Cronbach’s Soru Sayist
Alfa

Déniisiimceii  Liderlik ~ Davrams

Olgegi

Karizma 0,91 6

[Tham Kaynagi Olma 0,90 4

Entelektiiel Uyarim 0,886 4

Bireysel Destek 0,882 6

Orgiitsel Kiiltiir Olcegi

Amag Edinme ve Amaca Ulasma 0,798 6

Takim Caligmasi 0,828 6

Adaptasyon ve Uyum 0,686 6

Biitiinlesme 0,667 6

Mesruluk 0,675 6

Cizelge 5.3 incelendiginde doniisiimcii liderlik davranisi 6lgeginin tiim alt boyutlar
icin Olgek yiiksek gilivenirlikte olup, orgiitsel kiiltiir 6l¢eginden amag¢ edinme ve
amaca ulasma, adaptasyon ve uyum, biitiinlesme ve mesruluk i¢in 6l¢ek oldukga

giivenilirdir. Takim ¢alismasi icin yiiksek gilivenirliktedir.

5.4 Déniisiimcii Liderlik Davramslarina iliskin Analizler

Déniisiimeii Liderlik Olgeginin alt boyutlarina gore yas, egitim seviyesi, cinsiyet,

pozisyon, is Yerindeki kidem degisken gruplari i¢in asagidaki hipotezler sinanmustir.

Ho: Doniistimcii Liderlik Davranislarindan Karizma alt boyuna gore gruplar arasinda

anlaml fark yoktur.

Ha: DoOniisiimcii Liderlik Davranislarindan Karizma alt boyuna gore gruplar

arasinda anlaml: fark vardir

Ho: Doniisiimeii Liderlik Davranislarindan ilham Kaynagi Olma alt boyuna gore

gruplar arasinda anlamli fark yoktur.

Ha: Déniisiimeii Liderlik Davranislarindan ilham Kaynagi Olma alt boyuna gore

gruplar arasinda anlamli fark vardir.

Ho: Doniistimcli Liderlik Davranislarindan Entelektiiel Uyarim alt boyuna gore

gruplar arasinda anlamli fark yoktur.
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Ha: Doniisiimcii Liderlik Davraniglarindan Entelektiiel Uyarim alt boyuna gore

gruplar arasinda anlamli fark vardir.

Ho: Dontisiimeii Liderlik Davraniglarindan Bireysel Destek alt boyuna gore gruplar

arasinda anlaml fark yoktur.

Ha: Dontisiimcii Liderlik Davranislarindan Bireysel Destek alt boyuna gore gruplar

arasinda anlamli fark vardir.
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5.4.1 Doniisiimcii liderlik davramslarina iliskin alt o6lceklerin yasa gore

istatistiksel analizi

Doniistimcii liderlik davraniglarina iligkin alt 6l¢eklerin yasa gore istatistiksel analizi

asagidaki ¢izelgede gosterilmistir:

Cizelge 5.4: Doniisiimcii Liderlik Davranislarma Iliskin Alt Olgeklerin Yasa Gore

Istatistiksel Analizi
Degigken Tammlayici Istatistikler | p-degeri
Boyutlar Yas
20-30 Yas 4,33(1,17-5)
(n=38) (441,10)
Karizma 31-40 Yas 4,16(1,83-5) Qa7
(n=48) (4,1440,72)
41 Yas ve lizeri 4,16(2,83-5)
(n=21) (4,2440,55)
20-30 Yas 4(1-5)
(n=38) (3,74£1,10)
[Tham Kaynagi1 Olma 31-40 Yas 4,12(3-5) 0,125¢
(n=48) (4,2610,55)
41 Yas ve tizeri 4(3-5)
(n=21) (4,0940,49)
20-30 Yas 4,25(1-5)
(n=38) (3,884+1,10)
Entelektiie]l Uyarim 31-40 Yas 4,12(2,50-5) 0,620
(n=48) (4,1940,62)
41 Yas ve lizeri 4(3-5)
(n=21) (4,0840,47)
20-30 Yas 4(1-5)
(n=38) (3,7340,93)
Bireysel Destek 31-40 Yas 4,16(2,17-5) 0,045
(n=48) (4,1940,63)
41 Yas ve lizeri 4(2,33-5)
(n=21) (3,99+0,58)

Veriler (ortalamatstandart sapma) ve medyan(minimum-maksimum) olarak verilmistir.

a:Kruskall-Wallis Testi




Cizelge 5.4’te goriildiigii gibi Dontisiimeii Liderlik Davraniglarindan yalnizca
Bireysel Destek alt boyuta gore yas gruplari arasinda anlamli farklilik bulunmustur
(p<0,05). Bu farkliligin hangi yas grubundan kaynaklandigini incelemek iizere ikili

karsilagtirmalarla yapilan analizler Cizelge 5.5°te ifade edilmistir.

Cizelge 5.5: Bireysel Destek Alt Boyu i¢in Yas gruplari arasi karsilastirmalar

Yas Gruplari p- degeri

20-30 Yas-41 Yas ve iizeri 1,00
41 yas ve lizeri-31-40 Yas 0,633
20-30 yas-31-40 Yas 0,041

Cizelge 5.5’te goriildiigii gibi yas gruplar1 arasinda bulunan anlamli farklilik 20-30
Yas ve 31-40 Yas gruplart arasindadir (p<0,05). 31-40 Yas grubu katilimcilarin
bireysel destek skor ortalamalarinin 20-30 yas grubundakilere gore anlamli 6lgiide

daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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5.4.2 Doniisiimcii liderlik davramislarina ilskin alt 6lceklerin egitim seviyesine
gore istatiksel analizi

Doniisiimcii liderlik davranislarina ilskin alt Olgeklerin egitim seviyesine gore
istatiksel analizi asagidaki cizelgede gosterilmistir:

Cizelge 5.6: Déniisiimcii Liderlik Davramslarma iliskin Alt Olgeklerin Egitim
Seviyesine Gore Istatistiksel Analizi

Degisken Tanimlayici Istatistikler p-degeri
Boyutlar Egitim Seviyesi
Tlkogretim 4(1,17-5)
(n=33) (4,0140,77)
. 0,268¢
Karizma i
Lise 4,33(1,83-5)
(n=37) (4,1940,77)
Lisans ve Ustii 4,33(1,17-5)
(n=37) (4,12+0,98)
[lkdgretim 4(1-5)
(n=33) (3,88+0,84)
flham Kaynagi Olma 0,135¢
ynag Lise 4(2,75-5)
(n=37) (4,1340,57)
Lisans ve Ustii 4,25(1-5)
(n=37) (4,10+0,97)
[lkdgretim 4(1-5)
(n=33) (3,9740,83)
Entelektiiel Uyarim . 0,197¢
Lise 4(2-5)
(n=37) (4,05+0,66)
Lisans ve Ustii 4,25(1-5)
(n=37) (4,14-0,83)
[lkdgretim 4,16(1-5)
(n=33) (4,03+0,85)
Bireysel Destek . 0,656
Lise 4(3-5)
(n=37) (3,99+0,54)
Lisans ve Ustii 4(1-5)
(n=37) (3,9440,89)

Veriler (ortalamazstandart sapma) ve medyan (minimum-maksimum) olarak verilmistir.

a:Kruskall-Wallis Testi
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Cizelge 5.6’da goriildiigii gibi Doniistimcii Liderlik Davranislarindan herhangi bir alt
boyut i¢in egitim seviyesine gore gruplar arasinda anlamli farklilik bulunamamigtir

(p>0,05).

5.4.3 Doniisiimcii liderlik davramislarina iliskin alt 6lceklerin cinsiyete gore
istatistiksel analizi

Doniistimcii liderlik davranislarina iliskin alt Slgeklerin cinsiyete gore istatistiksel
analizi asagidaki ¢izelgede gosterilmistir:
Cizelge 5.7: Doniisiimeii Liderlik Davramiglara Iliskin Alt Olgeklerin Cinsiyete Gore

Istatistiksel Analizi

Degisken Tanimlayici p-degeri
Istatistikler
Boyutlar Cinsiyet
Karizma Erkek 4,17(1,33-5)
(n=75) (4,1340,78) 0,943"
Kadin 4,17(1,17-5)
(n=32) (4,08+1,01)
[lham Kaynagi Erkek 4(1,25-5)
Olma (n=75) (4,09:0,68) 0,854”
Kadin 4,12(1-5)
(n=32) (3,92+1,06)
Entelektiiel Uyarim Erkek 4,25(2-5)
(n=75) (4,13+0,66) 0,854
Kadin 4(1-5)
(n=32) (3,89+1,08)
Bireysel Destek Erkek 4(2,17-5)
(n=75) (3,99+0,65) 0,282°
Kadin 4,08(1-5)
(n=32) (4+1,01)

Veriler (ortalamazstandart sapma) ve medyan (minimum-maksimum) olarak verilmistir.
b:Mann-Whitney U Test

Cizelge 5.7°de goriildiigii gibi Dontistimcii Liderlik Davraniglarindan herhangi bir alt

boyut i¢in cinsiyete gore gruplar arasinda anlamli farklilik bulunamamustir (p>0,05).
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5.4.4 Doniisiimcii liderlik davranislarina iliskin alt 6lceklerin isteki pozisyona
gore istatistiksel analizi

Doniisiimceii liderlik davranmislarina iliskin alt Olgeklerin isteki pozisyona gore
istatistiksel analizi asagidaki cizelgede gosterilmistir:

Cizelge 5.8: Doniisiimcii Liderlik Davranislarina Iliskin Alt Olgeklerin Isteki
Pozisyona Gore Istatistiksel Analizi

Degisken Tanimlayici p-degeri
Istatistikler
Boyutlar Pozisyon
Idari Personel 4,5(1,33-5)
(n=43) (4,31+0,77)
Karizma Teknik Personel 4(1,17-5) 0,052¢
(n=11) (3,914+1,11)
Isci 4,17(1,17-5)
(n=53) (3,99+0,84)
Idari Personel 4,25(1,75-5)
(n=43) (4,27+0,74)
[Tham Kaynagi | Teknik Personel 4,25(1-5) 0,004*
Olma (n=11) (4,02+1,12)
Isci 4(1-5)
(n=53) (3,87+0,77)
Idari Personel 4,25(1-5)
(n=43) (4,2440,72)
Entelektiiel Uyarim | Teknik Personel 4,25(1,2-5) 0,105¢
(n=11) (3,96+1,04)
Isci 4(1-5)
(n=53) (3,93+0,83)
Idari Personel 4(2,83-5)
(n=43) (4,16+0,61)
Bireysel Destek Teknik Personel 4(1-5) 0,317¢
(n=11) (3,74+1,22)
Isci 4(1-5)
(n=53) (3,9940,77)

Veriler (ortalamazstandart sapma) ve medyan (minimum-maksimum) olarak verilmistir.
a:Kruskall-Wallis Testi

Cizelge 5.8’de goriildiigii gibi Doniisiimcii Liderlik Davraniglarindan yalnizca ilham
kaynagi olma alt boyutuna goére is yerindeki pozisyon gruplari arasinda anlamli

farklilik bulunmustur (p<0,05).

Bu farkliligin  hangi gruplar arasinda oldugunu incelemek {iizere ikili

karsilastirmalarla yapilan analizler Cizelge 5.9°da ifade edilmistir.
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Cizelge 5.9: ilham Kaynagi Olma Alt Boyu igin Isteki Pozisyona gore

karsilastirmalar

Pozisyon p- degeri
Isci-Teknik Personel 0,312
Isci-Idari Personel 0,004

Teknik Personel-idari Personel 1,000

Cizelge 5.9°da goriildiigii gibi is yerindeki pozisyona gore Isci ile Idari Personel
gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur (p<0,05). Idari
Personel pozisyonunda ¢alisanlarin ilham Kaynagi Olma skor ortalamalar

is¢ilerinkinden anlamli 6l¢iide daha fazladir.
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5.4.5 Doniisiimcii liderlik davramslarma iliskin alt o6lceklerin isyerindeki

kideme gore istatistiksel analizi

Doniisiimcii liderlik davraniglarina iligskin alt 6l¢eklerin igyerindeki kideme gore

istatistiksel analizi asagidaki cizelgede gosterilmistir:

Cizelge 5.10: Déniisiimcii Liderlik Davranislarina Iliskin Alt Olgeklerin Isyerindeki

Kideme Gore Istatistiksel Analizi

Degisken Tanimlayici Istatistikler p-degeri
Boyutlar is Yerindeki Kidem
0-5 Y1l 4,33(1,17-5)
(n=61) (4,08+0,97) 0,537¢
Karizma 6-10 Y1l 4,17(1,83-5)
(n=23) (4,23+0,71)
11 Y1l ve tizeri 4,17(2,83-5)
(n=23) (4,08+0,63)
Ilham Kaynag1 Olma 0-5 Y1l 4(1-5)
(n=61) (3,93+0,96)
6-10 Y1l 4(3,25-5) 0,650
(n=23) (4,16+0,53)
11 Y1l ve tizeri 4(3-5)
(n=23) (4,23+0,57)
Entelektiiel Uyarim 0-5 Yil 4(1-5)
(n=61) (3,97+0,91)
6-10 Y1l 4,25(2-5) 0,529¢
(n=23) (4,1740,77)
11 Y1l ve tizeri 4(3-5)
(n=23) (4,18+0,54)
Bireysel Destek 0-5 Yil 4(1-5)
(n=61) (3,98+0,83)
6-10 Y1l 4(3-5) 0,911¢
(n=23) (4,0440,66)
11 Y1l ve tizeri 4(2,17-5)
(n=23) (3,97+0,74)

Veriler (ortalamazstandart sapma) ve medyan (minimum-maksimum) olarak verilmistir.

a:Kruskall-Wallis Testi




Cizelge 5.10’da goriildiigi gibi Dontisiimeii Liderlik Davraniglarindan herhangi bir
alt boyut icin is yerindeki kideme gore gruplar arasinda anlamli farklilik

bulunamamustir (p>0,05).

5.5 Orgiit Kiiltiiriine fliskin Analizler

Orgiit Kiiltiirii Olgeginin alt boyutlarina gore yas, egitim seviyesi, cinsiyet, pozisyon,
Is yerindeki kidem degisken gruplari i¢in asagidaki hipotezler sinanmustir.

Ho: Orgiit Kiiltiirinde Ama¢ Edinme ve Amaca Ulasma alt boyutuna gére gruplar

arasinda anlaml fark yoktur.

Ha: Orgiit Kiiltiirinde Ama¢ Edinme ve Amaca Ulagma alt boyutuna gore gruplar

arasinda anlaml fark vardir.

Ho: Orgiit Kiiltiiriinde Takim Caligmasi alt boyutuna gore gruplar arasinda anlamli

fark yoktur.

Ha: Orgiit Kiiltiiriinde Takim Caligmas1 alt boyutuna gére gruplar arasinda anlamli
fark vardir.
Ho: Orgiit Kiiltiirinde Adaptasyon ve Uyum alt boyutuna gére gruplar arasinda

anlamli fark yoktur.
Ha: Orgiit Kiiltiirinde Adaptasyon ve Uyum alt boyutuna gore gruplar arasinda
anlaml fark vardir.
Ho: Orgiit Kiiltiiriinde Biitiinlesme alt boyutuna gore gruplar arasinda anlamli fark

yoktur.

Ha: Orgiit Kiiltiiriinde Biitiinlesme alt boyutuna gore gruplar arasinda anlamli fark

vardir.

Ho: Orgiit Kiiltiirinde Mesruluk alt boyutuna gére gruplar arasinda anlamli fark
yoktur.

Ha: Orgiit Kiiltiiriinde Mesruluk alt boyutuna gore gruplar arasinda anlamli fark

vardir.

115



5.5.1 Orgiit kiiltiiriine iliskin alt 6lceklerin yasa gore istatistiksel analizi

Orgiit kiiltiiriine iliskin alt Olceklerin yasa gore istatistiksel analizi asagidaki
cizelgede gosterilmistir:

Cizelge 5.11: Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Alt Olgeklerin Yasa Gore Istatistiksel Analizi

Degisken Tanimlayici Istatistikler p-degeri
Boyutlar Yas
20-30 Yas 3,75(1-5)
(n=38) (3,65+0,87)
Amag Edinme ve Amaca 31-40 Yas 4(2,17-5) 0,021¢
Ulagma (n=48) (4,040,67)
41 Yas ve lizeri 3,66(2-4,83)
(n=21) (3,61+0,65)
20-30 Yas 3,83(1-5)
(n=38) (3,67+0,84)
Takim Caligmasi 31-40 Yas 4(2,50-5) 0,058%
(n=48) (4,0440,67)
41 Yas ve tizeri 3,50(2,67-5)
(n=21) (3,64+0,59)
20-30 Yas 3,16(1,67-5)
(n=38) (3,2240,76)
Adaptasyon ve Uyum 31-40 Yas 3(2-5) 0,427°¢
(n=48) (3,21+0,74)
41 Yas ve lizeri 2,83(2-4,67)
(n=21) (2,98+0,60)
20-30 Yas 3,50(2,17-5)
(n=38) (3,53+0,66)
Biitiinlesme 31-40 Yas 3,41(1,883-5) 0,880°¢
(n=48) (3,47+0,73)
41 Yas ve tizeri 3,33(2,331+4,67)
(n=21) (2,83+0,60)
20-30 Yas 3,83(2,17-5)
(n=38) (3,71£0,66)
31-40 Yas 3,66(2-5)
Mesruluk (n=48) (3,8410,64) 0,279¢
41 Yas ve lizeri 3,66(2,50+4,50)
(n=21) (3,57+0,58)

Veriler (ortalamazstandart sapma) ve medyan(minimum-maksimum) olarak verilmistir.

a:Kruskall-Wallis Testi
c:0ne Way Anova




Cizelge 5.11 incelendiginde Orgiit Kiiltiirii 6lceginde sadece Amag¢ Edinme ve
Amaca Ulagma alt boyutuna gore yas gruplari arasinda istatistiksel olarak anlamli
fark vardir (p<0,05). Bu farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu incelemek iizere

ikili karsilagtirmalarla yapilan analizler Cizelge 5.12’de ifade edilmistir.

Cizelge 5.12: Amac¢ Edinme ve Amaca Ulagsma Alt Boyu icin Yas gruplari arasi

karsilastirmalar

Yas Gruplari p- degeri

41 Yas ve iizeri-20-30 Yas 1,00
41 yas ve lizeri-31-40 Yas 0,048

20-30 yas-31-40 Yas 0,085

Cizelge 5.12°de goriildiigii gibi yas gruplari arasinda bulunan anlamli farklilik 41
Yas ve tizeri-31-40 Yas gruplari arasindadir (p<0,05). 31-40 Yas grubu katilimcilarin
Ama¢ edinme ve Amaca Ulasma skor ortalamalarinin 41 yas ve isti yas

grubundakilere gore anlamli 6l¢giide daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

117



5.5.2 Orgiit kiiltiiriine iliskin alt 6l¢eklerin egitim seviyesine gore istatistiksel
analizi

Orgiit kiiltiiriine iliskin alt Slgeklerin egitim seviyesine gore istatistiksel analizi
asagidaki cizelgede gosterilmistir:

Cizelge 5.13: Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Alt Olgeklerin Egitim Seviyesine Gére
Istatistiksel Analizi

Degisken Tanimlayici Istatistikler p-degeri
Boyutlar Egitim Seviyesi
Ikogretim (n=33) 4(1-5) 0,151¢
Amag Edinme ve Amaca (3,9410,86)
Ulasma
Lise (n=37) 3,66(2,17-5)
(3,68+0,64)
Lisans ve Ustii (n=37) 3,83(2-5)
(3,86 £0,79)
) 4(1-5)
[Ikogretim (n=33) (3,89+0,86) 0,283¢
Takim Caligmasi
Lise (n=37) 3,66(2,17-5)
(3,6840,70)
Lisans ve Ustii (n=37) 4(2,67-5)
(3,9240,65)
Tlkdgretim (n=33) 3,16(2-5)
(3,26+0,73) 0,273¢
Adaptasyon ve Uyum
Lise (n=37) 3(2-4,67)
(3,02+0,65)
Lisans ve Ustii (n=37) 3,16(1,67-5)
(3,2310,79)
[Ikdgretim (n=33) 3,50(2,17-5)
(3,6240,59)
Biitiinlesme
Lise (n=37) 3,33(1,83-4,83) 0,165¢
(3,32+0,71)
Lisans ve Ustii (n=37) 3,50(2,17-5)
(3,52+0,71)
Tlkogretim (n=33) 3,66(2,17-5)
(3,66+0,61) 0.124¢
Lise (n=37) 3,66(2-5)
Mesruluk 3,64+0,69
Lisans ve Ustii (n=37) 3,83(2,83-5)
(3,9240,59)

Veriler (ortalamazstandart sapma) ve medyan (minimum-maksimum) olarak verilmistir.
a:Kruskall-Wallis Testi
¢:0One Way Anova
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Cizelge 5.13te goriildiigii gibi Orgiit Kiiltiirii 6lceginin herhangi bir alt boyutu igin

Egitim Seviyesine gore gruplar arasinda anlamli farklilik bulunamamistir (p>0,05).

5.5.3 Orgiit kiiltiiriine iligkin alt 6lgeklerin cinsiyete gore istatistiksel analizi

Orgiit kiiltiiriine iliskin alt 6lgeklerin cinsiyete gore istatistiksel analizi asagidaki

cizelgede gosterilmistir:

Cizelge 5.14: Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Alt Olgeklerin Cinsiyete Gére Istatistiksel

Analizi
Degisken Tanimlayici p-degeri
Istatistikler
Boyutlar Cinsiyet
Amag Edinme ve Erkek 3,83(1,83-5)
lmaca {8sma (n=75) (3,7520,71) 0,044
Kadin 4,08(1-5)
(n=32) (3,98+0,87)
Takim Caligsmasi Erkek 3,83(1,83-5)
(n=75) (3,79+0,70) 0,203%
Kadmn 4(1-5)
(n=32) (3,93+0,82)
Adaptasyon ve Erkek 3(2-5)
Uyum (n=75) (3,1740,68) 0,822"
Kadmn 3,08(1,67-5)
(n=32) (3,16+0,82)
Biitiinlesme Erkek 3,33(2,17-5)
(n=75) (3,48+0,62) 0,911¢
Kadin 3,58(1,83-5)
(n=32) (3,50+0,81)
Erkek 3,66(2,17-5)
Mesruluk (n=75) (3,71+
Kadin 3,91(2-5) 0,508¢
(n=32) (3,81+0,72)

Veriler (ortalamazstandart sapma) ve medyan (minimum-maksimum) olarak verilmistir.

b:Mann-Whitney U Testi
d:Independent Samples Test
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Cizelge 5.14 incelendiginde Orgiit Kiiltiirii 6lgeginin yalmzca amag edinme ve amaca

ulasma alt boyutuna gore cinsiyetler arasinda istatistiksel olarak anlamli fark vardir

(p<0,05).

Kadinlarin Ama¢ Edinme ve Amaca Ulasma skor

erkeklerinkinden anlamli 6l¢iide daha fazladir.

ortalamalari

5.5.4 Orgiit Kkiiltiiriine iliskin alt 6lceklerin is yerindeki pozisyona gore

istatistiksel analizi

Orgiit kiiltiiriine iliskin alt dlgeklerin is yerindeki pozisyona gore istatistiksel analizi
asagidaki cizelgede gosterilmistir:

Cizelge 5.15: Orgiit Kiiltiiriine iliskin Alt Olgeklerin is Yerindeki Pozisyona Gore

[statistiksel Analizi

Degisken Tanimlayici Istatistikler p-degeri
Boyutlar Pozisyon
Idari Personel 3,83(2-5)
Ama¢  Edinme ve (n=43) (3,83+0,73) 0,971¢
Amaca Ulagma Teknik Personel 3,83(2,17-4,83)
(n=11) (3,8040,80)
Isci 4(1-5)
(n=53) (3,81+0,80)
Idari Personel 4(2,67-5)
Takim Calismasi (n=43) (3,89+0,67)
Teknik Personel 4(2,5014,75) 0,860%
(n=11) (3,9040,56)
Isci 3,95(1-5)
(n=53) (3,77+£0,83)
Idari Personel 3(2-5)
Adaptasyon ve Uyum (n=43) (3,22+0,72)
Teknik Personel 2,66(1,67-3,50) 0,160%
(n=11) (2,7240,62)
Isci 3,16(2-5)
(n=53) (3,2240,73)
idari Personel 3,33(1,83-5)
Biitiinlesme (n=43) (3,44+0,71)
Teknik Personel 3,66(2,33-4) 0,541¢
(n=11) (3,31+0,55)
Isci 3,50(1,83-5)
(n=53) (3,56+0,68)
Idari Personel 3,83(2-5)
Mesruluk (n=43) (3,85+0,66)
Teknik Personel 3,66(2,50-4,17) 0,385¢
(n=11) (3,63+0,51)
Isci 3,66(2,17-5)
(n=53) (3,68+0,64)

Veriler (ortalamatstandart sapma) ve medyan (minimum-maksimum) olarak verilmistir.

a:Kruskal-Wallis Test
c:One-Way Anova
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Cielge 5.15°te goriildiigii gibi Orgiit Kiiltiirii lgeginin herhangi bir alt boyutu igin Is

Yerindeki
(p>0,05).

Pozisyona gore gruplar arasinda anlamli farklilik bulunamamistir

5.5.5 Orgiit kiiltiiriine iliskin alt 6lceklerin is yerindeki kideme gore istatistiksel

analizi

Orgiit kiiltiiriine iliskin alt 6lgeklerin is yerindeki kideme gore istatistiksel analizi
asagidaki ¢izelgede gosterilmistir:

Cizelge 5.16: Orgiit Kiiltiiriine iliskin Alt Olgeklerin Is Yerindeki Kideme Gore

Istatistiksel Analizi
Degigken Tanimlayici p-degeri
Istatistikler
Boyutlar Is Yerindeki Kidem
0-5 Y1l 3,83(1-5)
Ama¢  Edinme ve (n=61) (3,83+0,75)
Amaca Ulasma 6-10 Y1l 4(2,50-5) 0,354¢
(n=23) (3,9410,86)
11 Y1l ve tizeri 3,66(2-5)
(n=23) (3,66+0,72)
0-5 Y1l 4(1-5)
(n=61) (3,88+0,70)
Takim Calismasi 6-10 Y1l 4(2,1745) 0,163¢
(n=23) (3,89+0,87)
11 Y1l ve tizeri 3,33(2,50-5)
(n=23) (3,63+0,71)
0-5 Y1l 3,16(1,67-5)
Adaptasyon ve Uyum (n=61) (3,13+0,73)
6-10 Y1l 3,33(2,17-5)
(n=23) (3,4240,79) 0,169
11 Y1l ve tizeri 2,83(2-5)
(n=23) (3,0310,62)
0-5 Y1l 3,50(1,8315)
(n=61) (3,4510,65)
Biitiinlesme 6-10 Y1l 3,83(2,83-5) 0,062¢
(n=23) (3,8240,74)
11 Y1l ve tizeri 3,83(2,83-5)
(n=23) (3,8240,74)
0-5 Y1l 3,66(2-5)
(n=61) (3,7240,60)
Mesruluk 6-10 Y1l 4,16(2,81-5) 0,002¢
(n=23) (4,09+0,66)
11 Y1l ve tizeri 3,50(2,50-4,67)
(n=23) (3,46+0,56)

Veriler (ortalamazstandart sapma) ve medyan (minimum-maksimum) olarak verilmistir.

a:Kruskal-Wallis Test;
c:One-Way Anova
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Cizelge 5.16 incelendiginde Orgiit Kiiltiirii 6lceginin yalmzca mesruluk alt
boyutlarina gore Is Yerindeki Kideme gore gruplar arasinda istatistiksel olarak
anlamh fark vardir (p<0,05). Bu farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

incelemek iizere yapilan Tukey testi Cizelge 5.17’deki gibidir.

Cizelge 5.17: Mesruluk Alt Boyutu igin Is Yerindeki Kidem gruplari arasi
karsilastirmalar

Kidem p- degeri
0-5Y11-6-10 Y1l 0,029
0-5 Y1l -11 Y1l ve tizeri 0,201
6-10 Y1l -11 Y1l ve tizeri 0,002

Cizelge 5.17°de goriildiigii gibi Is Yerindeki Kidem gruplari arasinda bulunan
anlamli farklilik 0-5 Yil-6-10 Yil ve 6-10 Yil -11 Yil ve iizeri kidem gruplari
arasindadir  (p<0,05). 6-10 Yil kideme sahip katimcilarin Kidem skor
ortalamalarinin 0-5 Y1l kideme sahip katilimcilara gére anlamli dlciide daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Yine 6-10 Yil kideme sahip katilimcilarin Kidem skor
ortalamalarinin 11 Y1l ve iizeri kideme sahip katilimcilara gore anlamli dl¢tide daha

yiiksek oldugu goriilmektedir.
5.6 Korelasyon Analizi
5.6.1 Korelasyona iliskin hipotez testleri

H,: Doniisiimcii liderlik degiskeni ile amag¢ edinme ve amaca ulasma degiskeni

arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H,: Doniisiimeii liderlik degiskeni ile ama¢ edinme ve amaca ulagsma degiskeni

arasinda anlaml bir iligki vardar.

H,: Donitistimcii liderlik degiskeni ile takim calismasi degiskeni arasinda anlamli bir

iligki yoktur

H,: Dontisiimcii liderlik degiskeni ile takim calismast degiskeni arasinda anlamli bir

iliski vardir.
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Hy: Dontistimcii liderlik degiskeni ile adaptasyon ve uyum degiskeni arasinda

anlamli bir iligki yoktur.

H,: Dontistimeii liderlik degiskeni ile adaptasyon ve uyum degiskeni arasinda

anlamli bir iligki vardir.

H,: Dontistimcii liderlik degiskeni biitlinlesme degiskeni arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

H,: Doniistimcii liderlik degiskeni biitiinlesme degiskeni arasinda anlamli bir iliski

vardir.

H,: Doniistimcii liderlik degiskeni ile mesruluk degiskeni arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

H,: Doniisiimceii liderlik degiskeni ile mesruluk degiskeni arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Cizelge 5.18: Doniisiimcti Liderligin alt boyutlari ile iligkisi

Doniistimcii Liderlik r p-degeri

Amag Edinme ve Amaca Ulagsma 0,383 0,001

Takim Caligmasi 0,620 0,001
Adaptasyon ve Uyum 0,206 0,034
Biitiinlesme 0,224 0,011
Mesruluk 0,493 0,001

r: Spearman Korelasyon Katsayisi

Cizelge 5.18 incelendiginde, Doniisimcii Liderlik ile Amag edinme ve amaca
Ulasma arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski vardir (p<0,05). Bu iliski diisiik
seviyede ve ayni yondedir. Dondsiimci Liderlik ile Takim calismasi arasinda
istatistiksel olarak anlamli iliski vardir (p<0,05). Bu iliski orta seviyede ve ayni
yondedir. Dontistimei liderlik ile Adaptasyon ve Uyum arasinda istatistiksel olarak
anlamlr iliski vardir (p<0,05). Bu iliski diisiik seviyede ve ayn1 yondedir. Doniisiimci
liderlik ile Biitiinlesme arasinda istatistiksel olarak anlamli iligki vardir (p<0,05). Bu

iliski ¢ok diisiik seviyede ve ayni yondedir. Dontstiimct liderlik ile Mesruluk
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arasinda istatistiksel olarak anlaml: iligki vardir (p<0,05). Bu iliski orta seviyede ve

ayni yondedir.
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6. SONUC ve ONERILER

Gliniimiiz isletmeler yasamini siirdiirmek ve rekabet avantajini elde etmek i¢in dis
¢evre kosullarinin hizli gelisip degismesine ayak uydurmak zorundadirlar. Bu ayak
uydurma siireci orgiitlerin giiglii kiiltiirleriyle gerceklesmektedir. Orgiitsel kiiltiiriin
giiclii ve etkili olmasi ise yenilikei, risk alic1, yonlendirici, degisime acik ve vizyoner
bir doniisiimcii liderlikle miimkiindiir. Doniistimcii lider orgiitsel kiiliiriiniin ortaya
cikmasinin, devam ettirilmesinin, gelismesinin ve degistirilmesinin  temel

belirleyicisidir.

Bu c¢aligmada isletmelerde dontisiimcii liderlik davraniglarimin  orgiit  kiiltiiri
tizerindeki etkisinin ortaya konulmasi amag¢lanmistir. Bu amagla oncelikle liderlik ve
orgiitsel kiiltiir konular1 genis bir sekilde aciklanmistir. Bu aciklamalar, verilen
bilgiler ve bu baglamda Istanbul ilinde gida sektoriinde calisanlar {izerinde yapilan
anket ¢alismasi ve anket verileri SPSS 23.0 programi ortaminda yapilan analizde
dontisiimcti  liderlik davranmiglarinin  orgiit kiiltlirtine etkisi ortaya konulmaya

calisiimustir.

Ankete katilan ¢alisanlar 121 kisi olup, 14 kisinin demografik sorulara eksik cevap
vermesi nedeniyle anketleri gecersiz sayilmis olup 107 kailimcinin cinsiyet, yas,
egitim seviyesi, isyerindeki kidem ve pozisyonu ile ilgili analizler ger¢eklestirilmisir.
Elde edilen sonuglar kisaca ozetlenecek olursa, katilimecilarin ¢ogunun erkek
(%70,1), 31-40 yas arasinda (%44,90), idari ve teknik personel konumunda (%34,6)

lise, lisans ve tistii mezunlar1 (%34,6) ve konumlarinda 5 yildan daha az siire (%57)

calistiklar1 goriilmektedir.

Toplam 50 sorudan olusan 6rneklemimizde dniisiimcii liderlik davranist dlgegine ve
orgilt kiiltlirii 6lcegine uygulanan giivenirlik analizi sonucunda Cronbach's Alfa

degerleri sirasi ile 0,95 ve 0,90 bulunmustur.
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Alt dlgeklere gore giivenirlik analizi sonucunda dontigiimcii liderlik davranigi tiim alt
boyutlar1 i¢in (karizma, ilham kaynagi olma, entelektiiel uyarim, bireysel destek)
Olcek yiiksek gilivenirlikte olup, orgiitsel kiiltiir 6l¢eginden amag¢ edinme ve amaca
ulagsma, adaptasyon ve uyum, biitiinlesme ve mesruluk icin Ol¢ek oldukca

giivenilirdir. Takim ¢alismasi icin yiiksek glivenirliktedir.

Doniistimcii liderlik davranislarina iliskin analizlerde yalnizca bireysel destek alt
boyuta gore yas gruplar1 arasinda anlamli farklilik bulunmustur. 30-41 yas grubu
calisanlar bireysel skor ortalamalarinin 20-30 yas grubundakilerine gore anlamli
Olciide daha yiiksektir. Bu farklilik 31-40 yas grubunda olan calisanlarin genelde
yastan kaynaklanan tecriibelerine gore 20-30 yas grubundaki calisanlara kiyasla
liderlerin onlara kars1 gosterdikleri bireysel farkliliklar1 daha objektif degerlendirme
niteligine sahip olduklarindan kaynaklanabilmektedir. Ayni sekilde yalnizca ilham
kaynagi olma alt boyuta gore igsyerindeki pozisyon gruplari arasinda anlamli farklilik
s6z konusudur. Burada idari personel pozisyonunda ¢alisanlarin islerinden
duyduklart memnuniyetten ve iscilere kiyasla is tatminleri daha yiiksek oldugu icin

lideri ilham kaynag1 olarak algilama diizeyleri de daha yiiksektir.

Yapilan analizlerde doniisiimcii liderlik davraniglarindan herhangi bir alt boyut igin
egitim seviyesine, cinsiyete ve is yerindeki kideme gore gruplar arasinda anlamli

farklilik bulunamamustir.

Orgiit kiiltiiriine ilskin analizlerde sadece ama¢ edinme ve amaca ulagma alt
boyutuna gore yas gruplar1 ve cinsiyetler arasinda istatistiksel olarak anlamli fark
oldugu tespit edilmistir. 31-40 yas grubuna ait calisanlarda genelde gelecegi
sekillendirme ve yasamin kalitesini yiikseltme istegi 41 yas ve yukari calisanlara
gore daha yliksek oldugu icin amag¢ edinme ve amaca ulagsma skor ortamalar1 da daha
yiiksektir. Cinsiyete gore farklilik ise kadinlarin erkeklere gore daha ¢ok kendilerini
ispat etme duygusuna sahip olduklarindan kaynaklanip, ama¢ edinme ve amaca

ulasma skor ortalamalarinin da erkeklerinden daha fazla oldugu goriinmektedir.

Egitim seviyesine ve igyerindeki pozisyona gore gruplar arasinda anlamli farklilik

bulunamamustir.

Orgiit kiiltiirii dlgeginin yalmizca mesruluk alt boyutlarina gore isyerindeki kideme

gore gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli fark goriilmektedir. 6-10 yi1l kideme
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sahip calisanlar hem 0-5 yil kideme sahip ¢alisanlara gore, hem 11 yil ve iizeri

kideme sahip olanlara gére anlamli 6l¢iide daha yiiksektir.

0-5 yi1l kideme sahip olanlar kiyasla yeni olduklari i¢in rgiite baglilik diizeyleri de
fazla degildir. Bu gruba ait calisanlar belirsizligi kabuledilir bir 6zellik olarak
gormektedirler, risk almayi pek istemezler ve is giivencesini isletme basarisindan
istiin tutabilirler. 6-10 yi1l kideme sahip olanlar ise genelde is hayatinda basarili
olmak ve calistig1 yerde daha yiiksek basamaklara ulagmak igin yeni fikir ve
davraniglar1 hosgoriiyle karsilarlar, risk almaktan kaginmazlar ve her tiir degisime
acik olmaktadirlar. 11 yil ve iizeri kideme sahip ¢alisanlara gelince de bu gruba ait
calisanlar genelde yerlesik degerlere sahip olmaktadirlar ve bu yiizden mevcut

durumu ve islerin normal yapilma sekillerini korumaktadirlar.

Isletmelerde doniisiimcii liderlik davranislarmin &rgiit kiiltiiriinii ne derecede
etkiledigini anlamak amaciyla asagida yer alan hipotezler korelasyon analizi ile test
edilmis ve hepsinde iliski oldugu goriilmistir. Bu da donisiimci liderlik

davraniglarinin orgiit kiiltiiriine etkisini kanitlamaktadir.

Hi: Doniisiimcii liderlik ile ama¢ edinme ve amaca ulasma arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir ilski s6z konusudur.

H>: Doniisiimcii liderlik ile takim g¢alismasi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

ilski s6z konusudur.

Hs: Doniistimcii liderlik ile adaptasyon ve uyum arasinda istatistiksel olarak anlaml

bir iliski s6z konusudur.

Ha: Doniistimcii liderlikle biitiinlesme arasinda istatistiksel olarak anlamli bir ilski

s0z konusudur.

Hs: Doniisiimcii liderlik ile mesruluk arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski

s0z konusudur.

Rekabet avantajin1 elde edip yasamini verimli bir bi¢cimde siirdiirmek iseyen
orgiitlerde giiclii bir kiiltlir olusturabilmek ve bu kiiltiirli gelistirmek i¢in doniisiimcti

liderlere onerilerim sunlardir:

e Doniisiimcti  lider tiim c¢alisanlara isletmenin bir pargasi oldugunu

hissettirmelidir.

e Doniisiimci lider calisanlarda takim ruhunu desteklemelidir.
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e Doniistimcii lider her ¢alisanina bir birey olarak davranmalidir ve her birinin

sorunlariyla ilgilenmelidir

e Doniisiimceti lider galisanlarin egitimine 6nem vermeli ve onlara bu yonde

katki saglamalidir.

e Doniisiimcii lider karar alma siireglerinde takipgilerinin fikrini almali ve

isletme yararina olan kararlar vermelidir.
e Doniistimcii lider degisime agik olmalidir.

e Doniistimcii lider orgiitteki deger ve normlar ¢alisanlara aktarmalidir, onlara

orgiit kiiltiirii hakkinda bilgi vermelidir.

Yapilan bu arastirma doniisiimii liderlik ve orgiit kiiltiirii icin kavramsal bir yap1
olusturmus, bundan sonra bu konuda yapilacak calismalarin gelistirmesinde yol
gosterici niteligini tasimaktadir. Bu konuda farkli isletmelerde doniisiimcii liderlik
davraniglarinin orgiit kiiltiiriine etkisi konusunda yeni ¢aligmalar yapilmas1 gerektigi

kanaatindeyim.
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Ek-1: Déniisiimcii Liderlik Davramslarinin Orgiit Kiiltiiriine Etkisinin
Degerlendirilmesine Yonelik Anket Formu.

Sayim Katilimet,

Bu arastirma dontistimcii liderlik davraniglarinin 6rgiit kiiltiiriine etkisini saptamak
amaciyla  hazirlanmistir.  Asagidaki  sorular1  atlamadan ve samimiyetle
cevaplandirmanizi rica ediyorum. Anket sonucunda elde edilecek bilgiler bilimsel
amagch kullanilacak olup, cevaplariniz tamamen gizli tutulacaktir.

Liitfen size en uygun secenegi isaretleyiniz. Vereceginiz bilgiler ¢alismam igin
bliyiilk 6nem tagimaktadir. Gostermis oldugunuz katkilardan dolayr simdiden
tesekkiir ederim.

Istanbul Aydin Universitesi
Yiiksek Lisans Ogrencisi

Sabina Mansurova

BOLUM 1
DEMOGRAFIK BILGILER
Yasimz 20-30 () 31-40 () 41-50 ve tstii ()
Cinsiyetiniz Erkek () Bayan ()

Orgiitte g:z_lllsma 0-5y1l () 6-10 y1l () 11 y1l ve tistii ()

siireniz

Goreviniz Idari personel () | Teknik personel ( ) Is¢i ()

Ogrenim durumunuz Tkogretim () Lise () Lisans ve tistii ()
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BOLUM 11

DONUSUMCU LIDERLIK DAVRANISLARINI OLCMEYE YONELIK ANKET

SORULARI

: e
s s
= S
£ z
2 § p e | £
c%) o = = )
025 |5 |2
kA = 5] = ks
X M i M i
1 2 3 4 5
A. | KARIZMA
1 Lider isgdrenlerin ihtiyac ve beklentilerini diisiiniir.
2 Lider calisanlarima yetkili oldugunu hissettirir, onlarda saygi
uyandirir.
3 Lider Orgiitiin amaglarina ulagilmasinda 6rnek olur.
4 Lider Orgiitiin amag ve hedeflerini tiim ¢alisanlarina aktarir.
5 Lider isgdrenlerin goriislerini belirtmeleri i¢in onlari cesaretlendirir.
6 Lider deger, adet ve geleneklere saygiyla yanasir.
B. | ILHAM KAYNAGI OLMA
7 Lider isgorenlerin orgiit amaglarma yonelik farkinda olmalarim
saglar.
8 Lider etkileyici vizyonlar1 yaratmaya calisanlart dahil eder.
9 Lider takim ruhunu destekler.
10 | Lider iggdrenlerin vizyon dogrultusunda harekete gegmelerini saglar.
C. | ENTELEKTUEL UYARIM
11 | Lider isgorenleri sorgulamaya tesvik eder.
12 | Lider problemlere ¢6ziim liretmeleri i¢in iggérenleri tesvik eder.
13 | Lider yaratici diisiinceye sahip ¢alisanlar1 destekler.
14 | Lider problemlerin ¢6ziilmesinde farkli yollar arar.
D. | BIREYSEL DESTEK
15 | Lider onsuz kalinirsa da hedeflere ulasilabilecegini c¢aliganlara
hissettirir.
16 | Lider her bir ¢alisanina bir birey olarak davranir.
17 | Lider galisanina iyi bir i basardiginda begenisini ifade eder.
18 | Lider zamanini ¢alisanlarina yol gdstermek i¢in harcar.
19 | Lider isgorenlerin ihtiyaglarinin karsilanmasi yoniinde ¢abalar.
20 | Lider isgorenlere gelisim imkanlarini sunar.

Kogak, 2010: 99
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BOLUM 111

ORGUTSEL KULTURU OLCMEYE YONELIK ANKET SORULARI

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katilyorum

Kesinlikle katiliyorum

1 Vakti bosa harcamaktansa, farkli islerde basarili olmak daha
degerlidir.

2 Bir amaca ulagana kadar o dogrultuda ¢abalamak 6nemlidir.

3 Higbir sey yapmadan oturmak zamani bosuna harcamak demektir.

4 Etkin eleman bos zamanini ¢alisarak gegirir.

5 Cok caligmak her zaman iyidir.

6 Calismak insan dogasinda diger faaliyetlerden daha Onemli bir
yerdedir.

7 Takim ruhu olan bir 6rgiitte ¢alisanlar kendi amaglarini1 kenara koyup
takim amaglarina odaklanirlar.

8 Calisanlar kurum yararmna fedakarlik yaptiklart zaman, kurum en iyi
sekilde caligir.

9 Takimdaki her bir iiye takimdaki diger kisilerin performanslari igin
sorumluluk iistlenmelidirler.

10 | Bir takim icinde bireylerin 6n planda olmasi yanlistir.

11 | Orgiit icinde sorumluluk herkesi kapsamalidir.

12 | Bir elemanin &diillerinde takim performansi temel almmalidir

13 | Orgiitte iist diizeyde calisan kisiler onlardan alt diizeyde calisanlar
icin Onemli kararlar almada bir sorumluluga sahiptirler.

14 | Bir takimda en yiiksek mevkide olan kisi liderlik yapmalidir.

15 | Orgiit i¢inde alt kademede ¢alisanlar onlardan daha iist kademede
caliganlarin isteklerini sorgulamaksizin yapmalidirlar.

16 | Miikemmel oOrgiit yapisi yonetim kademelerin ¢ok olmasiyla
miimkiindiir.

17 | Orgiitler iist yoneticiler icin ayr1 yemek yerlerine sahip olmalidir.

18 | Orgiitte alt kademede galisanlar giice sahip olamazlar.

19 | Caligmak, yagamak i¢indir.

20 | Isletme icindeki iliskiler icten ve duyarli olmalidir.

21 | Orgiit ici catigmalar tartigmalarla ¢oziiliir.

22 | Orgiitsel cikarlar igin bireysel yasama miidahale edilebilir.

23 | Calisma ortaminda stres yiiksek diizeydedir.

24 | Calismalarda kisisel basar1 6nemlidir.

25 | Belirsizlik kabul edilebilir normal bir &zelliktir.

26 | Calisanlarin  sundugu yeni fikir ve davraniglar hosgoriiyle
kargilanmalidir.

27 | Gorevler yazili kurallarla belirlenmelidir.

28 | Degisime acigim ve degisimle ilgili her tiir risk istlenmekten
kacinmam.

29 | Calisanlar arasi rekabet organizasyonu basariya gotiiriir.

30 | Organizasyonda ulasilan basari, is giivencesinden daha fazla

motivasyon saglar.

Kocgak, 2010: 100
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