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OZET

ORGUT KULTURU iLE YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARI
ARASINDAKI ILISKi VE DENIZLI iLINDE BIR ARASTIRMA

Yanar Tikiroglu, Ayse Nur
Yiiksek Lisans Tezi
Isletme ABD
Y o6netim ve Organizasyon Programi
Tez Yoneticisi: Dog. Dr. Esin Barutgu

Kasim 2019, IX+101 sayfa

Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik kavramlar is hayatinda her zaman 6nem arz
eden kavramlardir. Bu ¢alismada, yoneticilerin liderlik davranislar1 ve orgiit
kiiltiirii algilamalarinin incelenmesi, orgiit Kiiltiiriine yonelik tutumlari, orgiit
kiiltiiriiniin yoneticilerin liderlik davranislariyla olan iliskisinin incelenmesi ve
liderlik davramslari algisinin demografik faktorlere gore farklihk gosterip
gostermediginin belirlenmesi amac¢lanmistir. Bu c¢aliymanin amaci gec¢cmiste
yapilan arastirma sonucglar1 ile karsillastirmak ve gelecekte yapilacak
arastirmalara yardimci olmaktir. Arastirma Denizli ilinde bulunan sanayi
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerdeki yoneticiler iizerinde yapilmistir. SPSS
program kullanilarak analiz edilen veriler sonucunda, liderlik davramslarinin
katilhmcilarin yaslarina, calisma siirelerine, mevcut calisma pozisyonlarina ve
iicrete gore anlamh bir farklhihk olmadig1 goriilmiistiir ve orgiitsel kiiltiir ile
yoneticilerin liderlik davranislar: arasinda anlaml bir iliskinin var oldugu ortaya
cakmistir. Arastirmada c¢ikan sonuclar, literatiirde gecmiste yapilmis
arastirmanin sonuclariyla benzer olup bu sonuc¢lar1 destekler niteliktedir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Orgiitsel Kiiltiir, Liderlik Davramslari, Liderlik



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE AND
LEADERSHIP BEHAVIORS OF MANAGERS AND A RESEARCH IN
DENIZLI

Yanar Tikiroglu, Ayse Nur
Master Thesis
Department of Business Administration
Management and Organizations Program
Adviser of Thesis: Assoc. Prof. Dr., Esin Barut¢u

November 2019, IX+101 Pages

Organizational Culture and Leadership are always important concepts in
business environment. In this study, it is aimed to investigate the leadership
behaviors and perceptions of organizational culture, attitudes towards
organizational culture, the relationship between organizational culture and the
leadership behaviors of the managers, and to determine whether the perception of
leadership behaviors differ according to demographic factors. The main objectives
of this study are to compare with the results of previous researches and to contribute
future researches. For these objectives, descriptive research was carried out on the
managers of industrial enterprises in Denizli. As a result of the data analyzed using
SPSS program, it was found that leadership behaviors did not differ significantly
according to age, working time, current working positions and wages of the
participants and there is a significant relationship between organizational culture
and leadership behaviors of managers. The results of the study are similar to the
results of the previous research in the literature and support these results.

Keywords: Culture, Organizational Culture, Leadership Behaviours, Leadership
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GIRIS

Stirekli gelisme ve degisimin yasandig1 bu yiizyilda, teferruati olmayan isler bile
karmasik bir hal almisken; orgiitler de devamli biiyliyerek daha karmasik bir hal
almaktadir. Hatta teknoloji alanindaki yenilikler, gerek orgiitsel gerekse bireysel agidan
yeni yetenek ve bilgilere ihtiyaci arttirirken bunun yaninda yeni beklenti ve
gereksinimleri de dogurmaktadir (Sahin, 2010: 22). iste bu siire¢ de, orgiit kiiltiiriiniin
Onemini artirmaktadir. Toplumlar gibi orgiitler de kendi i¢lerinde inanclara, degerlere ve
davranig kaliplarina sahiptirler ve bu degerler toplami 6rgiit kiiltiirii olarak ifade edilir.
Bu kiiltiir, orgiitlere bir kisilik atfeder ve yonetim seklini bulur. Giigli bir orgiit kiiltiirii
barindiran orgiitler, gerek i¢c gerekse dis ¢evrede gerceklesen degisim ve gelismelere daha
onceden hazirliklidir (Yilmaz, 2010: 72). Orgiit iiyeleri kurum ve kendileri igin iyi ve
kotii olani, nelerin hedeflenip hedeflenmedigini, yapilmasi gereken ve gerekmeyenleri
orgiit kiltlirii sayesinde 6grenmektedirler. Bunun yami sira kisilerin kazandiklari s6z
konusu orgiitsel degerler, kendileri i¢in bir isteklendirme kaynagi oldugu gibi 6rgiitiin
strateji, hedef, politika ve eylemleri icin de bir yol gostericisidir. Bu kapsamda, orgiit
basarisinin devamliligi, orgiitsel degerlerin yaratilmasina ve s6z konusu degerlere uyuma

baghidir (Sahin, 2010: 21-35).

Orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasindan daha o6nemli olan séz konusu kiiltiiriin
siirekliliginin saglanmasidir. Orgiit kiiltiiriiniin siirekliligi, drgiitiin varligin1 korumasinda
son derece 6nem tasir. Bu siireklilik oldugu miiddetge, isletmeler hedefledikleri basariyi
yakalama konusunda daha az zorluk yasayabilir. Orgiit kiiltiiriiniin siirekliliginin nasil
gerceklestirilecegi  sorusunun yaniti ise isletmelerdeki lider ya da yoneticileri
gdstermektedir. Insanligin ortaya ¢ikisi kadar gegmise dayanan bir kavram olan liderlik,
isletme diinyasinin her zaman gilindeminde olmasina; hakkinda on binlerce kitap
yazilmasina ve yine binlerce makale, konferans, seminer vb. arastirma ve yayinlar
yaptlmasina ragmen hala 6nemini korumaktadir. Adi her ne olursa olsun insanlarin bir

araya gelerek olusturduklari tiim topluluklarda liderler ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit kiiltiirii ve liderlik algisinin belirlenmesine ydnelik yapilan bu calisma iic
boliimden olusmaktadir. 11k béliimde drgiit kiiltiirii tantmlanmus, 6rgiit kiiltiiriiniin Snemi
ve modelleri detayl bir sekilde anlatilmistir. Ikinci boliimde liderlik tanimlanmus, liderlik
teorileri ve Orgiit kiiltlirlinlin olugsmasinda yoneticinin roliine deginilmistir. Son olarak da
liclincli boliimde sanayi sektoriinde calisan yoneticilerin orgiit kiltiirii ve liderlik

davraniglar1 algisi belirlenmeye ¢alisilmistir.



BIiRINCi BOLUM

KULTUR KAVRAMI

1.1 Kiiltiir Kavram ve Tanimi

Kiiltiir, isletmeleri saran sosyal ¢evre sartlarinin en dikkat ¢eken unsurlarindan
biri oldugu i¢in oOrgiitlerin gelisim ve yasama bagliliklarin1 6nemli diizeyde etkisi altina
almaktadir. Kavram olarak kiiltiir, farkli ihtisas alanlarinin bagh olan arastirmacilarin
ortak arastirma alanlarindan birini meydana getirmistir. Kavram olarak kiiltiir sézciigiiyle
ilgili farkli alanlardan ve degisik boyutlardan tanimlara yer verilmistir. Kiiresellesmeye
ve kitle iletisim aygitlarindaki gelismelere paralel olarak kiiltiirler ve toplumlar arasindaki
etkilesimin her gecen giin artmasi sebebiyle kiiltiir en fazla tartisma konusu olan
kavramlardan biri haline gelmistir. Bu sebeple kiiltiirle alakali devamli olarak yeni

terimler ortaya ¢ikarilmaktadir (Sahal, 2005: 2).

Kiltiir koken olarak, Latince cultura veya cultus sozciigiinden gelmektedir.
Kiiltiir kavrami, tarihteki gelisimi siiresince; liretme, tarim, ekin ¢ogaltma, yetistirme,
uygarlik, egitim ve giizel sanatlar kavramlar1 yerine kullanilmistir. Kiiltiir, soyut ve
hayatin her alamiyla karsilikli olarak etkilesim icerisinde olan bir yapida olmasi
dolayisiyla, birgok tanimi yapilmasina ragmen yine de tam olarak ifade edilememis bir

kavramdir (Ozenli, 2006: 7).

“Kiiltiir” kavramlarinin, antropolojik literatiirde onlarca yil dncesine dayanan
derin kokleri vardir. Bu fikirlerin yerli halklardan ziyade 6rgiitlere uygulanmasi, Amerika
Birlesik Devletleri'nde savastan hemen sonra baslamis, ancak 1980'lerde popiilerlik
kazanmistir. Bu donemde bir dizi en ¢ok satan yOnetim kitabi, “Orgiitsel kiiltiiriin”
orgiitsel performansin yonetiminde ¢ok onemli bir degisken oldugu fikrini asilamada
etkili oldu. Son on yilda orgiitsel kiiltiire olan ilgi hizla artmis ve bazi saglik hizmetleri
kuruluslar1 da dahil olmak iizere bir¢cok endiistri ortaminda kapsamli bir calisma yapmaistir

(Davies vd., 2000: 111-119).

Kiiltir kavramina iliskin gerceklestirilen arastirmalarin biiyiik bir kisminda
tizerinde durulan kapsamli ve ilk kez yapilan tanimlardan biri E.B.Taylor’un tanimidir.
Taylor kiiltiirii: “Orf, adet, hukuk, ahlak, sanat, inang, bilgi ve bireyin toplumun bir {iyesi

olarak sagladigi tiim becerilerden meydana gelmis karmagsik biitiin” seklinde



tanimlamaktadir. Bu tanim cergevesinde toplumsal orgiitlenme ve sosyal kurumlar da
kiiltiirler icerisinde yer almaktadir ve kiiltiir sosyal agidan kazanilan ve bir toplumun
bireylerince paylasilan her seydir (Sahal, 2005: 3).Bu tanim dort temel degisken {izerine
kurulmustur. Taylor kiiltiir sézciigii ile toplum, insan, muhteva (kapsam), 6grenme
faktorleri arasinda islevsel bir bag kurmustur. Taylor’un bu kiiltiir islevi matematiksel
olarak su sekilde ifade edilebilir (Giiveng,1996: 24; Aktan, 2007: 2).

Kiiltiir = f (Toplum, Insan, Kapsam, Ogrenme)

Isletme bakimindan ise kiiltiir; kurumun calisma seklini ve bu calismalarin
neticesini etkileyen, isletme bilinyesinde iggdrenlerce olusturulan adet, orf, deger ve
inanclar olarak bireyler arasindaki iliskiyi giiclendiren bir yap1 seklinde tanimlanmaktadir

(Erdogan, 1996).

Davranisg bilimleri ve sosyolojiye gore kiiltiir kavrami, bireylerin dogumdan
olime dek ogrendikleri, kaynagi toplum ve insan olan ayrica toplumda ortaklasa
paylasilan tiim davranis kaliplart ve aliskanliklarr olarak tanimlanmaktadir (Balaban,
2006: 30). Bu kapsamda kiiltiir, toplum igerisindeki her gesit bilgi ve aligkanligi
kapsamakta ve insan ve toplum tarafindan gergeklestirilen ya da gergeklesen her sey birer
kiiltiir eleman1 sayilmaktadir. Ornegin, insanlar tarafindan bir bina kiiltiir unsuru olurken;
dogada insan miidahalesinin iistiinde var olan kayalar, yabani ¢igekler gibi nesneler kiiltiir
kapsami1 disinda kalmaktadir. Bu bakimdan kiiltiir, insanin kalitim yoluyla getirmedigi,
kendisinin dogaya katki yaptigi olumlu-olumsuz, maddi-manevi her seyin genel adi
olarak tanimlanabilir (Eroglu, 2009: 142).

Daha dar acili ele alindiginda kiiltiir; etnik gruplar, organizasyon gibi toplum
birimlerine dair bir kavram seklinde nitelendirilmektedir. Bireyin dogal beceri ve
nitelikleri, sonradan kazandig bilgi ve tecriibelerle toplumsal ve dogal ¢evrenin kiiltiirel
yapiy1 sekillendirmesi ve etkilemesi dolayisiyla, ekonomik, yasal, dini, toplumsal, dogal
vb. gevre sartlarinin eseri sayilabilmektedir (Kongar, 1972: 170; Akt. Erdem ve Dikici,
2009: 204).



1.2 Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiiriin baz1 6zelliklerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Giiveng, 1974:

102; Akt. Uygun, 2011: 6);

a) Kiiltiir, 6grenilir; Kiiltiir, kalittim yoluyla gegen ya da iggiidiisel olarak ortaya
cikan bir sey degildir. Kisinin dogduktan sonraki yasaminda edindigi aliskanliklar

olmakla beraber 6grenilen ve egitim yoluyla kazanilan bir seydir.

b) Kiiltiir, tarihidir ve siireklidir; Birey, edindigi tutumlar1 ve kazandigi yeni
bilgileri yavrusuna aktaran bir varlik oldugundan kiiltiir nesilden nesle aktarilmakta ve
devamliligi  saglanmaktadir. Bu devamliligt da gelenek ve  gorenekler

gerceklestirmektedir.

c) Kiiltiir, toplumsaldir; Kiiltiir, kiiltirel yapmin asiladiklari, toplumlarda,
orgiitlerde ve gruplarda yasayan insanlar tarafindan yaratildigi ve paylasildigi igin
toplumsaldir. Bir grup biinyesindeki liyelerince paylasilan aligkanliklar, kabul edilen

deger, tutum ve davraniglar o grubun kiiltiiriinii olugturmaktadir.

c) Kiiltiir, ideal veya ideallestirilmis kurallar sistemidir; Kiiltiir, genel olarak ideal
normlardan ve davranis kaliplarindan olusmakta ve grup tiyeleri kiiltiiriin ortaya ¢ikardigi

bu kurallar1 ve kurala uymayan tutumlar1 bilmektedirler.

d) Kiltir, degisir; Kiiltiirler, zamanla ¢evreye adapte olarak degisim
sergileyebilirler. Kiiltiirel degisim, sistemin tamaminda ayn1 anda meydana gelmeyebilir.
Zira, bireyler kiiltiirlerine ciddi baglilik sergilemektedirler. Bu durum da bireyin kiiltiirel

degisime direnmesine sebep olur.

e) Kiiltiir, gereksinimleri karsilayict ve doyum saglayicidir; Kiiltiir, bireyler i¢in
gereken temel ihtiyaclar1 giderir ve doyum, aliskanliklar1 meydana getirir. Doyumun
yoklugunda ise aligkanliklar kaybolabilmektedir. Bu sebeple Kkiiltiirel &gelerin var

olabilmesi i¢in, toplumun iiyelerine doyum ve hizmet saglamasi gerekir.

f) Kiiltiir, biitlinlestiricidir; Bir topluma ait kiiltiir unsurlari diizenli ve biitiinlesmis
bir biitiinli olusturma egiliminde olup biitiinlesmenin ger¢eklesmesi i¢in uzun zamana

gereksinim vardir.

g) Kiiltiir, bir soyutlamadir; Kiiltiir, maddi ve gbzlenebilir bir olgu olmadigindan
soyuttur. Kiiltiirtin soyut bir boyutu da mevcuttur. Bu agidan bireylerin duyum, diisiinme,

algilama ve davranma siireglerine etki ettigi ifade edilmektedir.



Kisi, kiiltiirden sagladig: bilgi ve goriisii, icinde yer aldig1 toplumsal durumun
sartlarina uygun sekilde ifade etmektedir. S6z gelimi, “yashlara saygi duyulmalidir”
algisi, toplu tagima araclarinda yer verme, el 6pme, “sen” diye hitap etmek yerine “siz”
kelimesini kullanma seklinde kendini gosterebilmektedir. Bir baska deyisle aym
kiiltiirden olan ve temel diinya goriisleri benzer olan bireyler, farkli sartlarda, birbirinden
degisik davranis gosterebilirler. Bu agidan kiiltiir, birbiriyle alakali bir bilgi diizeni, kendi
kapsaminda tutarli bir diinya algisi olup diinyasini yapilastirmakta, onun gercegini
meydana getirmektedir (Keesing, 1974: 73; Akt. Uygun, 2011: 5). Bu kapsamda, yeni
dogan bir ¢ocuk, kisiler arasi iletisimiyle gorgii kurallarini, toplumsal hayatini ¢evresini,
yeme-igmeyi, dilini, dinini belirli bir kiiltiir kalib1 kapsaminda 6grenmektedir. Kisacasi
kiiltiir, kisiye neleri yapip yapmamasi gerektigini 6greten, kisinin yagamini yonlendiren,

yol gosteren bir olgudur (Sahin, 2010: 22).

Kiiltliir tanimlarindan sonra kiiltlirii olusturan unsurlar su sekilde ele alinabilir

(Tasar, 2011: 6-7);

a) Inanglar (varsayimlar/sayithlar); diinyanin nasil isledigine dair bir kiiltiire
mensup kisilerce paylasilan ortak fikirler olarak aciklanabilir. Inanglar, gecmisin

yorumlanmasina simdikinin agiklanmasina ve gelecegin tahmin edilmesine yaramaktadir.

b) Degerler; inanglar neyin oldugunu agiklarken, degerlerde, neyin dogru ya da

yanlig, neyin iyi veya kotii oldugunu tespit etmeye yarayan kriterlerdir.

c) Normlar, bireylerin davranis sekillerini agiklayan ve degerler dogrultusunda

gelisen yazili olmayan kurallar ya da standartlar seklinde tanimlanmaktadir.

d) Semboller, bireyler igin herhangi bir anlam tasiyan nesne, renk, isaret, tutum,
eylem ve benzeridir. Bir kiiltiir icerisinde semboller, en genis igerikli olan unsurlardir.

Kiiltiir, 6nemli oranda bir semboller sistemi olarak goriilmektedir.

e) Teknoloji, kiiltiirtin somut diizeyini olusturmaktadir. Teknoloji, bireyler i¢in
belirli bir sosyal, psikolojik ve fiziksel ¢evre yaratmakta ve bu cevre de insan

davraniglarini ve etkilesimlerini etkilemektedir.

f) Dil, kiiltiir 6gelerinin basinda yer almaktadir. Zira dil olmadan diger unsurlarin

olmas1 olanaksizdir.



g) Din, kiiltir dgeleri arasinda dikkat ¢ekici bir yere sahip olmakla beraber
ozellikle eski ¢aglarda yiizyillardir bu kiiltiir 6gesi 6n planda yer almis ve diger kiiltiir

Ogelerini geri planda birakmaistir.
h) Gelenek ve gorenekler, toplumun mevcut yazili ve yazili olmayan kanunlaridir.

1) Sanat, bir toplulugu digerlerinden farkli kilan, bir ulusa 6zgii duygu ve zevklerin
gelismesi ve sekillenmesi seklinde ifade edilmektedir.

j) Yasam bi¢imi ya da diinyaya bakis agisi, bir toplumun digerlerinden farkli olan

yasam felsefesidir.

k) Tarih toplumu ve kiiltiirii olusturan 6gelerden biri olup bir toplumun g¢aglar

igerisindeki ylriiyiisii ve gelenek goriisiidiir.

“Kiiltiir, tarih agisindan varligi kesin sekilde bilinen bir toplumun toplumsal
etkilesim yontemiyle kusaktan kusaga maddi ve manevi yagam sekillerinin temsil ve
tecelli agisindan yiiksek diizeydeki bir bilesigi olan, nedeni ve sonucu bakimindan ise
bireye ve topluma kisilik, kimlik ve benlik ile baglilik bilinci kazandirma, biitiinlesmis
kilma, icinde bulunulan ¢evreyi ve kosullart kendi amaglar1 yoniinde degistirme arzusu
veren deger, norm ve sosyal etkenlerin belirledigi bir sistemdir” (Boylu, 2014: 19,Akt.
Tural 1992:109).

1.3.Kiiltiir Cesitleri

Kiiltlir siniflandirmalari, kiiltlir unsurlarinin bilesimi, kiiltiiriin ortaya ¢ikis sekli,
yer aldiklar1 bolgeler, toplumu meydana getiren kisilerin ekonomik durumlar, iiretilen
iriin ve hizmetler, ¢evre ve teknoloji gibi g¢esitli etkenlere gore yapilmistir
(circlelove.com, 2017; Akt. Saylan, 2011:73) Calismamiz kapsaminda kiiltiir gesitlerini
genel kiiltlir- alt kiiltlir, maddi kiiltiir- manevi kiiltiir ve kars: kiiltiir olarak ii¢ grupta

inceleyecegiz.
1.3.1. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Genel kiiltiir, bir milletin ya da iilkenin, tiim toplumsal gruplarinda, tiim cografi
kesimlerinde gegerli olan, kabul edilmis ve yasanan egemen faktérlerden meydana gelen
kiiltiirdiir. Bir bagka deyisle genel kiiltiir, bir iilke veya bir milletin kiiltiiriinii ifade
etmektedir. Bu sebeple diinya iizerinde ne kadar tilke ya da ulus varsa o kadar sayida
genel kiiltiiriin bulundugu sdylenebilir. Bir iilkenin veya milletin hareket sekli, degerleri

ve inanglari, o toplumun genel kiiltiiriinii olusturmaktadir. Bir toplumun genel kiiltiiriiniin



incelendiginde, 0 toplumun genel 6zellikleri hakkinda bilgi edinilebilir (Giiglii, 2003:150;
Kose vd., 2001:223; Akt. Saking ve Cura, 2012: 14).

Genel kiiltlir, biiyilk bir sistem olarak bir¢ok alt kiiltlir sisitemini iginde
bulundurmaktadir Kiiltiir toplumdaki birey ya da gruplarin tiimii i¢in ayni yapida
olmayip, bireyler ve gruplar bazinda farklilik géstermektedir. Kiiltiir i¢indeki bu farklilar
da alt kiiltiiri olusrurur.Alt kiiltiir, kendini diger gruplardan soyutlayan norm, deger ve
yasam sekilleri olan gruplarn igerir. Cagdas toplumlarda, fertlerin aynt meslegin
mensuplar1 olmalari, alt kiiltir olusumunda etkili olmaktadir. Ornegin; doktorlar,
hakimler, polisler, 6gretim elemanlar1 genel kiiltiirden farkli olarak kendilerine 6zgii bir
alt kiiltiire sahip olabilmektedirler.Alt kiiltiirler, toplumun diger gruplarinin ve tim

toplumun paylasmadig: kiiltiir 6zelliklerine sahiptirler (Saylan, 2011: 73- 74)

Alt kiiltiirler genel kiiltiiriin bir takim haki degerlerini kapsamasina ragmen her alt
kiiltiirin kendine has yasam bigimleri degerleri, normlari, tutum ve davranislar
bulunmaktadir. Orgiitler farkli kiiltiirel ¢evrelerden gelmis, bir takim beklenti, deger ve
inanglara sahip bireylerden meydana gelmektedir. Orgiit yonetimi, 6rgiitsel biitiinlesmeyi
saglamak adma farkli alt kiiltiirlerdden gelen bu insanlar1 ortak bir kiiltlirle biraraya
getirip sosyallestirmesi gerekmektedir.Orgiit kiiltiirii, genel kiiltiire gore bir alt
kiiltiirdiir. Ayn1 zamanda 6rgiit i¢inde ¢esitli gruplarin kiiltlirlerine gore de genel kiiltlirdiir

(Karakisla, 2009: 1).
1.3.2. Maddi - Manevi Kiiltiir

Kiiltiirtin bir diger simiflamasi, maddi kiiltiir ve manevi kiiltiir olarak islevsel
siniflamadir.Kiiltiir, bireyin hayatin1 siirdiirmek i¢in olusturdugu bir ortam olarak
nitelendirilmektedir. Dolayisiyla insan dis diinyayla etkilesimlerinde, kendisi ig¢in
yasamini idame ettirebilecegi yapay bir diinya olusturarak, teknoloji gelistirir, araglar
retir, evler yapar. Bireyin maddi esyalari, kiiltiiriin en somut gostergesi olarak
goriilmektedir. Buna maddi kiiltiir adi verilmektedir (Oktay, 1996: 94-95: Akt. Yilmaz,
2010: 20-21).

Bir toplumdaki var olan teknolojisi, yarattigi eserler ve somut unsurlar
toplumlarin maddi kdltiir unsurlaridir. Dolayisiyla ev sekilleri, mimarisi, sanat eserleri
vb. toplumun maddi kiiltiiriinti olusturmaktadir. Manevi kiiltiirinii ise bunlarin toplumda
yerlesik olan dogumdan evlilige, cenaze torenlerine, ahlak algisina, dine, hukuka, dile,

inanglara kadar her alanda ortaya cikan gelenek ve gorenekler olusturmaktadir



(muratyayinlari.com). Manevi kiiltiir 6geleri maddi kiiltiiriin baz1 yonlerini gelistirip,
degistirdigi savunulmaktadir. Insanlarin hareketlerinin biiyiik 6lciide manevi kiiltiire

bagli oldugu fakat hareket yeteneklerinin maddi kiltirleriyle sinirli oldugu ifade

edilmektedir (YYaman, 2009, 5).
1.3.3. Karsi Kiiltiir

Kars1 kiiltiir; toplum igerisinde, sosyo-ekonomik ve politik ag¢idan yerlesmis olan
aile, okul ve diger orgiitler, 6zellikle de kitle iletisim kaynaklair ile iletilen tiim genel
kiltiirii reddetmek isteyenlerin, farkli alanlarda gergeklestirmeye calistiklar igerikleri
seklinde tanimlanmaktadir. Karsi kiiltiir, bir toplum igerisinde hosgorii ¢ergevesini asan,
toplumun deger ve kurallariyla ¢atisan, sosyo-ekonomik ve politik sistemin karsisinda

olan olusumlar olarak gériilmektedir (Saking ve Cura, 2012: 2).
1.4. Kiiltiiriin Orgiitteki Yeri ve Onemi

Orgiit “bireylerin bir takim amaclar1 gerceklestirmek adina bir araya toplanmalari,
her konuda isbirligi yapmalar1” olarak nitelendirilmistir. En kolay ifadeyle orgiit “belirli
amaglar i¢in toplanmis insan grubu” olarak ifade edilmektedir. Bireylerin bir takim
amaglar i¢in bir arada bulunmalar1 6rgilit yaratmalar1 kendiliginden gergeklesen bir durum
degildir. Kisilerin ortaya ¢ikardig1 her orgiitiin ve beraberligin altinda bir takim sartlar ve
gereksinimler vardir. Bunlarin bir araya gelmesiyle beraber orgiitler meydana gelir,
gelisir ve devamlilik kazanirlar. Dolayisiyla bireylerin mevcut ortak gereksinim ve
sartlar1 bir araya gelmedigi miiddetge Orgiitiin ortaya ¢ikmasi olanaksizdir (Akdur, 2003:
1).

Bir  orgitiin  kiltlirinlin ~ anlasilmas1  basit  bir is  degildir; ancak
onemlidir. Genellikle bir kurumun stratejisi ve degerleri, stratejik planlar ve yillik
raporlar gibi organizasyon belgelerinde bulunabilir. Organizasyon paradigmasini
olusturan temel varsayimlar, organizasyondaki insanlar arasindaki konugmalarda veya
tartismalarda daha sik goriiliir veya varsayimlarin organizasyona ve iiyelerine o kadar
derine gomiilmiis olabilecegi, ancak insanlarin eylemlerinde gozlemlenebilecekleri
olabilir. Kiiltiir, genellikle organizasyonel iiyeler tarafindan sorgulanmayacagindan,
kabul gérmesi, bir organizasyonun kesfedilmesi anlamina gelir. Kiiltiir orgiitsel tiyeler
icin bir kimlik duygusu tasir, kisinin kisisel ¢ikarlarindan daha biiyiik bir seye baglilik

yaratmay1 kolaylastirir ve organizasyonu bir arada tutmaya yardime1 olan ve boylece bir



kontrol mekanizmasi olarak hareket eden bir sosyal tutkal saglar. Calisanlarin tutum ve

davraniglarini sekillendirir (Kemp ve Dwyer, 2001: 77-93).

Japonya’nin diinyada oncli olarak bir endiistri giicii seklinde ortaya ¢ikmasi,
yoneticilerle 6rgiit kuramcilarinin kiiltiir ile yonetim etkilesimin bilincine varmalarinin
en 6nemli sebebi olarak nitelendirilmektedir. 1970’1li yillarda Japon elektronik, otomobil
ve diger imalat endiistrisinin verimliliklerinin her gegen gilin artmasi, Amerikan
yoneticiliginin ve sanayisinin etkisini azaltmaya baslamistir. Bu bakimdan Japonya
uluslararasi piyasalara egemen olmaya ve kalite, deger, glivenirlik ve hizmet agisindan
giiclii bir saygilik elde etmeye baslamustir. Ikinci Diinya Savasi’nin hemen ardindan
Japon firmalarinin pek ¢ok alanda Amerikan isletmelerinden iistiin duruma geldigi dikkati
cekmektedir. Teorisyenler bu gelisimin nedenlerini arastirarak, kiiltiiriin ve genel yasam
seklinin bu noktada ciddi bir role sahip oldugu diisiincesinde birlesmislerdir. Boylelikle,
1980’lerde ve 1990’larin baslarinda, kiiltiir yonetim alaninda oldukga fazla konusulan bir
konu halini alarak Batili yonetim kuramcilarini, kendi tlkelerinin kiltiirii ve kiiltiiriin
orgiitsel hayatla iliskisi konusu lizerine egilmelerine yol agmistir. Yapilan arastirmalara
gbre Japonlarin isyerini bir aile gibi goérmeleri Japonlarin basarisinin arkasindaki en
biiyiilk neden olarak goriilmekte ve Bati iilkeleri ve Japonya arasindaki en Onemli

farkliligin kiiltiir oldugu savunulmaktadir (Uygun, 2011:10).

Son zamanlarda teknolojinin hizla gelismesi ve yayginlasmasi oOrgiitlerin
teknolojik boyutlar agisindan da ele alinmasimi gerektirmekte ve teknolojinin Orgiit
icindeki etkileri artmaktadir. Her teknoloji beraberinde yeni degerleri ve iliski sekillerini
getirmekte ve bireysel diizeyde kisilerin eylem, algilama ve diisiince bigimlerinin
degisimine yol acarak, orgiit degerlerinin ve varsayimlarinin degisimine neden
olmaktadir. Ornegin, elektronik posta sistemlerinin kullanimi yéneticileri ve calisanlari

farkli kiiltiirel yonlerle karsi karsiya getirebilir (Sahal, 2005: 11).

Orgiitlerin toplumda yasamini devam ettirmeye cabalayan toplumsal yapilar
olmas1 bakimmdan kiiltiirle iliskisi de kagimilmaz olmaktadir. Insanlarin farkli
kiiltirlerden kaynakli olarak gesitli karakterlere sahip oldugu gibi, kurumlarin da sahip
oldugu &zellikler cesitli kiiltiirlere baghdir. Orgiit igerisinde kiiltiir, drgiit ile makinalar,
orgiit ile kisiler arasindaki iligskilerden olusmaktadir. Kiiltlir 6rgiite girince ugradigi
degisimler sonucu toplumsal kiiltiirden orgiitsel kiiltiire doniismektedir (Kése ve Unal,

2003: 9-11).
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Kiltir ve orgiit kiltirii birbirinden bagimsiz degerlendirilemeyen terimler
olmakla beraber birbirini her iki yonde etkilemektedirler. Orgiitler, igerisinde faaliyette
bulundugu toplumun kiiltiirel unsurlarindan etkilenmektedir. Ayni bi¢imde, orgiiti
meydana getiren kisiler de, bireysel anlamda geleneklerini, inanglarin1 degerlerini,
tutumlarin kendileriyle birlikte getirerek orgiite has bir kiiltir gelistirirler. Boylelikle
farkli kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusan orgiitler, is yapma sekilleri, etkilesimleri,
asamalar1 ile toplumsal kiiltiiriin gelisiminde etkin bir rol oynarlar. Kiiltiir, orgiit
blinyesinde isgdrenleri o orgiitiin hedeflerine ve isgorenleri de birbirine baglar. Bu
nedenle, orgiitiin karar, plan, politika, strateji ve amaglarinin yaratilmasinda ve basariya

ulagmasinda kiiltiirlin son derece 6nemli bir yere sahiptir (Ay, 2014: 9).
1.5.0rgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit kiiltiirii, organizasyonu bir arada tutan yapistiricty1 olusturur ve ¢alisanlart

organizasyona bagli kalmalar1 ve gerceklestirmeleri i¢in tesvik eder.
1.5.1.0rgiit Kiiltiiriiniin Tanim ve Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii, orgiitsel birimlerdeki diger drgiitsel birimlerden farkli olabilecek
orgiitsel is uygulamalarmin ortak algilart olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel is
uygulamalar: bu tanimin merkezi kismidir. Bu uygulamalar, kurumun paylasilan bilgi ve
yetkinligini yansitir. Bir¢ok arastirmaci orgiit  kiiltliriinii  tanimlayan  degerlere
odaklanmustir. Ulusal kiltiirler arasinda zit sonuglar bulunmaktadir. Hofstede bu
sonuclari, degerlerin birinin erken yasaminda ve ozellikle ailede edinilmesi gergegiyle
aciklamaktadir. Bu, orgiitsel kiiltlirtin  Orglitsel uygulamalar tarafindan daha 1yi
tanimlanabilece8i gorilislinii  desteklemektedir. Degerler genellikle calisanlar i¢in
dogrudan goriilemez, ancak kurumsal degerlerin kismen kurumsal uygulamalarda ifade
edildigi varsayilmaktadir. Bu nedenle, bir organizasyon, departman veya is birimi
icindeki mevcut uygulamalardan tiiretilebilirler. Gegmis arastirmalarda, uygulamalarin
ne Ol¢iide mevcut oldugunu veya olmasi gerektigini sorarak orgiitsel uygulamalar1 ve
degerleri oOlgerek kuruluslarin degerler konusunda uygulamalardan daha giiglii
farklilagtig1 goriilmektedir. Paylasilan degerlere verilen asil vurgu g6z oniine alindiginda,

orgiitsel kiiltiir giicii fikri ortaya ¢ikmaktadir (Van den ve Wilderom, 2004: 570-582).

Orgiit, oldukea farkl1 boyutlardan ele alinmis ve yonetim iizerinde en ¢ok durulan
alan1 meydana getirmistir. Orgiit; bireylerin bir veya daha ¢ok ihtiyacim karsilamak

adina, insan madde kaynaklar1 yapisinin ve fonksiyonunun devamli olarak yenilendigi
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organik bir sistem seklinde tanimlanmistir. Bu diizende, 6rgiit hedefleriyle, yonetilenler,
yonetenler, orgiite ¢caligma nedenleri ve ihtiyaclarin giderilmesi, dengelenmesi de s6z

konusudur (Hasanoglu, 2004: 44).

Tiirk Dil Kurumu sozliigiine orgiit, ortak bir hedefi veya isi yerine getirmek igin
bir araya gelen kisi ya da kurumlarin meydana getirdigi teskilat, tesekkiil, birlik ve bir

kurulusa bagl alt boliimlerin tiimii olarak ifade edilmektedir (Tiirk Dil Kurumu SozIigi).

Orgiit kiiltiirii terimi, normatif literatiirde degiskenlik gdsteren kesin tanimlarla en
sik kullanilan kliselerden biridir. Orgiit kiiltiirii 'bir kurulusun iiyeleri tarafindan
paylasilan daha derin temel degerler, varsayimlar ve inanglar diizeyi' olarak
tanimlanmaktadir. Bu degerler, varsayimlar, tutumlar ve inanglar orgiitsel bir kiiltiir
icinde yansitilmaktadir. Aslinda, bir kurum i¢inde yer alan torenler, ritiieller ve rutinler,
kullanilan dil, anlatilan 6ykiiler ve efsaneler, semboller, logolar ve eserler gibi birgok
yolla tezahiir ettirilirler Bu nedenle, bir orgiit kiiltliriintin, sirket igindeki insanlarin
davraniglarin1 yoneten bir dizi ortak norm oldugu diisiiniilmektedir. Temel diizeyde,
kiiltiir “buradaki isleri yapma seklimiz” veya “buradaki seyler hakkinda diisiinme
seklimiz” olarak tanimlanabilir. Temel 6zellik, kiiltiiriin yeni liyelere davranmanin dogru
yolu olarak 6gretilmesi ve boylelikle orgiitsel hayatta kalma ve biiylimeyi siirdiirmesidir.
Bu 6zelligi igeren yaygin olarak kabul géren Schein in kiiltiir tanimi : “Belirli bir grubun,
dis uyum ve i¢ entegrasyon problemleriyle basa ¢ikmayir 6grenmede, kesfettigi veya
gelistirdigi ve gegerli olarak kabul edilebilecek kadar iyi calistigi ve dolayisiyla yeni
olarak &gretilmesi icin temel varsayimlarin modelidir. Uyeler bu problemlerle ilgili
olarak algilamanin, diisiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak goriiyorlar. ” (Irani

vd., 2004: 643,650).

Orgiit kiiltiirii terimi de kiiltiir gibi tanimlanmasi oldukga zor olan kavramlardan
birisidir. Orgiit kiiltiiriiniin pek ¢ok tanimi vardir. Tamimlar igerisinde bir takim farkli
noktalar olmakla birlikte belirli ortak nitelikleri de bulunmaktadur. ilk ortak nitelik, drgiit
biinyesinde kisilerin paylastigi degerlerdir. Farkli bir ifadeyle isgérenlerin iyi ve kotiiniin
ne oldugunu, istenen veya istenmeyen tutumlarin hangileri olduguna iligkin ortak
degerleri bulunmaktadir.Ikinci ortak nitelik, drgiit kiiltiiriinii meydana getiren degerlerin
ayn1 sekilde kabul edilmesidir. Yani bu degerlerin isgorenlerin kendilerinin ortaya atugi
diisiince ve inanglardan meydana gelmesidir. Bir bagka ortak 6zellik ise bu degerlerin
isgorenler i¢in ifade ettigi sembolik ifadelerdir. Bu ifadeler de kurum biinyesinde

calisanlarin birbirleriyle sagladiklari etkilesimle 6grenilmektedir. Bu ii¢ ana deger dikkate
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alindiginda sdyle bir tanim ortaya ¢ikmaktadir: “Orgiit kiiltiirii baz1 degerlerden meydana
gelmis bunlarin oldugu sekliyle kabul gordiigii ve orgiit biinyesinde isgdrenlerce

savunulan bir terimdir” (Ozkalp ve Kirel, 1996: 97-98).

Orgiitler ¢esitli kiiltiir tarzlarina sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler,
mesleksel ve gorevsel kriter ve kurallarla bir araya gelmistir. Birlikte bir grup yaratmanin
dogal bir getirisi olarak diger orgiitlerden ayrilir. Ancak kendi biinyelerinde kismen ortak
inan¢ ve degerler biitlinii yaratmislardir. Ortaya ¢ikan bu diizen de, 6rgiit biinyesinde
farkli goriis, tutum, deger, inang ve ahlak algisinin bir arada olmasina katkida
bulunmaktadir. S6z konusu olusum “orgiit kiiltiiri” olrak isimlendirilmektedir (Eren,
2012: 135). Kavram olarak orgiit kiiltiirti, isletme kiiltiird, sirket kiiltiiri ve kurum kiiltiiri
ile aym anlama gelecek sekilde kullanilmaktadir. Orgiit kiiltiirii konusuna iligkin
calismada bulunan cesitli yazarlar orgiit kiiltiirinii farkli agilardan degerlendirmisler ve
cesitli tanimlara yer vermislerdir. Orgiit kiiltiirii, paylasilan felsefe, ideoloji, deger, inang,

beklenti, tutum ve normlarin bir biitiin olarak olusturulmasidir (Erdem, 2009: 7).

Orgiit kiiltiiriine iliskin iki farkl1 diisiinceden bahsedilmektedir. Oncelikle kiiltiir,
organizasyonda mevcut bir degisken seklinde degerlendirilirken, ikincisinde ise kiiltiir,
organizasyonla 6zdes duruma gelmektedir. Bir degisken olarak degerlendirildiginde
kiiltiir, toplumdan organizasyona gecen veya igveren tarafindan ortaya ¢ikarilan bir olgu
seklinde goriilmektedir. Bu durumda, kiiltlir ve organizasyon 6zdestir ve organizasyon

tiyeleri, kiiltliri zamanla tekrar ve degistirerek tiretirler (Yaman, 2009: 10).

Kavram olarak orgiit kiiltiirii kavrami ilk kez, 1979°da Amerikan “Administrative
Science Quarterly” dergisinde Pettigrew tarafindan yaynlanan “On Studying
Organizational Cultures” makalesinde yer almistir. Bu makale Ingiliz yatili okulunda
gerceklestirilen deneysel ¢aligmalarla alakali olup, bu ¢alisma sonucunda, yapisal
degisikligin yatili okulda devam eden Kkiiltiirel yapinin da degismesine sebep oldugu
neticesine varilmigtir. Orgiit kiiltiirii terimi, 1982’de Peters ve Waterman tarafindan
yazilan “In Search of Excellence” adli eserinin yayinlanmasindan itibaren, tiniversiteler
de dahil olmak iizere, pek ¢ok kurum, kendi kiiltiirlerini anlamak adina emek sarf etmeye

baslayarak daha genis kitlelere ulagsmistir (Caliskan, 2009: 2-3).
Orgiit kiiltiiriiniin ~ gelisiminde, konuya iliskin bilimsel alanda yapilan
arastirmalarin 1970’lerin sonlarina dogru ve 1980°li yillarda gelisme sergilemesinin

temelde ti¢ sebebi vardir. Bu sebepler asagidaki gibi siralanabilir (Donmez, 2009: 6):



13

e Japon sirketlerinin ekonomik basarisi ve Japonya’nin 1970’lerin sonlarina
gelindiginde iktisadi anlamda en biiylik gii¢c olmaya calismasiyla bir ¢ok arastirmaci
bunun sebeplerini incelemeye baslamistir.

e Japon sirketlerinin hizli yiikselisleriyle beraber Amerikan sirketlerinin piyasa
icerisinde pazardaki paylarini yitirmek iizere olmalari, Avrupa ve Amerika’ da artan
iflaslar orgiitsel basarmin sebepleri ve onemli noktalarini anlamada sicak bir ilgi
uyandirarak orgiitsel kiiltiirle alakali bazi terimlerin (kahramanlar, torenler, orgiitsel
hikayeler, tutarl1 bir vizyon, paylasilan degerler ve normlar) gelisimini saglamistir.

e Orgiitsel calismalarda nitel degiskenlerin analiz edilmesinde orgiitsel hayatin
rasyonel olmayan kiiltiirel ve sembolik boyutunun agir basmasi ve arastirma kapsaminda

nitel analizlere yogunlasilmasi 6nem kazanmustir.

Schein orgiitsel kiiltiir kavramini; “bir grup igerisinde, igsel ve digsal adaptasyon
sorunlarma yonelik devraldigi bulup gelistirdigi esas kavrayis kaliplar1” olarak
tanimlamaktadir (Schien, 2004: 17). Schein’a gore, orgiit kiiltlirii kavrami, orgiitiin dis
¢evreye uyumu ve i¢ biitiinlesmesi esnasinda karsilagtigi ve iyi bir netice aldigindan
gecerli gordiigi, bu sebeple de bunlar algilamada, hissetmede ve diisiinmede en dogru
yontem olarak yeni iiyelere aktarilmasi gereken ana varsayimlar modeli olarak

goriilmektedir (Sirkintioglu, 2011: 30).

Orgiit kiiltiirii; “Bir orgiit ya da bir isletme {iyelerinin ortaklasa paylastiklar1 ve
kabul gordiikleri, onlarin tutumlarini sekillendiren ve orgiitii karakterize eden, geleneksel
hale gelmis, hissetme, diisiinme, tepki verme yontemleri sonucunda gelisen aligkanliklar,
inanglar, degerler, tutumlar ve normlardan meydana gelen temel semboller ve
uygulamalarin tiimiidiir. Ayrica orgiitiin arka plandaki yiiziinii ve bagarisinin bilinmeyen
sirlarin1 kapsamaktadir” (Kurt, 2010: 14). Literatiirde orgiitsel kiiltiiriin ¢ok sayida tanimi
yapilmistir. Asagidaki Tablo 1.1°de Orgiitsel kiiltiire iliskin bazi tanimlamalar

Ozetlenmistir.
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Tablo 1.1. Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Baz1 Tanimlar

Kolektif anlamlandirmalar Van Maanen, J.&Barley, S.R.(1984)
Zihnin ortak programlanmasi G. Hofstede (1980)
Kurumun isgorenlerine gosterdigi deger ve inanglarla ilgili | W.G.Ouchi (1980)
mitleri tdrenler ve semboller biitiinii
Isler burada bdyle yiiriir biciminde ifade edilen yargilar T. Deal, A.A. Kennedy (1982)

Sloganlar, kahramanlar mitler ve oykiiler gibi sembolik | T.J.Peters-R.H. Waterman
ifadeleri kapsayan baskin ve i¢ tutarliligi bulunan, paylagilan | (1982)

degerler biitiini
Giiclii, 6nemli 6l¢lide paylagilan temel degerler (core values) | O'Reilly,Ch.A.,ChatmanJ.&Caldwell, D.F. (1991)
Bir kurum tiyelerince paylasilan degerler sistemi J.C,Spender (1983)

Is hayatinda olusturulan, siirekli ve semboller vasitasi ile | Kouzes, J.M.&Posner, B.Z. (1995
aktarilan inanglar ve degerler

Kaynak: Yahyagil, 2004: 53-76

Orgiitsel kiiltiir tutumu, orgiitsel hayata farkli bir sembolik boyut getirmekle
beraber bu boyut bir toplumsal olgu olan kiiltiiriin toplumsal ve antropolojik alt yapisina
dayanmaktadir. Orgiitsel kiiltiir terimi, 6rgiitiin sembolik alt yapisini algilamamiza katki
saglayan, orgiite yonelik yalnizca bir betimleme olmay1p, 6rgiitiin kendi biinyesindeki bir
betimlemedir (Hasanoglu, 2004: 48).

Bir kavram olarak kiiltiir, sosyal bilimcilerin gegmisi kadar eski bir kavramdir.
Iktisatcilar, psikologlar, sosyologlar ve antropologlar uzun siire kiiltiir ve rgiit kiiltiirii
alanlarinda c¢alismalar yapmislardir. S6z konusu disiplinlerin o6rgiit kiiltiiriine olan
katkilari tablo1.2.” deki gibi 6zetlenebilir (Tural, 2009: 30- 31).

Tablo 1. 2. Sosyal Bilimlerin Orgiit Kiiltiiriine Katkilar1 ve Analizi

Sosyal Bilimciler Caligma Alani Yontemi
Antropoloji -Insan kiiltiirii - Miilakat
-Toplum igerisindeki deger ve inanglar - Tanimlama
Sosyoloji -Toplumsal yapilarin sistemlerinin -Sistematik miilakatlar
Kategorilestirilmesi -Anket
-Istatistik
Sosyal Psikoloji -Sembol kullanimi ve ortaya ¢ikist -Saha aragtirmasi
-Hikayeler -Go6zlem
-Istatistik
Ekonomi -Bir toplum biinyesindeki sirketin ekonomik -Istatistik
yapist ile kiiltir iligkisi -Matematik modeller

Kaynak: Koksal, 2007: 16

Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda, 6zellikle en iist diizey yoneticiler 6rgiit
kiiltiiriiniin yaratilmasinda dikkat cekici bir etkiye sahiptir. Ust yonetimin nemsemedigi
norm ya da deger orgiit kapsamina kolaylikla girememekte ancak iist yonetimin kabul
gordiigii ve onlar tarafindan benimsenen normlar kolaylikla girebilmektedir. Ozetle {ist
yonetimin orgiit kiiltiirii izerinde ciddi etkileri vardir. Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi ve

calisanlar icerisinde kabul gérmesi tamamen {ist yonetimin bilgi, deneyim ve becerisine
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baglidir. Galgliardi’ye gore orgiit kiiltiiriiniin olugmasi {ist yonetim liderliginde dort
adimda gerceklesmektedir (Kosa, 2010: 6).

I. Asama: Yoneticinin tutumlara diledigi sekilde yon verme giicii bulunmasindan
dolay1 oOrgiit biinyesindeki iist diizey yoOneticinin sorumlulugu, orgiit icerisinde ortak
amaglar, degerler, normlar yaratarak biitiin ¢alisanlar tarafindan bu degerlerin
paylasilmasini ve benimsenmesini saglamaktir.

Il. Asama: Ust yonetim tarafindan yon verilen tutumlar talep edilen neticeye
ulastiginda, deneyime dayandirilmis olan inanglarin tiim tyelerce kabul edilmesi
beklenerek, gerceklestirilen bu inangla kontroliin psikolojik ve iktisadi giderleri en aza
indirilecek ve tasarruf saglanan kaynaklar 6rgiitiin ana stratejisini giiclendirecektir.

I11. Asama: Talep edilen sonuglarin elde edilmesine devam edildiginden emin olan
orgiit tyeleri dikkatlerini sonuglardan sebeplere yonelterek hangi sebeplerin ve
tekniklerin gegerli oldugu belirlenmektedir.

IV. Asama: Sorgulamadan kabul edilen degerler her gecen giin orgiit liyelerince

yasanmaya c¢alisilmaktadir.

iist
yOnetimin

segim iist yonetim ORGUT
kriterleri

Sosyallesme KULTURU

felsefesi

Sekil 1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Kaynak: Kosa, 2010: 6

Kiiltiir, orgiitlerin teknolojik, politik ve ekonomik ¢evreye adapte olmalarinda ve
kendilerini gelistirme noktasinda 6nemli role sahiptir. Kiiltiir, bir grup tarafindan
inanilan, benimsenen ve ¢esitli cevrelerde ne sekilde algilanacagini, diisiiniilecegini, tepki
verilecegini tespit eden varsayimlar biitiinli olup normlar ise bu kabul gormis
varsayimlarin son derece acgik bicimde ortaya ¢ikan yansimalaridir. Bu normlarin
temelinde, iyelerin bircogunun sorgulamaksizin kabullendigi varsayimlar vardir. Sahip
olunan kiiltiiriin tiyeleri, farkli bir kiiltiir ile kars1 karsiya gelinceye dek bunun farkina
varamazlar (ira ve Sahin, 2011: 3).
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1.5.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiit kiiltiirii bir kurulusun dis ¢evreye uyumun siirekli degisen sorunlarini ve dis
kaynaklarin uyumunu desteklemek i¢in organizasyonel kaynaklarin, personelin ve
politikalarin i¢ entegrasyonunu ele almasma izin verir. Orgiit kiiltiirii isletmelere;
calisanlar1 siki ¢alismaya motive etmek ve calisanlara ortak hedefler dogrultusunda
caligmalarin1 saglamakta, yeni ise alinan g¢alisanlarin beklenen davranis modellerini
O0grenmesine yardimei olmakta ve her sirketin kendine 6zgii 6zelliklerinin olugmasini
saglamaktadir. Bu baglamda, oOrgiitsel kiiltliriin orgiitsel basarinin gelistirilmesinde
onemli bir rol oynadig1 goriilmektedir ve bu sadece yoneticilerin degerleri, tutumlar1 ve
davranislariyla eslesen organizasyonda gelistirilmekte veya sekillendirilmekte uygun bir
kiiltiirin saglanmasi ile saglanabilmektedir (Shiu ve Yu, 2010: 793-809).

Her 6rgiit mevcut kiltiiriinden iyi ya da kotii etkilenmektedir. Aragtirmalara gore
orgiit kiiltiirii orgiitsel basar1 veya basarisizlikta bir faktdr olarak goriilmektedir. Orgiit
kiiltiirtiniin orglitlere sagladigi faydalar su sekildedir (Aydin, 2012: 71-72);

e Birlikteligi saglayan kiiltliir, “biz” duygusunu gelistirerek, bireylerin

birbirlerine ve orgiite baglanmasini saglar.

e Isgorenler, etkinlikleri boyunca pek cok belirsizlik ve karmasiklikla kars:
karstya kalir. Orgiit kiiltiirii, orgiitteki bu belirsizligi azaltir ve isgorenlere,
ozellikle orgiite yeni dahil olanlara, orgiitiin "kiiltiirel bilgisini" dgretir.

e Orgiit kiiltiiriiniin verimliligi ve etkinligi arttirici rolii bulundugundan
isgorenler icin etkili bir giidiileyici ve isgdrenlerin ¢alisma isteklerini yiiksek
seviyede tutma konusunda 6nemli bir gii¢ kaynagidir.

e Orgiit igerisinde i¢ biitiinlesmeyi saglayarak, iiyeler arasinda dayanismayi
arttirrr. Orgiitii ayn1 ¢at1 altinda tutma konusunda birlestirici bir unsurdur.

o Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitsel toplumsallasma evresi ve aracidir. Orgiit ile cevre
arasindaki iligkileri etkilemektedir.

e Orgiitiin stratejik degisikliklerle bas edebilmesini ve onlar1 kontrol altina
almasini saglar.

e Orgiit i¢in bir kontrol mekanizmasi olarak goriilmektedir.

e Orgiitsel degerlerin kusaktan kusaga iletilmesini sagladigindan orgiitiin

devamlilik kazanmasinda rol oynar.

Catismalarin azaltici ya da yumusatici etkisi bulunmaktadir.
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e Isgorenlerin belirli kosullari, deger ve kurallar1 anlamalarin1 saglayarak
basariy1 yakalamalar1 noktasinda daha istikrarli ve kararli olmalarina firsat
sunar.

e Orgiit kiltiiri  kimi uygulama ve asamalarda standartlasma veya
rasyonellestirme saglar.

Giicli bir orgiit kiiltiirti, akic1 bilgi akisini saglar ve iiyeleri arasindaki uyumu
besler. s kiiltiiriindeki ve i¢ iletisimdeki gelismeler bdylece uzun vadede pazar biiyiimesi
ve karlilig1 i¢in gerekli olan miisteri (i¢ ve dis) memnuniyetini artirir. Giiglii bir orgiit
kiiltiird, iist diizey bir orgiitsel kimlik olusturmada ve paylasilan, {ist iiste binen hedeflerin
belirlenmesinde farkli bir isgliciiniin tiyelerine yardimci olacaktir (Irani vd, 2004: 643-
650).

Isletmelerde insana 6nem verilmesinin gelisim asamasi, Orgiit kiiltiiriiniin
Ooneminin anlagilmasini saglamistir. Boylece orgiit kiiltiirii, bir orgiite iligkin misyon ve
tekniklerin ortaya ¢ikarilmasinda, kurumsal faaliyetin ve degisimin basarilmasinda dikkat
ceken bir unsur halini almustir. Orgiit kiiltiirii, kuruma iliskin stratejik amaclarini
gerceklestirmesine engel teskil eden, degisime direnme ya da orgiite bagli olmama gibi
engel olusturan durumlari ortadan kaldirmak gibi misyonlar edinmekte Orgiitsel
yaklasimda da istikrar1 artirmaktadir. Ayrica rekabet avantaji saglamasi bakimindan
onem tasimaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin 5Snemi, paylasilan ortak deger, inanis ve davramslari
bulunmayan zayif kiiltiir yapilarinin, giiglii kiiltiirleri olan organizasyonlara gére orgiit
igerisinde ve g¢evresel etkilesimlerde davramis ¢evikligi ve atakligi sergilememesi
dolayisiyla kaynaklandig: iddia edilmektedir (Ozcan, 2011:13).

Orgiit kiiltiiriine etki eden etkileyen pek ¢ok unsur bulunmaktadir. Kiiltiiriin
olugmasi icin islevsel politikalar, haberlesme tiirleri, karar verme sekilleri, bilgi ortamlari,
yonetim sistemleri, bigimsel Orgiit yapisi, insan kaynaklari, mali yapilanma, rekabet
sartlar1, yerlesim yeri, isletme 6lcegi, miisteriler, iirlin vb. gibi faktorler gereken deger,

inang ve varsayimlarin tiimiinii meydana getirirler (Simsek vd, 2001: 34).
1.5.3.0Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlar

Orgiit olusumuna etki eden faktorler; degerler inang¢ ve tutumlar, liderler,
hikayeler, mitler, varsayimlar ve hikayeler, liderler ve toren, adet, kahramanlar ve
seremoniler, semboller dil ve metaforlar, prosediir, kural ve uygulamalar, fiziki ¢evre ve
mimari, Orgiitlin ge¢misidir. Bu unsurlar isletmenin kiiltiirlinii {ireten ve yeni iliyelere

kiiltiirli 6greterek stirekliligini saglayan unsurlardir.


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0166497202001281#BIB24
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Degerler: Degerler bir orgiite iliskin temel hedefleri, standartlari, idealleri, ortaya
koymakta ve bunlar 6rgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi kapsaminda farkl sekillerde dile
getirilmektedir. Degerler orgiit ¢erisinde neyin 6nem teskil ettigini ortaya koymaktadirlar.
Dikkat ¢ektikleri noktalara ve egilimlere gore degerler asagidaki sekilde
gruplandirilmistir (Ozenli, 2006: 27-28):

-Kurumsal degerler: Elestirel ve rasyonel tutumlarla gergekligin ortaya
c¢ikarilmasina oldukca 6nem verirler.

-Ekonomik degerler: Fayda ve pratiklige gore degerleme vurgusu tasirlar.

-Estetik degerler: Bigim ve uyumun 6nemine yoneliktirler.

-Sosyal degerler: Insan sevgisi ve iliskilere iliskin sahip olunan degerlerdir.

-Politik degerler: Glg kazanimi ve etkiledigi bolgenin genisletilmesine dnem
veren degerlerdir.

-Kutsal degerler: Rasyonel diinya haricindeki olusumlar1 algilamaya ve

aciklamaya yoneliktirler.

Degerler, orgiit bilinyesinde basarty1 ifade eden ve standartlarmi belirleyen
terimler ve inanglar olmakla beraber bireylerin Orgiitlerine yonelik yaptiklar1 seklinde
tammlanmaktadir. Orgiitsel degerler, paylasilan hedeflerdir ve orgiitsel davranis
tercininde yon vericidirler. Degerler, orgilit igerisinde gozle goriilemeyen fakat,
isgorenlerin algi, davranig, duygu ve diisiincelerine yon veren varsayimlar seklinde

nitelendirilmektedir (Giimiis, 2011: 34).

e Inanclar ve Tutumlar: inanglar insanlarin kendi i¢ diinyalari ile iliskili algilardan
meydana gelmekte ve iman, kanaat ve bilgiyi i¢eren psikolojik olarak bireysel ilkelerin
kaynagi durumuna gelmektedirler. Inanglar 6rgiit Kkiiltiiriiniin temelini meydana
getirmekte, bir orgiitteki tiyelerin kendilerini ve digerlerini degerlendirme sekli olarak
ifade edilmektedir. Bu kapsamda inanglar, bir grubun tiyelerine bir takim durum ve
iligkileri, algilama, yargilama ve degerlendirmede esas algi kaynagini ve referans
¢evresini meydana getirmektedir (Uygun, 2011: 24).

Inanglar ne kadar benzerlik sergilerse ve ne kadar fazla kisi tarafindan paylasilirsa,
mevcut toplumsal kiiltiir de o derece net ve yerlesik bir 6zellik barindirmaktadir
(Y1ldirim, 2013: 21). Tutumlar ise, “bir kimse, nesne veya durumla alakali son derece
organize ve devamli olan inang ve duygular” seklinde tanimlanmaktadir (Simsek vd,

2001: 52). Tutumlar, bireyin ¢evresiyle iliskilerini kolaylastirirlar.
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e Varsaymmlar: Temel sayithilar/varsayimlar, onseziler, fikirler, duygular ve
bilingalt1 inanglaridir, dolayisiyla degistirilmesi zordur. insan zihni kavramsal olarak
degismezlige ihtiya¢g duymaktadir. Bu bakimdan, bir grubun kiiltiirtine destek olacak
paylasilan temel varsayimlar, gerek bireysel gerekse grup asamasinda, grubun islevini
tamamlamasina izin veren psikolojik kavramsal savunma mekanizmalar1 olarak
diistiniilmektedir (Tasar, 2011: 18). Varsayimlar, isletme orgiit yapilari i¢in 6nemli
goriiliirken ayn1 zamanda riskli olarak da degerlendirilmektedir. Varsayimlar, ekstra
yontemleri belirleyen stratejik planlamacilar ve iist diizey yoneticilerce belirlenmektedir
(Simsek vd, 2001: 34).

e Mitler ve Hikayeler: Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda ve drgiitii tanimada hikayeler
ve mitler 6nemli bir yere sahiptir. Hikayeler, isgorenlerin daha 6nce dinledigi veya
karsilastigi geg¢miste yasanan olaylar olarak tanimlanmaktadir. Mitler ise; Orgiit
kiiltiriinde ¢aliganlara aktarilan daha masalc1 bir yaklagim olup pek ¢ok olay mit anlatim1
yaklasimi neticesinde hikayeye doniismiistiir. Boylelikle belirginleserek karisik olmaktan
kurtulup, aciklanabilmistir (Erdal, 2010, 10). Orgiitlerin iginde pek cok basar1 ve
basarisizlik hikayesi bulunmaktadir. Bu hikayelerin icerisinde en ¢ok dikkat ¢ekenler,
firmanin nasil kurulduguna iliskin hikayelerdir. Kurulus hikayeleri genel olarak savasci
bir kimligin kahramanlik gayretlerinden alinarak ¢ikarirlar. S6z konusu savasg1 girisimci
bugiin bile sirketi yonlendiren vizyonu yaratan kisi olarak goériilmektedir. Bu hikaye
giintimiize kadar gelerek bir destan halini almistir. Bu destanlar, yeni gelenlere orgiitiin
asil misyonunu, nasil ¢alisildigini ve bireylerin orgiite ne sekilde adapte olabileceklerini
belirtmesi bakimindan énemlidir (Ozenli, 2006: 32).

e Liderler ve Kahramanlar: Liderlik, bireyleri belirli amaglara yoneltme, onlari
inandirma ve ikna etme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Orgiit kiiltiiriinii en gok
etkileyen liderlerdir. Liderler felsefeleri, degerleri, davranislari, tutumlari, kisilikleriyle
orgiit tyelerine model olmaktadirlar.  Kahramanlar ise Orgiit degerlerini kendi
karakterlerinde barindiran kisilerdir ve orgiitiin her biriminde ¢alisan olabilirler (Y1ildirim,
2013: 22-23). Liderlerin davranislari, ¢alisanlara motivasyon saglayarak, firmay1 temsil
ederek oOrgiit kiiltiiriine katki yapmaktadir. Liderler disinda orgiitlerin kahramanlar
bulunmaktadir. Kahramanlar Orgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii sergileyen insanlardir.
Kahramanlar iist gérevlerde ve yonetimde gorev almayabilirler ancak ortaya koyduklari
performans, kahramanlik olarak isimlendirilmektedir. Genellikle her basarili

performansin arkasinda isimsiz kahramanlar bulunmaktadir (Giimiis, 2011: 37).
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e Semboller: Semboller, bireylere 6zgii bir anlam barindiran objeler, hareketler ve
olaylardir. Ornek olarak sirket logolari, bayraklari ve ticari unvanlar1 gdsterilebilir.
Simgesiz toplum yoktur. Toplumsal gruplarin beraberligi, sembollerle ifade edilir.
Ornegin; bayrak, ayn1 gruba iiye olan insanlar igin birlestirici bir fonksiyona sahiptir.
Dinlerin de asirlardir kendi i¢lerinde birlikteliklerini muhafaza edebilmeleri oldukca
genis semboller sistemine dayanmalarindan kaynaklanmaktadir (Firat, 2010: 45).
Semboller ic¢sel inanisin digsal isaretidir.Kiiltiirin anlamini agiklayarak Orgiitlin
derinliklerindeki degerleri simgeler ve orgiitiin igersindeki bazi goriislerin, normlarin ve
duygusal ifadelerin iletilmesini saglar (Ira, 2004: 10).

e Toren ve Seramoniler: Seromoniler, Orgiit kapsaminda gerceklestirilen
organizasyonlara iligskin mitleri, sembolleri ve kahramanlar1 kutladiklar1 6zel olaylardir.
Torenler de 6zel bir diisiincenin aktarilmasi ya da belli bir gayenin gerceklestirilmesi
adina yapilan seromonik aktiviteler olarak tanimlanmaktadir (Simsek vd., 2001:35).
Torenler, giiclii orgiit kiiltiirlerinin meydana getirilmesinde ve yasatilmasinda 6nemlidir.

e Kullamlan Dil: Dil, kurumu digerlerinden farkli kilar ve orgiit kiltiiriiniin
kapsamina katkida bulunur. Herhangi bir 6rgiit igerisinde ortak bir tutum gelistirmek igin
oncelikle ortak bir dil gelistirilmesi gereklidir. Dil, orgiitii digerlerinden farkli kilarak
kimliginin ortaya ¢ikmasina katkida bulunur (Tikici, 2005 : 219). Dil, anlagsma ve etkilesim
kaynag1 ve kiiltiiriin ana bir 6gesi olup kiiltlirlin algilanmasi ve kazanilmasinda gereken

kaynaklarin Ogrenilmesine yardim eder, orgiit iiyelerinin davraniglarini etkilemektedir

(Fidan, 2011: 19-20).
1.6. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiiriinii aciklamaya yonelik cesitli modeller gelistirilmistir. Bu konuda

ele alinmis bir¢ok model olmasina ragmen en yaygin kullanilanlar asagida ele alinmigtir.
1.6.1. Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hofstede’nin oOrgiit kiiltiirtine iliskin calismasi oldukg¢a genis kapsamli olup
toplumlarin kiiltiirel kazanimlarimin farkli agilardan incelenmesiyle elde edilmistir.
Calismasinda, kiiltiirler arasindaki cesitliliklerin ifade edilmesinde en dikkat ¢eken
belirleyiciler olarak s6z ettigi dort boyutlu modelini gelistirmistir. Bunlar, erillik-disilik,

bireysellik-toplumsallik, belirsizlikten kaginma, gii¢ mesafesi olarak adlandirilmistir.

Gii¢ Mesafesi: Hofstede giic mesafesini, kurumlar ya da orgiitlerde gii¢leri daha

az olan bireylerin giiclin dagilimini esitsiz bulmalarinin derecesi olarak gérmektedir. Giig
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mesafesi, toplumlarin daha az gii¢lii olan bireylerinin deger sistemleri géz Oniinde
bulundurularak acgiklanan kiiltiirel bir boyuttur. Toplumlarin gii¢ mesafesi diisiik ya da
yiiksek olabilir. Diisiik gii¢ mesafesi olan toplumlarda astlar iistleriyle daha kolay iletisim
kurarak fikirlerini sdyleyebilir ve iistler de astlarna esitleriymis gibi davranirlar. Insanlar
arasindaki esitsizligin en aza indirgemesi beklenir. Yiiksek gii¢ mesafeli toplumlarda ise
insanlar arasinda farklilik oldugu kabul edilerek, insanlarin toplumsal ve orgiitsel
sayginliklarina gore davranilir. Bu tiir toplumlarda iistler astlarina deger veririler fakat
aralarindaki mesafeyi de her zaman korumak isterler. Beklenen durum ise insanlar
arasindaki esitsizlik ve az gii¢lii insanlarin daha giigliilere bagimli olmasidir (Asan ve

Aydin, 2006: 416).

Tablo: 1.3. Gii¢ Mesafesinin Orgiit Yap1 ve Isleyisine Yansimalari

Yiiksek Gii¢ Mesafesi Diisiik Gii¢ Mesafesi

Uzun hiyerarsik aralik Kisa hiyerarsik aralik

Merkeziyetci yonetim Daha az merkeziyetgi, katilimer yonetim
Cok sayida ara kadro Az sayida ara kadro

Oldukga kapsamli bir iicret yelpazesi Kiigiik bir ticret yelpazesi

Alt birimlerde daha kalifiyeli ¢alisan Alt birimlerde Kkalifiyeli calisan

Statii fark: yliksek Statii farki diigiik

Kaynak: Aydin, 2012: 63

Belirsizlikten Kacinma: Belirsizligin bireylerde kaygiya sebep olmasi nedeniyle
insanlar belirsizlikten uzak durma yaklasimi sergilemektedirler. Belirsizligin az oldugu
orgiitlerde, hiyerarsi de azdir ve herkes birbiriyle rahatlikla iletisim saglayabilir. Bu tiir
orgiitlerde kisinin riske girmesi beklenir ve insanlar risk alma konusunda yiireklendirilir.
Belirsizligin yiiksek oldugu orgiitlerde ise bigimsel iletisim aglar1 yukaridan asagiya
dogru isler. S6z konusu orgiitlerde belirsizlikler giic mesafesiyle azaltilmaya calisilir,
yetkiler agik bir sekilde tespit edilir, belirsizlik konusuna hosgoriiyle yaklagilmaz,
sistemler makine gibi ¢aligir (Aydin, 2012: 63).

Bireysellik- Toplumsallik: Bireysellik, kisilerin yalniza kendilerinin ve ailelerinin
menfaatlerini gézetme davranisidir. Toplumsallik (Kolektiflik) ise bir gruba dahil olma
ve 0 gruba bagh kalma tutumudur. Hofstede arastirmalarinda zengin iilkelerin genel
olarak bireysellik yoniiniin baskin oldugu, fakir lilkelerin ise toplumsallik yoniiniin baskin
oldugu sonucuna varmistir (Binici, 2010: 30).

Erillik- Digilik: Eril toplumlarda basari, para, giriskenlik rekabet gibi dayanikli

olan degerler gii¢liidiir. Erillik denmesinin nedeni de dayanikli degerlerin erkegin roliiniin
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icinde varolan degerler olmasidir. Disil toplumlarda ise kisisel iliskiler, baskalarina ilgi,
yasam ve hizmet kalitesi gibi degerler belirgin olmaktadir. Disilligi yiiksek olan
toplumlarda, zayif insana kars1 empati gosterilmekte, eril toplumlarda ise empati giigliiye

kars1 olamaktadir (Asan ve Aydin, 2006: 417).
1.6.2. Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Harrison, orgiit bakimindan kiiltiirii, 6rgiitiin karakteri olarak kullanmistir ve dort
cesit kiiltiirden bahsetmistir. Bunlar birey kiiltiirli, gorev kiiltiirii, rol kiltlirii ve gii¢
kiltirtidiir. Handy ise Harrison’un siniflandirmasini esas almis ve benzer bir sekilde dort
kiiltiir modelini tanimlamistir.

Gii¢ Kiiltiirii: Giig ve denetimin tek bir noktada bir araya geldigi kiiltiir modeli
olup hakimiyet ve ¢ikar zeminine dayanir. Devaml ¢ikar ve gili¢ kavgalar1 mevcuttur.
Otokratik bir yonetim algist mevcuttur. Giig kiiltiirii, genel olarak kiigiik girisimci aile
isletmelerinde, ticari beraberliklerde ve kimi finans sirketlerinde goriilmektedir. Bu
kiiltiir, merkezi bir gii¢ ve onun ¢evresinde sekil alan bir ag yapisi seklinde ifade
edilebilir. Orgiit faaliyetleri empati ve giivene dayanmaktadir. Her tiirlii yetki merkezdeki
gliclii aktérde oldugundan ¢ok az biirokrasi vardir (Sisman, 2002: 142; Akt. Uzkurt ve
Sen 2012: 29).

Rol kiiltiirii: Bu kiiltiir cogunlukla biirokrasi ile sézedilmekte olup asir1 derecede
bicimsel ve merkezidir. Bu kiiltiirlin, ayrintili islemler, yetki tanimlamalari, iletisim
prosediirleri, anlagsmazliklar1 ¢6zme konusunda yazili kurallar koyma gibi 6zellikleri
bulunmaktadir. Bu kiiltiirde rol veya is tanimlamasi o is1 yapan isgorenden daha 6nemli
olup hiyerarsik gii¢ ana gii¢c kaynagidir. Kisisel gii¢ hos goriilmez ve uzmanlik giicli ancak
yerinde hosgoriilmektedir. Roller ve prosediirler temel etkileme mekanizmalaridir. Bu
kiiltiirin etkililigi isgorenlerin kisiliklerinden ¢ok, sorumluluklar ve is boliimiiniin
rasyonelligine baghdir. Rol kiiltiirii organizasyonlari, aktif olayan bir ¢evrede basarili
olabilir ( Koksal, 2007: 63).

Gorev Kiiltiirii: Orgiitsel hedeflerin onem teskil ettigi, gorev ve is odakli
orgiitlerdir. Orgiitte miihim olan &rgiitsel hedeflerin yerine getirilmesi ve islerin
gerceklestirilmesidir. Giiciin ¢ikis noktast uzmanliktir. Kati1 olmayan bir 6rgiit modeli ve
yetki aktarimi bulunmaktadir. Belirli amaglarla gruplar, proje takimlar1 veya gorev
giicleri yaratilabilir, tekrar yapilabilir, dagitilabilir. Bu nedenle bdyle bir kiiltiir, esneklik

gereksiniminin fazla oldugu kesimlerde etkinlikte bulunan isletmeler i¢in uygundur.
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Fakat bu kiiltiirde kontrol giictiir. Statii ve kidem yerine yetenek 6n plandadir (Yildirim,
2012: 37).

Birey Kiiltiirii: Bu kiiltiirde, birey merkezi konumda olup, bireysel ¢alismalar ve
basarilar 6n plandadir. Bireylerin bilgileri, tecriibeleri ve yetkinlikleri ile sonug elde
etmeleri onemlidir. Var olan orgiitsel yapr orgiit icerisindeki bireylerin ihtiyaglarini
karsilamak ve desteklemek icin vardir. Aslinda orgiit i¢indeki pozisyonunu yitirmemek
icin ne yapmasi gerekiyorsa yapan calisanlar, orgiitii kendi kariyerleri ve 6zel istekleri

i¢in kullanabilecekleri bir yap1 olarak gériirler. ( Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 100)
1.6.3. Schein’n Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Schien’a gore kiiltiiriin 0nemi, bireysel ve ortak davraniglari, algilamalari,
diisiince kaliplarini ve degerlerini belirleyen giiclii, soyut ve bilingaltinda gelisen bir gii¢
olmasindan kaynaklanmaktadir. Kiiltlir islerin yapildigi bicim; Orgiitiin seremoni ve
torenleri; oOrgiit iklimi oOdiil sistemi; temel degerler ve benzeri bi¢imde
tanimlanabilmektedir. Fakat Schien’ a gore bu tanimlar kiltiiriin ortada goriinenlerini
gostermektedir. Sekil 1.2.”de goriildiigii gibi kiiltiir farkli diizeylerde olusmaktadir. Fakat
zor olan kiiltiiriin daha derinlerdeki boliimiinii yonetebilmektir. Birinci diizey, kisinin yeni
bir gruba dahil oldugunda, duydugu, gordiigii biitiin olaylar1 kapsamaktadir. Fiziki ¢evre,
dil, giyim tarzi, teknoloji ve kullanilan {iriinler buna 6rnek verilebilir. Kiiltiiriin ikinci
diizeyi ise, goriilen ve bilingli olan diizeyidir. Bu diizey bir grubun hedeflerini, amaglarini
ve onlar elde etme ydntemlerini gosteren deger ve ideolojiyi bir araya getirir. Ugiincii
diizey ise tartismasiz ve degisime en direngli diizeydir. Temel varsayimlar sorgusuz kabul
edilirler ve bireylerin bilingaltinda saklidir. Schien’ a gore kiiltiir bu ii¢ diizeyde
olusabilir. Fakat bireyin kiiltiirii algilayabilmesi adina temel varsayimlar1 ¢ézmesi

gereklidir (Asan ve Aydin, 2006: 430).
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Yaratilanlar

(Sosyal- Fiziksel Cevre) 1.Dilizey Goriilen orgiitsel yapilar ve siiregler

Benimsenen

Degerler 2.Diizey Stratejiler, amaclar, felsefeler

3.Diizey Bilingaltinda gelisen, kesin sekilde kabul
Temel Varsayimlar )
edilen duygu, diisiince ve algilamalar

Sekil 1.2. Kiiltiir Diizeyleri
Kaynak: Asan ve Aydin, 2006: 429

Schein’a gore Orgiitsel kiiltiiriin ti¢ temel islevi bulunmaktadir. Bunlar (Aydin, 2012:
60- 61) :

1) Orgiitiin dis cevreye uyumu ve varligint devam ettirebilme sorunlarint ¢ozme:
Orgiitiin degisim godsteren gevreyle basa cikabilmesi ve iliskilerini yiiriitebilmesi, drgiitiin dis
cevreye uyum ve varligini siirdiirebilme problemi olarak degerlendirilmektedir. Bunun
basarili sekilde gergeklesmesi icin gerekli olan temel unsurlar ise diizeltme, 6lgme,

araglar, amaglar, strateji ve misyondur.

2) Orgiitiin cevreyle biitiinlesme sorunlarini ¢ozmek icin yapilacak faaliyetler:
Orgiitiin i¢inde bulundugu c¢evreyle biitiinlesme evresi ve icsel biitiinlesme evresi
birbirleri ile baglantilidir. I¢sel biitiinlesme evresinde 6zen gosterilmesi gereken noktalar
ortak dil ve kavram birlikteligi, grup kapsami, gruba ait olma ve kabul gérmeme 6lgiiler,

giic ve konum, kisisel kurallar, arkadaslik ve sevgi, 6diil ve cezalardir.
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3) Cevresel belirsizlikleri ve endiseyi azaltma: Orgiitsel kiiltiiriin en dikkat ceken
fonksiyonlarindan birisi, ¢cevrede gelisen belirsizlik durumlarina karsi filtreleme islevi
gormesi, belirsizliklerin  etkisini minimuma indirmesidir. Isgdren &ncelikli
sorumluluklarini, amaclarini, hedeflerini ve onceliklerinin farkinda olursa, ¢evreden
gelebilecek tehlike ve tehditlere karsi kaygi ve korku yasamaz, bas etmek igin bir takim

varsayimlar ortaya atar.

1.6.4.Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy yaklasik olarak yiiz firma ve bu firmalarin bulunduklar
ortamlarda gergeklestirdikleri arastirmalar neticesinde, tiimiinii dort ayr1 grupta ele
alabileceklerini belirtmislerdir. S6z konusu gruplarin da iki ayri1 degisken tarafindan tespit
edildigini belirtmislerdir. Bunlardan birincisi, firmanin stratejik kararlarina yonelik
cevresel belirsizlik risk diizeyi, digeri ise, isletme tarafindan alinan kararlarin basarisina
iliskin ¢evreden saglanan geri besleme hiz1 olarak ifade edilmektedir (Ozcan, 2011:33-
34).

Tablo 1.4. Cevre-Stratejik Kararlar ve Dort Degisik Tip Kiiltiir

Hizh Yavas

Yiiksek Risk Kararlari Sert erkek, maco Kkiiltiir Yap1, | Sirketin iizerine iddiaya gir
kozmetik, film, reklam | kiiltiirii sermaye yogun projeler
sektorleri yenilik  projeleri, gelistirme,

arastirma, uzay, havacilik

Diisiik Risk Kararlari Cok calis \ sert oyna kiiltiirii | Siirec kiiltiirii
Moda, pazarlama, tiiketici | Hiikiimet, kamu hizmetleri, sigorta,

urlinleri, elektronik sektorler finansal hizmetler

Kaynak: Ozcan, 2011: 34

Deal ve Kennedy strateji ile kiiltiir arasindaki etkinliklerle geribeslemenin yiiksek

ve diislik olmasi riskin yiiksek ve diisiik olmas1 arasindaki iliskileri incelemis ve dort

farkli kiiltiir tanimlamuglardir (Tikici, 2005: 208- 209; Kalkan, 2013: 14-41 ):

1) Sert Adam- Mago Kiiltiirii: Karar alma konusunda risk diizeyinin yiiksek ,
geribeslemenin ise hizli oldugu noktalarda gelisir. Karar mekanizmalar1 aldiklar
kararlarin dogruluguna iliskin hizli bir sekilde bilgi sahibi olurlar. Boyle kiiltiir biiytik
yapt modelleri, filmcilik, reklamcilik ve kozmetik gibi islerle ilgilenen orgiitlerde

firmalarin pazarlama birimlerinde yer almaktadir.
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2) Stkt Calis- Stki Hareket Kiiltiirii: Bu kiiltir modelinde geribesleme hizli ve
risk diisliktiir. Bu kiiltiiriin hakim oldugu kurumlarda o6rgiit iiyeleri ¢ok risk almazlar.
Fakat takip ettikleri stratejik metotlarin sonuglar1 konusunda hizli bilgi sahibi olurlar. Bu
tiir kiltlir tipine geribildirimin hizli oldugu bilgisayar iireten firmalarda, otomotiv

alaninda ve firmalarin satig boliimiinde rastlanmaktadir.

3) Bahis- Iddia Kiiltiirii: Yiiksek risk ve yavas geribildirim bu orgiit kiiltiirii
modelinin ana karakteristigidir. Bu tip orgiit kiiltiri bliyik boyutlu yatirimlar
gerceklestirerek ciddi anlamda riske girilen ve takip edilen stratejilerin basarisi
konusunda oldukg¢a uzun bir miiddet sonra bilgi sahibi olunan firmalarda yaygindir. Bu
kiiltiire 6rnek olarak agir makine endiistrisi, uzay arastirmalar1 ve isletmelerin aragtirma-

gelistirme boliimleri verilebilir.

4) Siire¢ Kiltirii: Disik risk barindiran Kkararlarla, bunlarin = etkililigi
konusundaki geri bildirimin hizli olmadig1 ¢evrelerde gelisir. Bu tiir kiltir kamu
kuruluslari, isletmeler, bankalar ve sigorta sirketlerinin hesap isleri boliimlerinde

yaygindir.
1.6.5. Peters ve Waterman Modeli

"In Search of Excellence" (Mitkemmeli Arayis) adli {inlii eserlerinde Tom Peters
ve Robert Waterman, orgiit kiiltiiriiniin basariya etkisini ele almiglardir. Bu eserde
Amerika'da basarili sirketler arasindan belirledikleri 6rneklem iizerinde bu firmalarin
basar1 sebeplerini incelemislerdir. Bu iki aragtirmaci, incelemeleri esnasinda orgiitiin
basarili olmasinda temel kiiltiirel degerleri sekiz unsura bagli sekilde ifade etmislerdir.
Bu sekiz ana deger sunlardir (Ozkalp ve Kirel, 1996: 106).

1) Pesin Hiikiimle Eylemden Yana Olmak: Bu firmalardaki yoneticiler karar
alma siirecinde oldukga hizli hareket etmek durumundadirlar. Zira diger kurumlar boyle

bir fikir tizerine hemen harekete gecerek uygulayabilirler.

2) Miisterilerle Yakin Iliski: Peters ve Watermann’a gore miisteri kitlesine yakin
olan ve onlara deger gosteren firmalar bu degere sahip olmayan firmalara gore daha fazla
basarilidirlar. Dolayistyla tiiketiciyi tatmin Orgiit kiiltiiriiniin alt yapisini meydana

getirmektedir.

3) Ozgiir Diisiince ve Girimciligi Destekleme: Peters ve Waterman ‘a gore
basarili firmalar yaratic1 diisiinceyi destekleyerek, biirokrasi boyutunu olabildigince en

aza indiren firmalardir. Yeni yetisen yoneticilere, gecmis donemlerdeki basarili yonetim
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kadrosunun nasil risk barindiran Kararlar vererek firmay1 basariya ulagtirdiklart anlatilir.

Boylelikle orgiit igerisindeki efsanaleri pekistirerek kiiltiirii siirekli kilar.

4) Uretimi Insan Faktiriinii Iyi Kullanarak Arttirma: Peters ve Watermann
insan unsurunun iyi bir sekilde kullanilmasi gerektigini savunmaktadirlar. isverenler ve

calisanlar orgiitiin en 6nemli ve degerli faktorii olarak nitelendirilirler.

5) Yoneticilerin Isin Yapilisiyla ve Boliimlerle Yakin Ilgisi: Peters ve Waterman
pek ¢ok firmada isverenlerin firmanin diger birimleriyle iligkili olmadiklarini, tek bir
boliimle iligkili olduklarini gérmiislerdir. Bu durumun sorunlara neden olmasindan dolay1
basarili firmalar igverenlerini neredeyse her alanda bilgili kabul etmek ve her boliimiin

gerceklestirdigi isten bilgi sahibi olmalari gerekliligini savunmuglardir .

6) Sadece En Iyi Yapilan Ise Bagh Kalip Onunla Ilgilenmek: Sirketlerin kendi
is alan1 haricindeki orgiitlerle ilgilenmemesi, sadece kendi isleri ve iretimleryle

ilgilenmeleridir.

7) Yalin Bi¢cim, Az Kurmay: Peters ve Waterman’ a gore basarili firmalar ¢ok
isveren ya da karar alma birimi bulunmayan, fakat az sayida ve nitelikli isverenlerle
calisan yapilardir. Bir kurumda 6nemli olan insanlarin sayisi degil, sergiledikleri basari

ve verimlilikir.

8) Hem Gevsek Hem de Birbirine Bagh Siki Bir Organizasyon: Sirketin ciddi
bir sekilde organize olmasi demek kurum biinyesinde isgdrenlerin birbirlerini anlamasi
ve firmanin mevcut deger yargilarina inanmasi demektir. Bu bag firmay: birlikte tutan
ortak kiiltiirii yaratmaktadir. Firmanin disiplinsiz olarak organize olmasi ise iggérenlerin

sayica az igveren tarafindan yonetilmesi, az sayida yonetmelik kaide ve kural olmasidir.
1.6.6. Quinn ve Cameron Modeli

Literatiirde en c¢ok bagvurulan modellerden biri Robert E.Quinn ve Kim S.
Cameron‘un modelidir. Cameron ve Quinn’in “rekabetci degerler modeli” (competing
values framework) ismini koyduklar1 yapida, bir tarafta i¢ odaklilik diger tarafta dis
odakliligin bulundugu bir eksenin, bir yanda esneklik ve dinamizmin, diger yanda kontrol
ve duraganligin yer aldig1 diger bir ekseni kesmesiyle gelisen dort farkli orgiit kiiltiirii
modeli vardir (Aksel, 2010: 67).

Quinn — Cameron modeline gore orgiit kiiltiirleri asagida belirtilen 6zellikleri

tasimaktadir (Simsek, 2014: 30-31; Akt. Aksel, 2010: 68- 69).



28

Klan Kiiltiirii: Bu kiiltiirde aile bilinci, ekip ¢alismasi, katilimcilik, birlestiricilik
belirleyici dzelliklerdir. Bu kiiltiirel modeldeki bir 6rgiitii sadakat, gelenek ve kisiler arasi
baglilik gibi unsurlar bir arada tutmaktadir. Bu orgiitlerde danisman liderlik tipine sahip

yoneticiler basarili olmaktadir.

Hiyerarsik Kiiltiir: Bu kiiltiriin dikkat ¢eken Ozellikleri diizen, kurallar ve
diizenlemelerdir. Isler, kurallar ve diizenlemeler ile belirlenmektedir. Kurallar, politikalar
ve yontemler Orgiitii bir arada tutmaktadir. Bu orgiit kiiltiiriinde koordinator ve idareci

liderlik modeline sahip liderler basarili olabilmektedir.

Pazar Merkezli Kiiltiir: Orgiit genel itibari ile sonuc odakl1 olup temel yaklasim
isi bagarmaktir. Bireyler yapi1 olarak genellikle oldukga rekabetgidir ve bagar1 odaklilardir.
Liderlik yarigmaci ve sonuc¢ odakli bir asamadir. Orgiitiin basarisi, rekabet avantaji
saglamak ve kazanmak zeminine dayanmaktadir. Bu kiiltiir, verimlilige, rekabetgilige, dis
odakliliga, dikkat ¢eken fakat statik ve kontrol boyutu da olan orgiitsel ortamlar1 dile
getirmektedir. Pazar kiiltiriiniin yer aldigi kurumlarda herkes bireysel ¢ikarlarinin

pesinden kosmaktadir.
1.6.7. Byars Modeli

Bu modele gore, orgiitler ya katilimer bir kiiltiire ya da merkezi otoritenin gii¢lii
oldugu, katilimci olmayan kiiltiire sahiptirler. Katilimer oOrgiit tarzlarinda, c¢aliganlar
fikirlerini rahatca sdyleyebildikleri bir ortam bulurlar. Grup ¢aligmalari, dayanisma gibi
kavramlar 6n plandadir. Calisanlar i¢in daha ozgiir bir ortam mevcut oldugundan,
yaratici, yenilik¢i fikirler gelistirmek i¢in uygun kosullar mevcuttur. Katilimci olmayan
kiiltlirii benimsemis orgiitlerde ise merkezi otorite baskin oldugu i¢in, ¢alisanlarin yapilan
isler hakkinda pek fazla s6z sdyleme yetkisi olmayip, insiyatif otorite elindedir. Planlama,
kontrol merkezden yapilir. Calisanlar sadece uygulama kisminda yer alirlar, karar verme

sistemine dahil degildirler (Ors, 2010: 100).

Byars bu diisiinceleri dogrultusunda, kiiltiirii 4 boyutta siniflandirmistir. Bunlar
(Eren, 2012: 151-152).

Etkilesen Kiiltiir: Bu kiiltiir tipi ¢alisanlarin ve miisteri kitlesinin ihtiyaglarini
yanitlamaya yonelik olup, bu kiiltiirlerde gelisen gereksinimlere en iyi hizmeti sunmak,

en onemli seydir.

Biitiinlesik Kiiltiir: Bu kiiltiir de isgorenlerin ve miisteri kesiminin ihtiyag¢larini

karsilamaya doniiktir. Bunu yeni rlinler ve hizmetler yaratarak, yenilik¢i tutumlar
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gerceklestirerek, cevresini etkisi altina alarak gerceklestirmektedir. Rekabet {istlinliigii

saglamak i¢in biitiin beseri yaratici giigleri ele gegirir.

Miitesebbis Kiiltiir: Bu kiiltiir modellerinde genel olarak karar verme noktasinda
katilimciligin olmamasi dolayisiyla isgorenlere yonelim yeterli degildir. Yeni {irtinlerin

hizmetin getirilmesinde yenilik¢i bir yapiya sahiptir.

Sistematik Kiiltiir: Bu kiltir modeli politika ve kararlarin uygulanmasi ve
etkinliklerin siirdiiriilmesindeki sistemler konusunda yogunlasmislardir. Sorumluluklar
kaliplasmis oldugundan katilimec1 yoktur. Cevresel ihtiyaglarin giderilmesine olagan

etkinliklerle karar verilmektedir.
1.6.8. Parsons Modeli

Parsons, orgiit kiiltiirii hakkinda degerler konusuna ilk kez deginen ve bu konuda
bir model ortaya atan sosyologlardan biri olarak gériilmektedir. Parsons’in ortaya attigi
bu modelde her toplumsal yapida sistemin siirekliligini gergeklestirmek igin belirli
islevlerin karsilanmasi gerektigini savunmaktadir. “AGIL”modeli s6z konusu islevlerin
bas harflerinin birlesiminden ortaya ¢ikar. Bu dort islev sunlardir: Adaptasyon veya uyum
(Adaptation), Ama¢ edinme ve Amaca ulasma (Goal attainment), Biitiinlesme

(Integration) ve Mesruluk (Legitimacy) ismini tasir (Ozkalp ve Kirel, 1996: 102).

Sistemin degisiklik gosteren gevre
kosullarina ve diger sistemlere adaptasyonu

Sistemin tutarli olmasi, Toplum tarafindan

Sirket i¢i

Cevre sartlarina olusturulan sistemin kabulii
U){gun hefief Degerler Biitiinii ve yasama
belirlemesi ve (Orgiit Kiiltiiri) hakki1 taninmasi

hedeflerine ulasmasi

Sistemin kendisini meydana getiren
boliimlerin biitiinlesmesi

Sekil 1.3. Parsons Modelinde Kiiltiirel Degerlerin Fonksiyonlari

Kaynak: Eren, 2012:144
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Modelde iddia edilen fonksiyonlarin gergeklestirilmesinde, kiiltiirel degerler en
miithim arag olarak ifade edilmekte ve bu degerlerle yap1 ortamdaki hizli gelismeye uyum
saglayabilmektedir. Dolayisiyla, toplumsal yapilarin kurulusunda ve akabinde kiiltiirel
degerler onemlidir. Organizasyonlarda kiiltiiriin gelisimine katki saglayan belirleyiciler
sunlardir (Eren, 2012: 143):

-Teknik Degerler: Olaylarin fiziksel boyutuna, miihendislige ve dogal bilimlere,

dair ¢alismalar, inanglar ve bilgiler

-.Ekonomik Degerler: Arz-talep dogrultusunda planlanan piyasada tiiketici

tutumlarini sekillendirici uygulama ve egilimler

-Sosyal Degerler: Sosyal anlamda toplumun yasam sekli, inanglari, se¢imleri,
egilimleri
-Psikolojik Degerler: Insanlarin bireysel se¢im, gereksinim ve egitimleri

-Politik Degerler: Devletin yonetim seklini meydana getiren faaliyetle, ilkeler ve

inanclar

-Estetik Degerler: Glizel sanatlar, estetik ve goriinime verilen 6nem, inang ve

uygulamalar.

-Ahlaki Degerler: Cevreden saglanan genel orf, adet, gelenek, ahlakla aile

egitimine dayanan egilim ve uygulamalar.

-Dini Degerler: Insanlarin i¢inde yer aldiklar1 topluma egemen olan din ve buna

bagl uygulamalar, inanglar ve kurallar.

Parsons, her toplumsal diizende bu islevlerin bulunmasi gerektigini iddia
etmektedir. Bir yapinin mevcudiyeti toplum ya da toplumu meydana getiren bireylerce
mesru ya da yasal anlamda varligina inanilmasini, alt boliim ya da sistemleri igerisinde
biitiinlesmenin gerceklestirilebilmesini, amagclarina wulasabilmesini, ortama adapte
olmasini gerekli kilmaktadir. S6z konusu model baglaminda 6rgiit kapsamindaki kiiltiirel
degerler “AGIL” islevlerinin tamamlanmasini saglayan en dikkat ¢ekici araglar olmakla
beraber organizasyon kapsamindaki degisimlere ne sekilde adapte olacagim
belirlemektedir. Diger kiiltiirel degerler ise hedeflerine nasil varacagini ortaya

koymaktadir (Kalkan, 2013:48).
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1.6.9. Ouchi Modeli

1981 yilinda William Ouchi ABD’deki ve Japonya’da yer alan firmalarin yonetim
planlarim1 karsilastirmali sekilde degerlendirdikten sonra “Z Teorisi” ismiyle piyasaya
stirdiigii eserinde bu teoriyi acgiklamistir. Ouchi, Japonlarin Amerikalilardan ayr1 bir
kiiltiire sahip olduklar1 ve bu kiiltiiriin gelistirdigi yonetim sekillerinin oldugunu iddia
ederek, Japon ve Amerikan modellerini bir araya getiren yeni bir yonetim modelini
tanitmistir. Ouchi, yonetim kurami ismini tagiyan eserinde oncelikle kendine has ve
katilimer bir kiiltiir olan Japon yonetim c¢alismalarimi dile getirmis daha sonra ise bu
yonetim seklinin Amerikan modelinden nasil 6rnek alinabilecegini ifade etmistir. Bu
anlamda kimi basarili Amerikan sirketlerinden modeller ortaya koyarak Z yonetim
kiiltiirini aciklamistir. Amerikan sirket yonetimlerinin diledikleri takdirde Z yonetim
kiiltiirtinii kendi kurumlarinda gelistirerek Japonlarin en 6nemli silahi olan basarili
yonetim modellerini kendi sirketlerine uyarlayabileceklerini belirtmistir. Ouchi, orgiit
kiiltiirint ti¢ farkli grup isletme iizerinde ¢alisarak degerlendirmistir. Bu igletmelerden
ilk grup tipik Amerikan sirketleridir, ikincisi tipik Japon sirketleri, liglinciisti ise Z tipi

Amerikan sirketleridir (Celik, 2013: 103-104).

Ouchi, degerlendirmelerinde yedi esas nokta lizerine dikkat ¢ekerek bu ii¢ sirket
grubunu bu faktorlere gore kiyaslamistir. Ouchi’ye gore tipik Japon firmalarmin ve
Amerikan Z tipi firmalarinin kiiltiir modeli tipik Amerikan firmalarindan ciddi gesitlilik
sergilemektedir. Dolayisiyla Japon ve Amerikan Z tipi firmalar, tipik Amerikan
firmalarindan daha c¢ok basarilidir. Asagidaki tabloda ti¢ Kkiiltiirin - degerleri
karsilastirilarak gosterilmistir (Ozkalp ve Kirel, 1996: 104-105).
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Kiiltiirel Degerler Japon  Sirketlerindeki | Amerikan  Z  Tipi | Tipik Amerikan
Goriinim Sirketlerindeki Sirketlerindeki
Goriliniim Gorlinlim

Isgorenlere baglilik Hayat boyu istihdam Uzun dénem istihdam | Kisa donem istihdam

Degerlendirme Yavas ve nicel Yavas ve nicel Hizli ve niteliksel

Kariyer Gelisimi Cok genis zamanlt Orta genislikte Cok dar

Kontrol Gizli ve informel Gizli ve informel Acik ve formel

Karar verme Gruba bagh ve | Gruba bagh ve | Bireysel sorumluluga
katilimet katilimci dayali

Sorumluluk Biitiinciil ve genis | Biitiinciil ve genis | Is ile smirli ve dar
kapsamli kapsamli

Calisanlara ilgi Biitiinciil ve genis | Biitiinciil ve genis | Is ile smirli ve dar
kapsamli kapsamli

Kaynak: Ozkalp ve Kirel, 1996: 106

1.6.10.Goffee ve Jones Orgiit Kiiltiirii Modeli

Goffee ve Jones orgiit kapsamindaki kiiltlir modellerini toplumsallasma ve
dayanigma temelli olarak dort ana boliime ayirmiglar ve Cift S Kiipiinii gelistirmislerdir.
Dikey eksende sosyallesme boyutu yatay eksende ise dayanisma boyutu yer almaktadir.
Ikisinin de dereceleri diisiikten yiiksege dogru seyretmektedir. Kiiltiiriin negatif sekilleri
kiipiin arkada yer alan koyu renkli bélimiinde bulunmaktadir. Yiiksek diizeyde toplumsal
bir orgiit kiiltiiriine ve diisitk dayanigmaya sahip olan orgiitler, sebekelesmis tipte olan
orgiitlerdir. Yiiksek dayamsma ve diisiik sosyallesme, menfaat gozeten, kar kaygisi
tasiyan tiirde bir 6rgiit kiiltiirline sahip orgiitii belirtmektedir. Sayet bir orgiit, gerek diisiik
dayanismaya, gerekse diisiik diizeyde sosyallik barindirtyorsa, bu boliimlenmis orgiit
kiiltirii olarak nitelendirilmektedir. Sosyallesme ve dayanisma bakimindan yiiksek

dereceli bir orgiit ise toplumsal bir kiiltiirti ifade etmektedir (Aydin, 2012: 68).

Sosyallesme, bir topluluk biinyesindeki kisinin, grubu diger kisilerine yonelik
arkadaslik gelistirme diizeyinin Ol¢ilisii olup, calisma kosullarindaki sosyallesme de
bundan ayr1 olarak bireylerin birbirleri ile dostane sekilde ve 6zenle etkilesim kurmasini
ifade etmektedir. Sosyallesme, ekip caligmasini, bilgi paylasimini ve yeni diisiincelere
acik olmay1 6zendirmektedir. Sosyallesmenin olumsuz olan yonii, samimiyetin ¢ok fazla
artt1g1 durumlarda isgorenlerin verimlilikleri diisebilir. Dayanigma ise sosyalligin tersine
duygulardan ziyade mantiga dayalhidir. Dayanigmanin oldugu orgiitte iligkiler
katilimcilarin faydasina olan ortak sorumluluklara, ortak ilgi alanlarina ve acik bir sekilde

anlasilmis paylasilan amaglara dayanarak gruptaki tiyeler bireysel olarak birbirlerinden
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haz etmeseler de bu durumu ise yansitmamaktadirlar. Dayanismanin olumsuz yonii ise
amaglara ciddi egilim sonucunda grup iizerinde baski yaratmaktadir (Siinnet¢ioglu vd,
2014: 21).

Sosyallik ve dayanmisma seviyelerine gore tanimlanan dort tip semadan
goriilebilir. Aga bagli kuruluslar, yliksek diizeyde sosyallik ve diisik dayanisma
seviyeleri sergilerler, boylece genellikle isyerinin Otesine uzanan gii¢lii bir arkadaslik
duygusu sergilerler. Bununla birlikte, géreve odaklanma (dayanisma) diisiik oldugundan,
iliskileri yonetmek, performansi yonetmekten daha 6nemli bir 6neme sahip olabilir.
Bunun tam tersi, dayanigsmanin egemen oldugu ve eger hem sahislar hem de orgiitleri igin
g0ze carpan yararlar sagladigi takdirde isbirligini ilerletmek icin hizmet ettigi parali
orgiitlerde gecerlidir. Gergekten de, agirlikli olarak parali bir kiiltlire sahip olan orgiitler
tipik olarak yakin arkadasliklara veya sefkat baglarima dayanmayan agik bir amag
anlayisindan yararlanir. Diisiik diizeyde hem sosyalligi hem de dayanismayi sergileyen
boliinmiis kuruluslar, tyelere verilen ozerklik ve Ozgirliigiin 6nemli yararlarim
saglayabilir. Bununla birlikte, yikict davraniglarla zarar gorebilirler ve Gyle
bireysellesebilirler ki kelimenin tam anlamiyla dagilabilirler. Son olarak, toplumun
orgiitsel dayanisma ve sosyallesme diizeyleriyle ¢ok cekiciligini 6ne siirerken, uygun
olmadiklart zaman bile davraniglara bagli kalmayi saglayan iki yon arasindaki temel

gerginlik nedeniyle uygunsuz ve ulasilamaz bir ideal olabilecegine dikkat ¢ekmislerdir

(Yesil ,2012: 141-157).



34

mzwv mrr >» < »n O W

BOLUMLENMIS KAR AMACI GUDEN

DAYANISMA

Sekil 1.4. Goffe ve Jones’un Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Aksel, 2010: 71

Sekil:1.4. "de boyutlarin rakamlarla derecelendirilmesi, Goffee ve Jones’un sz
konusu modellerine iliskin gelistirdikleri ve her bir boyut igin yer alan sorularin 5’li Likert
tipi 6lgeklendirmede aldig1 puanlar ifade etmektedir. Modeldeki bu iki boyut yatay ve
dikey olarak diisiiniilecek olursa, dort ayr kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir (Goffee ve Jones,
2000: 135-; Aksel, 2010: 71-72; Akt. Aydin, 2012: 69-70).

1-Sebekelesmis Orgiit Kiiltiirii: Bu kiiltir modelini Goffee ve Jones, yiiksek
oranda sagliga, sosyallige ve kismen diisiik dayanismaya dikkat ¢eken kiiltiir seklinde
tanimlamaktadir. Bu kiiltiir modeli bir dostluk ve nezaket kiiltiiridiir. Bu modeldeki 6rgiit
kiiltiriiniin Gyeleri 6nemli oranda duyarlilik Ornegi gostererek, birbirlerine giiven

duymaktadirlar.

2-Kir Amaci Giiden Orgiit Kiiltiirii: Goffee ve Jones bu kiiltiir modelini,
toplumsallagmanin diigiik fakat dayanismanin yiiksek oldugu kiiltiir modeli olarak ifade
etmektedirler. Bu tip kiiltiir modellerinin mevcut oldugu orgiitlerde hedefler kapsaminda
giiclii ve siddetli bir goriis birligi, isleri bir an 6nce gergeklestirme arzusu, giiglii ortak
amagc paylasimi, amaclara oldukga fazla yogunlasma, uyusmazliklarin iistesinden gelme

ve degisim ihtiyacini1 kabul etme bakimindan ¢alisanlarda agik bir cesaretlilik vardir.
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3-Béliimlenmis Orgiit Kiiltiirii: Sosyallesme ve dayanisma boyutlar1 bakimindan
en diisiik seviyede yer alan orgiit kiiltiirleri, boliimlenmis orgiitsel kiiltiirdiir. Bu tiir
kiiltiirler, orgiit isgérenlerinin Orgiite ait olma zihniyetinin az oldugu kiiltiirlerdir. Bu
kiiltiirdeki isgorenler cogu zaman kendileri adina galistiklarini diistintirler. Genel olarak
bireyler birbirleriyle hi¢ etkilesimde bulunmazlar. Orgiitsel amaglar, kritik basari
unsurlar1 ve performans standartlar1 iizerinde az da olsa uzlasma saglarlar. isgorenlerin
diisiincelerine énem verildiginden kararlara katilm gostermeleri saglamir. Isgorenler
arasinda belirgin bireysel farkliliklar mevcuttur. Fakat bunlar amacin gergeklesmesini

engellememektedir.

A-Topluluksal Orgiit Kiiltiirii  (Sosyallesme): Yiiksek sosyallesme ve
dayanigmanin oldugu kiiltiir modelidir. Topluluksal 6rgiit kiiltiirii 6rgiitleri oldukga aktif,
calisanlar1 da tatminkar kilar ve yeni kurulmus orgiit biinyelerinde daha ¢ok goriiliir.
Sebekelesmis kiiltiir modelinde oldugu tizere giiglii bir aile anlayisi bulunmaktadir.
Yiiksek dayanismanin goriildiigii bu kiiltiirler dayanisma sayesinde genis manada
benimsenmis olan yaklagimlar sergileyerek benimsenen bu yaklasimlarla yasanir,
kararlar alinir, uygulanir ve gelistirilir. Bu kiiltiir modeli son derece etkin ve giiglii bir
kiiltiirdtir. Fakat bu kiiltiirii benimsemis oOrgiitlerin kendilerini miikemmel olarak
degerlendirmeleri degisikligi ve yeniligi geri plana atmalarina sebep olabilmektedir
(Aksel, 2010: 71-73).

1.6.11.Miles ve Snow Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgiitlerin yillardir mevcuttaki deger, yap: ve sistemler orgiitlerin bir takim
gelenek ve aligkanlik edinmelerini saglamaktadir. Miles ve Snow kurumlarin gelenek ve
aligkanliklara gére mevcutta olan bu 6zellikleri koruyucu, gelistirici, analizci, tepki verici
kiiltiir modeli olmak tizere dort farkli kiiltiir grubunda toplayarak agiklamiglardir (Eren,
2012: 156).
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Tablo 1.7. Kiiltiir Tipi, Strateji ve Yéneticilik Ozellikleri Arasindaki liskiler

Kiiltiir Strateji Olusumu Yonetici veya
Tipi Ozellikleri ve Niteligi Lider Tipi
Muhafazakar inanglar ve diisik strateji | Gegmisten gelecege | Giiveni ve istikrar1 6n

Koruyucu glivenilir ve dar bir piyasaya yogunlasma, | analize ve planlamaya | planda tutan riski
mevcut faaliyetin etkinligini iyilestirmeye | onem verme. sevmeyen.

Onem gosterme.

Yenilikgilik, yeni olanaklar arama, yeni | Girisimei, gelisme ve | Reformcu, degisimci,
Gelistirici alanlara girme, yiksek risk stratejisini | biiyiime. atilimey, risk alici.
benimseme, degisim ve belirsizlik yaratan

rakipleri zorlama.

Kararli ve dengeli olma yaninda degisimi de | Endistri  ve  rakiple | Temkinli, rakibi
birlikte yiiriitme; beraber bityiime faaliyeti | izleyici ve risk alici.
Analizci 1) Dengelilik; bicimsel yapilar ve igsel | uyarlama.

etkinlik aragtirmasi,
2) Degisim; rakiplerin etkinliklerini kontrol
edip, fikir gelistirme.

Rakiplerin degisim baskilarina etkili tepki | Krizi atlatma, faaliyeti | Zorunlu hallerde risk
Tepki gOsterme ve yeteneksizligi. Krizlerin oniine | uyarlama ve tasarruf. alici.
Verici geemek i¢in gerceklestirilen ayarlama ve

diizeltme teknikleri.

Kaynak: Eren, 2012: 157

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi muhafazakar inang ve degerlere sahip
koruyucu kiiltiir modelinde, diisiik risk yontemi segilmektedir. Isverenler giivenilir
piyasalarda calismalar yapmaya dikkat etmektedir. Gelistirici kiiltiir tipinde orgiitlerin
faaliyet alanlar1 yeniliklere acgik olup yoneticiler yeni imkanlar aramayi seger ve riske
girmekten hoslanirlar. Analizci kiiltiir tipine sahip orgiitlerde ise denge ve degisim gibi
iki ayr1 boyut bir aradadir. Denge, bi¢imsel yapilar yaratma ve mevcut etkinliklerin
etkisinin incelenmesine yoneliktir. Degisim ise, rakiplerin etkinlik ve stratejilerini kontrol
ederek stratejiler gelistirilmesiyle ilgilidir. Analizci kiiltiir tipinde rakip biyiidikge
kendini ona ayarlamaya 6nem verilmektedir. Yoneticiler kontrollii biiylime ve degisim
egilimindedir. Tepki verici kiiltiir tipine sahip kurumlarda ise rakiplerden ve ¢evreden
degisim baskilart gelmektedir. Fakat yoneticiler buna etkili bigimde cevap
verememektedir. Yoneticiler, yeni bir Kriz ortaya ¢iktiginda ya da isletme hissedarlart,
miisteriler veya saticilardan gelen uyar1 ve baskilar sebebiyle isletme fonksiyonlarinda

diizenlemeler yapmaktadirlar (Ozdemir, 2006: 38).
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1.6.12. Bill Schneider’n Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Harrison ve Handy’nin arastirmalarindan hareketle Schneider dort gesit oOrgiit
kiltlirii belirlemistir. Bunlar kontrol kiiltiirti,isbirligi kiiltiirii, yetenek kiiltiirii, gelisme

kiiltiirii olarak siralanabilir (Koksal, 2007: 67-68; Akt. Pala, 2009: 31):

Kontrol Kiiltiirii: Kontrol kiiltiirli; dogruluk, giivenirlik, giiven, 6ngdrebilirlik ve
kesinligi saglamak adina vardir. Bu kiiltiir kapsaminda en fazla somut gerceklige,
deneyime, tatbik olanagi olan islere ve yararliliga 6zen gosterilmektedir. Bu kiiltiirlerde
karar alma evreleri, yetki neticesinde karar kilinmis, kural egilimli ve analitik bir yol takip
etmektedir. Kontrol kiiltiiriiniin esas hedefi orgiit basarisin1 gergeklestirmek, gelistirmek
ve korumak olup, orgiit hepsinden 6nceliklidir. Bu kiiltiir 6rgiitsel hedeflere erismeye
yogunlagmustir ve genellikle finans kurumlarinda ve biiylik kurumsal iiretim firmalarinda
goriliir.

Isbirligi Kiltiirii: Isbirligi kiiltiiri, miisteri kesimi ile yakin etkilesimi ve
miisterilere tam anlami ile adanmislik duygusunu hissettirmeyi amaglamaktadir. Bu
kiiltiirde esas nokta, insanlarin deneyimleriyle gercekler arasindaki baglantidir. Isbirligi
kiiltirti miisteri hedeflerinin ger¢eklesmesine baglidir. Kontrol kiiltiirii modelindeki gibi
yararliliga, fiili deneyime ve somut gerceklige Onem vermesine karsin, kontrol
kiiltiriinden ayrilan kismi, karar verme evrelerinin organik, informal ve insan yonelimli

olmasidir. Bu kiiltiirle, ¢ok sayida bireyin ¢alistig1 yardim kurumlarinda karsilagilabilir.

Yetenek Kiiltiirii: Yetenek kiiltiiriinde teorik algilara, nitelige, yaratici algiya,
tasarlanmis segeneklere oldukea fazla 6nem verilir. Bu kiiltiir ayirt etmeyle alakalidir ve
esas konular diisiinsel amaclar ve bunlarin gerceklestirilmesi odaklidir. Bu kiiltiir,
aralarinda uygunluk ve benzerlik olmayan iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi i¢in yapilir.
Bu kiiltiirde karar alma evresi bilimsel kural yonelimli ve analitik bir yol takip eder. Ornek

olarak reklam ajanslari, aragtirma orgiitleri ve danigsmanlik sirketleri gosterilebilir.

Gelisme Kiiltiirii: Gelisme kiltiiri degerlerin, hedeflerin ve daha yiiksek
seviyedeki hedeflerin daha iyi fark edilmesiyle alakali olup, bu kiiltiiriin temel aldig1 konu
kurumun hedef ve deger yargilar ile bunlarin pratige gecirilmesi arasindaki iligkidir.
Gelisme kiiltiiriinde yaratici segeneklere, nitelige, ilhamlara, yiiksek hedeflere, ideallere,
inanglara, yaratici segeneklere 6nem gosterilir. Karar alma evreleri ise, 6znel, insan
yonelimli, organik ve agik goriisliidiir. Bu kiiltiir modeliyle, insan gelisiminin gii¢lii bir

bigimde iizerinde duruldugu din ve saglik orgiitlerinde karsilagilabilir.
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IKiNCi BOLUM

YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARI

2.1.Yonetim Kavramm

Yonetim ilk insanin yasadigi zamana dek eski bir tarihe dayanan kavram olup
bilim olarak gelismesi 18. yy'da baglamistir ve bireylerin bir arada is gérme gereksinim
ve ihtiyact mecburiyetinden ortaya ¢ikmistir. Yonetim kavraminda yonetim faaliyeti ve
yonetici konusu biiyiik 6nem tasimaktadir. Yonetim etkinlikleri bir agidan baskalariyla
bir arada is gormeyi diger a¢idan da hedeflee uulagabilmeyi, sinirl kaynaklardan en ¢ok
verimi alabilmeyi verimlilik ve etkinlik olusturmay1 ve degisen ¢evrelerde etkinlik
yapmay1 gerektirir. YOnetim sosyal bir faaliyet olup, hangi bir ortak hedef adina birlikte
hareket edilirse edilsin yoneticiler, uygun c¢alisanlara uygun zamanlamada ve dogru

seyleri yapmakla sorumludur (Ozalp, 2009: 3).
2.1.1.Yoénetim Tanimi ve Ozellikleri

Yonetimin, baskalar1 araciligi ile i gorme tanimimi ele aldigimizda teknik,
kavramsal ve insanla ilgili olmak iizere li¢ asamasi olan bir etkinlikler toplulugudur.
Teknik asama, yoOneticinin pazarlama, miithendislik gibi islevsel uzmanlik deneyimini
olusturmakta ve Orgiitlin alt yonetici basamaginda énem arz etmektedir. Beseri boyut;
kavramlar yiikseldik¢e problemleri birebir ¢ozmekten ziyade baskalarinin etkinliklerini
planlayarak, koordine ederek ve denetleyerek ¢ozmektedir. Kavramsal asamaysa

yoneticinin orgiitiin tamamini eksiksiz olarak gorebilmesiyle ilgilidir (Efil, 2004:8)

Her Orgiit karar alma siirecinde yonetimlerine, etkinlikler arasinda koordinasyon
saglama yontemlerine, ¢evreye uyum saglayabilme esnekligine, iletisim agmna ve
amaglara ulagmada kazanimlar1 degerlendirebilecek araclara ihtiyag duymasindan dolay1
yonetime ihtiya¢ duyulmaktadir (Giliney, 2001: 2). “Yonetim, bir takim bireyleri
belirlenmis hedefler dogrultusunda yonlendirme, aralarindaki koordinasyon, isbirligi ve
is boliimiinii saglamak i¢in harcanan giiclin toplamidir” (Eren, 2003: 3). En genis tabiriyle
yonetim; Orgiitiin hedeflerini, amaglarini ve yoniinii belirlemek, gelisme siirecinin nasil
islemesi gerektigini ve hedeflenen amacin nasil basarilabilecegini planlamak, amacin

ekonomik olarak  planlanmis  bicimde  basarilabilmesi adina  eldeki
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kaynaklari(materyalleri, zaman, insan) organize edebilmek, Orgiitiin gelisim siirecini
kontrol edebilmek (plana gore basar1 dl¢iilmeli, uygun zamanlarda dogrulama yapilmali),

orgiitiin standardini belirlemek ve gelistirmek olarak tanimlanmaktadir (Kiristi, 2013: 30)

Yonetim, amaglarin etkili ve verimli bir bi¢imde gerceklestirilmesi i¢in bir insan
grubunda isbirligi ve esglidimleme saglamaya yonelik olarak siirdiiriilen ¢aligmalarin
timiini ifade etmektedir. Bir baska deyisle yonetim, ekonomik amaca dayali olarak
kurulan orgiitlerin parasal, mekanik ve is giiciinden meydana gelen kaynaklarin en uygun

bigimde sevk ve idare edilmesidir (Cetin, 2013: 5).

Bir yonetim organizasyonundan bahsedebilmek adina ihtiya¢ duyulan faktorler

asagidaki gibidir (Budak ve Budak, 2004: 11);

1. Yonetimden bahsedebilmek adina oncelikle bireylerin varligi s6z konusudur.

Ancak insanlarin bulundugu yerlerde yonetim gereksiniminden soz edilebilir.

2. Yalnizca insanlarin varlig1 yeterli olmamakla birlikte bu bireylerin igbirligi

igerisinde olmasi da gerekmektedir.
3. Bu saglanmis olan isbirliginin de belirli bir amaca yoneltilmesi gerekmektedir.

Henry Fayol yonetim kavramini belli bir siire¢ olarak kabul eden ilk yonetim bilimci

olup, yonetim fonksiyonlarini bes baslik altinda toplamistir (Simsek ve Celik, 2009:130):

a) Planlama: Yonetimin ilk ve altyapisal faktoriidiir. Planlama, bir hedefin
gerceklestirilebilmesi adina, kim tarafindan, ne ile, ne zaman, neden, nasil ve nelerin

yapilacagini 6nceden kararlastirip, hareket seklinin belirlenmesidir.

b) Orgiitleme: Hedefleri yerine getirebilmek i¢in yapilmasi tasarlanan islerin
tanimlanmis yetkiler halinde diizenlenmesiyle birlikte bu gorevleri yerine getirebilecek
kisilerin bulunmasi yontemiyle meydana gelen yapisal siire¢ olan Orgilitleme Orgiit

yapisinin olusturulmasi ile ilgili eylemler dizisini ifade eder.

¢) Yoneltme: Hedefleri gergeklestirebilmek adina orgiitlenmis ¢abalar1 eyleme
geciren bir islevdir. Diger yonetim islevleri olan kontrol ve orgiitlenme arasindaki

baglactir.

d) Koordinasyon: Bir girisimin ¢alismalarini daha ¢ok kolaylastirabilmek ve
basarili olma ihtimalini daha da arttirabilmek adina biitiin faaliyetler ve boliimler arasinda

uyumun saglanmasini ifade eder.
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e) Kontrol: Yonetimin bes temel islevinin sonuncusunu olusturmaktadir. Bu

fonksiyonla yonetici amaca ulagabilmek icin hangi Ol¢lide ugras gosterdigini

belirlemektedir. Kararlagtirilan hedeflerle gerceklesen amaclar arasinda fark olup,

olmadigini, fark varsa miktar1 ve nedenlerini arastirilmaktadir.

2.1.2. Yoneticilerin Rolleri ve Gorevleri

Dar anlamda yonetici; riski ve kar kavramlarinin sorumluluklar1 bagkalarina ait

olmakla birlikte, yonettigi insanlar1 ve onlarin liretim yapabilmesi i¢in gerekli her tiirlii

iiretim ara¢ ve gerecini temin edip hedefe yonlendiren kisi olarak tanimlanmaktadir

(Yenigeri, 1993: 6).

Y oneticinin rolleri agagidaki sekilde siralanabilir (Budak ve Budak, 2004: 16-17);

Yonetici  kendi  sorumlulugundaki personellerin ig  planlamasini,
koordinasyon kurarak ve kontrol araglarini 6nceden kestirebilir.

Yonetici yalnizca emretmekle yetinmez, kendi sorumlulugundaki bireyleri
kendisi secer ve onlara yapmasi gereken isi 6greterek, isgorenleri her agidan
gelistirir ve tesvik ederek, iggorenlerle igbirligi icerisinde olur.

Yonetici, kendi sorumlulugundaki kisilere yapacaklari igi kiminle ve nasil
yapacaklarini, yetkileriyle sorumluluk alaninin neler olacagini agik ve net bir
ifadeyle aktarir.

Yonetici, kendini ve sorumlulugunda calisan isgérenleri kurum amaclarina
yOneltir ve problemlerin {lizerine gider.

Problemlerin ortadan kaldirmak igin en iyi ¢oziim yollarini gelistirmek igin
siirekli diistiniir ve diistindiirtr.

Gorevlerini her zaman zamaninda yerine getirir.

Yetkilerini kullanmasini ¢ok iyi bilir ve yetkilerini kaybetme korkusuyla
sorumluluktan kagmaz, sorumluluk alir.

Kendine ait degerler ve ¢izgileri kabul goriir.

Calisma arkadaslarini ve islerini iyi tanir.

Secilerek devam etmeyi ve ettirmeyi ilke edinir.

Bilgi dagarcigini stirekli yeniler.

Gergeklestirilen basarilar1 ekibe mal edip, basarisizliklar1 kendisi iistlenir.
Giclinii deneyim, beceri ve bilgiden alir.

Bildiklerini ¢evresiyle paylasabilir.
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e Kendi biinyesin ¢alisan isgorenleri gelistirerek onlarin  basarilariyla
gururlanir.

e Fikirlere agiktir ve fikir aldig1 kisilerin kim oldugu agiklar.

e s etigine ve ilkelerine uyar.

e Kurumuna hizmet etmeyi, menfaatinden {istiin tutar.

e Ne zaman hayir demesi gerektigini iyi bilir.

e Kendi fikirleri kabul gorene dek kalabaliklar iginde yalniz kalmay1 goz alir.

Y oneticinin gorevleri ise (i) Temel gorevier, (i) Yardimci gorevier ve (iii) Kurmay
gorevler olmak lizere baslica li¢ gruba ayrilmaktadir. Buna gore temel gorevler, orgiitiin
amaglariin gerceklestirilmesinde birinci derecede gerekli olan olan gorevler olup
yvardimci gérevler, temel gorevlerin yapilmasina destek veren ikinci derecede gerekli olan
gorevlerdir. Kurmay gdérevier ise uzmanlik isteyen ve teknik uzmanlar gerektiren
gorevlerdir. Bu gorevler yoneticinin is yapmast ile ilgili gérevlerdir. Yoneticinin bir de
personeline yonelik gorevleri vardir. Bu gorevler; koruma, denetleme, cezalandirma ve
odillendirmedir. Yonetici personelinden sadece is beklemez, onlarin her tiirlii sorunlari
ile ilgilenir. Yonetici ¢alismalarinda karsilasacagi tehlikelerden ve saglhigini tehdit eden

hususlardan ve kusurlarindan dolay: tist makamlardan korur (Giiney, 2001: 68).
2.2.Lider ve Liderlik Kavram

Tarihe bakildiginda toplumlarin kaderine yon veren biiyiik liderler mevcuttur.
Tirk milleti de kaderine yon veren pek cok lider yetistirmistir. Mustafa Kemal Atatiirk
Tiirk milletinin diinya tarihine kazandirmis oldugu benzersiz bir 6nderdir. Mustafa Kemal

Atatlirk'ii emsalsiz kilan sey ise i¢inde yer aldig1 milletin kaderini tayin etmis olmasidir.

Yoneticiler organizasyonlarda bir¢ok faaliyet ve islevin yerine getirilmesinden
sorumludurlar. Yoneticilerin en degerli fonksiyonlarindan bir tanesi de astlarina onciiliik
ederken astlarin1 yonlendirmektir. Liderlik yonetimin ¢ok degerli bir fonksiyonudur

(Gliney, 2001:285).

Giliniimiizde yogun rekabetin yasanmasi, bilgi ve iletisim teknolojilerinin stirekli
ve hizl1 degismesinden dolay: orgiitlerin hayatta kalmalar1 gittikce zorlagmaktadir. Bu
nedenle hem maddi hem de beseri kaynaklarin1 daha etkin sekilde kullanan ve beseri
kaynaklarm gii¢lii yonlerini daha iyi sekilde yonlendiren ve potansiyellerinden en {ist
seviyede yararlananmasini saglayan liderler orgiitlerin amaglarin1 basarili bir sekilde

gerceklestirmektediler. Fakat liderlik tek basina yeterli olmayip liderlerin islerini
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kolaylagtiran organizasyon siireglerin yani yonetme alanin da iyi bir diizen igerisinde

yiritiilmesi gerekmektedir (Serinkan, 2008: 150-151).
2.2.1.Lider Tanim ve Ozellikleri

Insanlar yaradilistan giiniimiize kadar toplu halde yasamuslardir. Insanlar icin
topluluk halinde yasamak kaginilmaz olup tek basina ihtiyac¢larini karsilamalari miimkiin
degildir. Birey hem kendini koruyabilmek hem de diger ihtiya¢larin1 karsilamak adina
diger bireylerin yardimina ihtiya¢ duymaktadir. Koloni halinde hayatlarin1 devam ettiren
bireylerin, hem kendi i¢lerindeki diizeni, hem de diger kolonilerle iliskilerini kuracak bir
diizenleyiciye ihtiyaci vardir. Bu diizenleyici bireylerin hemen hepsinde baskin olan, bilgi
ve maharetiyle herkes iistiinde otorite kuran bir diizenleyici olmalidir. iste s6zii gegen bu
diizenleyiciler toplumlarin kaderini tayin eden liderlerdir (Mural, 2013:7; Akt. Eren vd.,
2012: 136).

Liderlik kdltiir, din, dil ve irk ayrim1 yapmaksizin hemen her toplumda ortaya
cikmakta ve gruplar ve topluluklarin bulundugu her yerde liderlik yer almaktadir. Liderlik
kavramiyla alakali ¢aligmalar 1900'li yillarda baslayarak, 1927'lerden itibaren daha da
onem kazanmistir. 1930'larin 6ncesinde yapilan ¢aligmalarda "orgiitiin kisiler tizerindeki
etkisi" Ustline yapilan arastirmalar 6n plandayken, 1930 yillar1 sonrasi1 "kisilerin orgiit
istiindeki etkileri" arastirilmaya baglanmistir. 1941-1944 seneleri arasindaki siirecteyse
liderlikle alakali calismalarin sayisinda ¢ok biiyiik artis olmustur. Aslinda diinyanin en
eski kavramlarindan biri olan liderlik konusunda yapilan ¢aligmalar, liderligin yon verdigi
uygarliklarin olusmasi kadar eskidir. ilk¢aglarda Aristo ve Platon; ortacagda Machiavelli
gibi filozoflarin eserlerinde, liderlik ve lider kavramlarindan bahsedilmektedir. Liderlik
kavrami gegmisin her sathasinda ¢agimizda oldugu kadar 6nem arz etmektedir (Turan,
2011:94). Liderler, topluluklarin ve orgiitlerin hedeflerini gergeklestirmelerini saglamak

amacuiyla topluluktaki ve orgiitteki tiyeleri etkileyebilen bireylerdir (Giiney, 2001:285).

Aragtirmacilar degisim ve yenilik siireglerinin yonetilmesinde yasamsal bir 6neme
sahip olan liderligi tanimlayan karakteristiklerin bir¢ogu lizerinde uzlagma saglayamamis

olup liderligin genel kabul goren iki karakteristigi bulunmaktadir (Serinkan, 2008: 64):

o Liderlik, bir grubun veya orgiitiin iyeleri iizerindeki etkileme g¢abalarini
igermektedir.
o Liderlik, bir gruba veya orgiite, amaglarina ulagabilmesi i¢in yardimci olmay1

igermektedir.



43

Liderlik, etkileyebilme yetenegi olarak da tanimlanmaktadir. Topluluk igerisinde
bireyler arasindaki etkilesimin siirekliligi baz alinirsa, etki altina alma becerisi olanlardan
lider, etki altina girenleri ise izleyiciler olusturmaktadir. Liderligin etkili olma siireci
olmasi nedeniyle, liderin etki altina alabilme yetisi ve tutumlarina dikkat ¢ekmek gerekir.

Etkileme giicliniin kaynaklandig1 etmenler asagidaki gibi (Avcu, 2008:3);

e Liderin organizasyon i¢indeki roliinden dolay1 elinde bulundurdugu giic,

e Liderin toplulukta bulunan bireyleri, kendilerinden istenileni yerine
getirmediklerinden dolay1 cezalandirma giiciine sahip olmasi

e Liderlerin toplulukta bulunan bireyleri, kendilerinden istenileni yerine
getirdiklerinde ddiillendirme yetkisine sahip olmasi,

e Liderlerin Orgiitteki bireyleri uzmanlik deneyimiyle etkileyebilme yetisi, bu
yetinin sadece liderin uzman oldugu durumlarda gegerlidir.

e Liderin kisisel fonksiyonlari, 6zellikleri nedeniyle topluluktaki bireylerin ona
benzemeyi ve ona 6zenmeyi arzu etmelerinden ortaya ¢ikan etkileme becerisi

olarak siralanabilir.

Liderligin yapilan biitiin tanimlamalarinda baslica ii¢ olgu bulunmaktadir. Bu
olgular; belirme, yonlendirme ve etkileme olgularidir. Bu baglamda liderlik bir
"yonlendirme" ustaligi, bir "bag ve etkileme stratejisi" veya bir hedefi basarmaya iliskin
tutumlar1 eyleme dokecek faktorleri "belirleme yontemi" olarak tanimlanmaktadir.
Liderlik belirli durumlarda miisterek hedefler icin bir araya gelmis birden fazla insan
arasindaki iliskilerle ilgili bir siire¢ olup liderligin temelinde bu ii¢ unsur bulunmaktadir

(Yenigeri, 1993:150-151).

Liderlik hedeflerin ya da vizyonun gerceklestirilmesine iliskin toplulugu
etkileyebilme yetenegi olarak da tanimlanmaktadir. S6z konusu etkilemenin baslangici
da isletme igerisinde mevcut yonetsel konumlara verilen sekilsel hal olabilir. Yalniz
kuruluglarin yoneticilere vermis oldugu sekli haklar, yoneticilerin etkili bir yonetim
saglamalarinm1 gerceklestirecek kadar glivenli olmadigindan her liderin yonetici olmadigi

gibi her yonetici de lider degildir (Eren, 2012: 5).
Liderligin temel 6geleri soyle siralanabilir (Karatoprak, 2003: 5);

a)Catismalart Coziimleme: Insanlarin ¢esitli konularda goriislerinin farkl

olmasindan dolayr c¢atigmalar yasanmaktadir. Lider diger bireylerle yasadigi
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anlagmazliklar1 paydas bir anlasma temelinde bulusturarak ¢oziimleyebilen ve saygi

uyandiran insandir.

b)Insiyatif: Liderlerin alinan kararlar1 kendilerinin vererek bir faaliyet iistiinde
yogun ¢alismalari, bir faaliyete baslamalar1 ya da devam etmekte olan bir faaliyetin
liderler tarafindan degistirilmesi gibi davranislari i¢inde barindirir. Lider kendisinin iistii
olan kisilerden emir almadan harekete gecer veya belli zamanlarda harekete gegmemeyi

yegler. Boylece inisiyatifini kullanmis olur.

c)Arasuricilik: Her bir seyi oldugu gibi kabullenmek yerine sorgulayici davranip,
detaylar1 ortaya ¢ikaran sorular sormaktir. Bir arada is goriilen kisilere ya da literatiirdeki
veriler ve ger¢eklere ulasmanin kosullarini hazirlar ve arastiriciligin niteligi bireyin onu

ne kadar detayli ve eksiksiz yaptigiyla iliskilidir.

d)Taraf Olma: Taraf olmak bir davranisa sahip ¢ikmak, fikirleri, inanglari,
diistinceleri uygulamak anlamina gelmektedir. Her bireyin savundugu fikirleri sdyleme
sekli baskadir. Bu da liderlik tarzinin emaresidir. Liderler hicbir seye karismayip,
sorumluluktan kag¢inan kisiler olmayip, belli ilkeleri ve cizgileri bulunan kisilerdir. Bu

baglamda liderler is yapma ¢izgileri oldugundan dolay1 ayn1 zamanda taraflardir.

e)Karar Alma: Liderler alinan tiim kararlarda tek basina karar merci olduklari gibi
bu sorumluklart bir ve ya birden ¢ok bireye de devredebilir ya da ekip caligmasina
danisabilir. Bu durumda kararlarin uygulamaya konulmasinda mevcut biitiin kaynaklar

kullanilir.

PElestiri: Elestiri yapicit bir bigimde yapilirsa verilerin Ol¢iilebilir ¢iktilara
dontismesinin de yolu agilir. Boylece bireyler ne yaptiklarini algilar ve daha etkin bir

bir¢imde neler yapabileceklerini de kavrarlar.

Liderlerin temel 6zellikleri sunlardir (Budak ve Budak, 2004: 385-386);

e Bir vizyon sahibi olmak ve bunu isgorenlerle paylasmak,

e Degisime ve yenilige acik olmakla birlikte yeni projeleri de yonetebilmek,
e Miisterilerin gereksinimlerine yonelik isler ¢ikarabilmek,

e Insanlara birebir ilgi gosterebilmek,

e Takimlara destek vermek,

e Bilgiyi diger bireylerle de paylasmak,

e Problemleri ¢6zebilmek ve karar mercii olmak,
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e Kaynaklar1 ve zamani dogru kullanabilmek,

e Sorumluluk iistlenebilmek,

o Beklentilerden daha fazla inisiyatif kullanabilmek,
¢ Duygularina hakim olmak,

e Profesyonel yetilerin giiclii olmasi,

e Giivenirligin gii¢lii olmasi,

e Islerin akis siirecini yonetebilmek olarak siralanmustir.

Liderler topluluklarin etkinliklerine yon verip amaclara ulagtiran bireyler
olduklar1 i¢in, liderlik kavrami da tarih boyunca 6nemini korumustur. Liderler; stratejileri
biitiinsel olarak izleyebilmeli, fakat ayn1 zamanda uygulayici olabilmek adina diizenin

hangi boyutu iistiinde ¢alisacaklarsa bunun sinirlarini belirlemelidir.
2.2.2.Yonetici ve Lider Kavramlarinin Farklar

Liderlik, belirli kosullar ¢ercevesinde bireysel ya da topluluk amaglarini
gerceklestirmek lizere bir bireyin baska bireylerin etkinliklerini etkilemesi ve
yonlendirebilmesi siireci olarak ifade edilmektedir. Liderse diger bireyleri belirli hedefler
istikametinde davraniga iten kisi olup liderligin temelinde bagkalarini etkileme vardir.
Fakat yoneticiyle lider arasindaki fark; bireyleri ve toplulugu etki altina alirken
kullandiklar1 yetkinin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir. Yonetici kendine sunulan
bicimsel yetkisini yani hukuksal giiciinii kullanirken, lider kendisine ait karakteristik

ozelliklerinden gelen giigle kullanir (Efil, 2004: 24).

Liderlik teriminin yonetimden farkli olsun veya olmasin, liderlik literatiirii ¢esitli
liderlerin tanimlarii ortaya koymaktadir. Bir ¢alisan igyerine girdiginde, bu ¢alisanin
amirinden beklenti ve alg1 ve bireyin gosterdigi liderlik 6zellikleri vardir. Genelde, baz1
deneyimlerden sonra kisinin algisi, artik birinin orijinal beklentisiyle iliskili degildir. Bir
kisinin yasamdaki genel mutlulugu kisinin isvereninin sorumlulugunda olmasa da,
isyerindeki bir liderin davranisi bir ¢alisanin is tatminine katkida bulunabilir. Basarili
liderlik, takipgilerin liderin yeteneklerini algilamasina, liderin kendi algisina gore ¢ok
daha fazla baghdir. Caligmalarda liderligin, verimli organizasyonlar yaratmanin yani sira
calisanlarin ihtiyaglarin1 karsilamada c¢ok ©nemli bir bilesen oldugu sonucuna

varilmaktadir. Calisanlarin ihtiyaclari karsilanip karsilanmadikga, artan ¢alisan bagliligi
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nedeniyle verimlilik artabilir. Kisacasi, lider davranisi ¢alisanin is tatminini etkileyebilir
(Elpers ve Westhuis, 2008: 26-43).

Giliniimiizde insanlarin duygusal, sosyal ve maddi problemlerini ¢é6zmek adina
klasik yonetim anlayis1 yeterli kalmakta ve bu sorunlar1 giderebilmek adina birey odakli
bir liderlik stili gerekmektedir. Fakat klasik anlayistaki yonetici kendisi i¢in uygun olan
gorevi yerine getirir, bu gorevin gercevesini asmamay1 biiyiik bir basar1 olarak sayar,
kendisi i¢in tanimlanmis rolii gergeklestirir, yetkisinin kaynagi kanunlardir. Fakat lider;
farkli gorevleri kolaylikla kendine mal eder, dinamizmi, degisimi, yeniligi ve farkliligi
yasar ve yasatir, bireyleri etki altina alir, arkasindan siiriikler, ¢evresindekiler i¢in cazibe
merkezi olur. Cazibe merkezi olmasindaki en biiyiik etkeni ise kisilik 6zellikleri olup

otoritesinin kaynagi da karizmasidir (Serinkan, 2008: 154).

Yonetici, 5Snceden planlanmus siiregleri harekete gegirmektedir. Orgiitsel isleyiste
yonetici; mal-hizmet iiretiminde gerekli kisa vadeli planlar1 ve biitceyi hazirlar, 6rgiit
yapisini kurar, 6lgme ve degerleme standartlarini belirler, plani yiiriitiir ve problemleri
¢ozer. Yoneticilerin gorevlendirme ile ¢alisir, liderler ise grup iiyelerinin i¢inden dogar.
Yonetici belirlenen hedefler dogrultusunda hizmet vermesine karsin, lider hedefleri bizzat
kendisi belirleyendir. Yonetici akla ve mantiga dayali kararlar alan kisi olup liderse
topluluktaki bireylerin duygusal gereksinimlerinin karsilanmasinda etkin olan kisidir.
Richart Pascale liderlik ve yoneticilik arasindaki farki, soyle aciklamaktadir: "Is
diinyasin1 sik ¢ali ¢irp1 ve bitki ortiisliyle kaplanmig bir savana olarak diisiiniirsek,
yonetici elinde bir orakla caliliklarin i¢cinden kendisi ve diger bireylere yol agmaya
cabalayan bireydir. Liderlikse; yalnizca bu kadariyla yetinmez ve bir agaca tirmanip "Biz
ne tarafa gidecegiz?" diyerek ufka bakmaktir" ve isin sonucundan ¢ok, o isin nasil
yapildigiyla ilgilenmektir. Bu nedenle yoneticiler, analize daha ¢ok dnem vermektedir

(Akgiindiiz, 1998: 71; Akt. Cumaguliyev, 2010: 10).
2.3. Liderlik Teorileri

Liderlik, davranis bilimlerindeki en kapsamli arastirilmis sosyal etki
stireglerinden biridir. Bunun nedeni, tiim ekonomik, politik ve orgiitsel sistemlerin
basarisi, bu sistemlerin liderlerinin etkili ve verimli rehberligine bagli olmasidir. Bir
kurumun basarisini anlamak i¢in kritik bir faktor, liderlerini incelemektir. Liderlik, bir
kurulustaki takipgileri, ortak yarar i¢in 6zel olarak belirlenmis hedeflere hevesle

calismak tizere etkilemek i¢in kullanilan bir beceridir. Biiyiik liderler bir kurulus icin
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vizyon yaratir, vizyonu takipgilere ifade eder, ortak bir vizyon olusturur, vizyona
ulagsmak i¢in bir yol olusturur ve kuruluslarimi yeni yonlere yonlendirir. Liderlik
teorileri, liderligin dogasinin karmasikligin1 ve sonuglarini agiklamaya ve organize
etmeye calisir (Parris ve Peachey, 2013: 377-393). Liderlik teorileri; 6zellikler teorisi,
davranigsal liderlik teorileri, durumsal liderlik teorileri ve modern liderlik teorileri olmak

tizere dort grupta incelenmistir.
2.3.1.0zellikler Teorisi

Gegmisten giinlimiize Churchill, Mao, Napolyon, Buda gibi bir¢ok tinlii liderin
karakteristik 6zellikleri nitelendirilmistir. Liderlikte 6zellikler kurami bireysel yetilere ve
ozelliklere odaklanmaktadir. Arastirmacilar ozellikleri “Biiyiik Bes” kisilik c¢ergevesi
etrafinda smiflandirmiglardir. Biiyiikk bes kisilik 6zellikleri ile ilgili bir arastirma
yapildiginda en etkili liderlerin ¢ogunun sahip oldugu 6zellik disa doniikliik olarak
goriilmektedir. Ancak bu durum lider etkiliginden ¢ok lider olma zorunlulugu ile
ilskilidir. Iyi ve duygusal istikrara sahip olan kisilerin aksine, ise baglilik ve deneyime

aciklik disadoniikliik kadar olmasa da liderlik ile gii¢lii bir baglantilar1 bulunmaktadir.
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Yas Grubu Boy Viicut Agirligt Cinsiyet Irk Fiziksel
Degiskeni gOriiniis

Saglikli olma Giiclii olma Zeka Bilgi Hareketlilik Acikgdz olma

Diizenli olma | Istekli olma Girisken olma Strese Ongorme Inisiyatif sahibi
dayaniklilik olma

Duygusal Diiriistlitk A1k sozliiliik Ozgiiven Kararlilik Kisiler arasi

Olgunluk ilskiler

Is basarma | Yaraticilik Nesnel olma Yetenekli olma Giiven verme Cesaret

becerisi

Tletisim Hitabet Mizah Kisisel Olgunluk Sorumluluk

becerisi yetenegi anlayigi biitiinliik iistlenme

Kaynak: Yildirim, 2012:41-42

Ozellikler kurami, bazi bireylerin lider konumuna nasil geldigini agiklarken, diger
bireylerin bu konuma nicin gelemediklerini de kisisellik faktorlerinden yararlanarak
aciklamaktadir. Arastirmalar yargilama yetenegi, akademik basari, zeka seviyesi, boy,
yas gibi liderlik unsurlarini denemis bunun yaninda bu unsurlarin biitiinii basarili liderleri
onceden tahmin etmeye arastirmada altyapi olusturmustur. Lider, yukarida belirtilen
ozelliklere astlardan daha fazlasina sahiptir. Eger topluluktaki bireyler arasinda bu
karakterdeki bireyler 6nceden belirlenirse topluluklari yonetebilecek liderleri de daha
oncesinden belirleme olanagi saglanacak ya da lider olarak gelistirilmek istenen bireylere
bu tiir nitelikler kazandirilmas: amaclanacaktir. Lider, bu tiir niteliklere topluluktaki
bireylerden daha ¢ok sahip olan bireydir. Topluluktaki bireyler arasinda mevcut
niteliklere sahip bireyleri berlirleyebilmek miimkiin olursa, topluluklari yonetecek
bireyleri de saptamak ve yetistirmek de kolaylagsmis olacaktir. Bu kapsam bu biitiinsellige
bakis merkezi topluluktaki bireylerin arasinda caliskan liderleri basarisiz olan liderlerden
ayran niteliklere sahip bireyleri bulmaya yonelik olup bu kurama gore lider, bireysel ve
bedensel Ozellikleri acisindan astlardan farklidir. Liderin astlarindan farkli yonlerini

ortaya koyabilmek igin birgok arastirma yapilmistir (Yildirim, 2012: 41-42).

Ozellikler teorisi basarili olamayan ya da basarili olan ¢ok sayida liderin

karakteristiklerinin ~ aragtirtlmasinin  temeline = dayanmaktadir. Bu  izlenimler
dogrultusunda ortaya ¢ikan nitelikler, gizli liderin basarisizlik ve basarilarini agiklamak
adina yararlanilmistir. Bu teori etkin ya da etkin olmayan liderlerin niteliklerini meydana
¢ikarmasindan dolay1 ¢okga destek gérmiistiir. Fakat pek ¢ok arastirmaci araciligiyla da

lic sebepten otiirii elestirilmistir (Serinkan, 2008:34-35).
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Ik neden basaril liderlerin 100'den ¢ok niteligi tamimlanirken bir sema ortaya
¢ikarilmamaktadir. Ornegin; basarili olarak tanimlanan bir satis yoneticisinin kliseleri
baskin, hevesli, iyimser olarak tanimlanirken; basar1 saglamis bir iiretim miidiiriiniin
kligeleri, isbirlik¢i, igedoniik, ilerici ve baskalarma karst saygili ve icten olarak
tanimlanmistir. Ancak pek c¢ok basari elde etmis Tlretim ve satis miudirleri
gozlemlendiginde hepsinin bu niteliklere sahip olmadig1 goriilmektedir. Bir diger neden
bu teorinin basarili liderleri ifade etmede bedensel karakretistiklere verdigi degerden
kaynaklanmaktadir. Ugiincii ve son elestiri nokta ise kendi igerisinde karmasik bir yapiy1
barindiran liderligin bu karmasikligi yalnizca One siiriilen niteliklerle aciklanamaz

olmasindan kaynaklanmaktadir.
2.3.2. Davramissal Liderlik Teorileri

Bu teori, liderleri etkili ve basarili kilan niteliklerin, liderlerin karakteristik
ozelliklerinden c¢ok, onun liderlik siiresince sergiledigi davraniglar olmasina
dayanmaktadir. Bu teoriyle ilgili yapilan arastirmalarda, liderlerin tutumsal esas egilimi
belirlenmeye c¢alisilmistir. Liderlerin kendi biinyesinde calisanlarla hedefleri belirleme
sekli, planlama ve kontrol bigimi, birilerini yetkilendirip, yetkilendirmedigi, astlariyla
olan iletisim sekli vb. tutumlar liderlerin 6zelliklerini sergileyen 6nemli unsurlar olarak
incelenmistir. YOnetim bilimcilerinin ortaya koydugu farkli uygulamali ve teorik
calismalar davranigsal liderlik kuraminin gelismesine katki saglamistir. Bunlarin 6nde

gelenleri:

e Ohio State Universitesi Liderlik arastirmalar,
e Michigan State Universitesi arastirmalari,

e Blake ve Mauton ‘un Yonetsel Diyagram Modeli arastirmalaridir.

Tiim bu aragtirmalarin ortak paydasi, liderlerin liderlik tutumlarini meydana
getirirken iki farkli konuya dnem vermeleridir; Ilki "géreve ya da ise yonelmis olma",
ikincisi "bireye yonelik olmasi" sathalaridir. Bu aragtirmalarin sonucunda farkl liderlik
stilleri belirlenmis ve bunlarin nasil bir etki yarattigi lizerinde ¢aligilmistir. Davranigsal
teoriler liderlik boyutunun algilanmasina 6nemli faydalarda bulunmustur. Fakat ¢evre ve

sartlarin tizerinde durulmamasinin nedeniyle elestirilmislerdir (Tengilimoglu, 2005:5).
2.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1

Ohio State Universitesi'ndeki akademisyenler 1940 ve 1950 yillarinda davranisla

ilgili biitiinsel bakis bigimlerine Onciiliik ederek lider etkililigine fayda saglayan bazi
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davraniglar1 incelemistir. Yapilan detayli arastirmalar sonucunda, arastirma yapan
akademisyenler liderlerin davraniglarina yonelik anlayis ve harekete gegirme olmak iizere

iki temel boyut tanimlamiglardir (Giiney, 2001: 290).

a)Anlayis: Liderler ve astlar1 arasindaki giiven, iyi iliskiler ve saygiy1 tanimlayan
bir boyuttur. Anlayish olarak tanimlanan liderler astlarin refah diizeyini 6nemseyerek,

astlarin duygu ve diislincelerine 6nem verir.

b) Yapiy1 Harekete Ge¢irme: Yapilacak islerin isgorenler tarafindan dogru bir
bi¢gimde yapilabilmesi adina lider araciligiyla ortaya konulan davranis, orgiitii tesvik etme
davramis1 olarak tamimlanmaktadir. Isgorenlere gorevlerin takdim edilmesi, amag
olusturma, planlama, hangi ¢esit islerin yerine getirilmesi gerekliligine karar verme ve

isgorenleri isin yapilmasi hususunda zorlamak Orgiitii is yapma adina tesvik etme

davranmislaridir.
Insiyatif (Yiiksek)
.3 1
.2
Kisiyi Kisiyi
Dikkate Alma Dikkate  Alma
(Diistik) (Yiksek)
.4
.5

Insiyatif (Diisiik)
Sekil 2.1. Cesitli lider davranislar
Kaynak: Giiney, 2001: 290

Yukarida verilen sekil-2.1” de, bes farkli liderin gostermis oldugu davraniglartyla
alakali kuramsal bir 6rnegi ortaya koymaktadir. Verilen drnege gore bir numarali lider,
hem toplulugun basarmaya ugrastifi ise hem de topluluktaki bireyleri birey olarak
onemseyen bir davranig gostermektedir. Dort numarali lider ise topluluktaki bireylerin
istek ve ihtiyaclarint 6nemsemeyen, ancak toplulugun hedefledigi ise de ¢ok agirlik

gostermeyen bir tutum sergilemektedir.
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Ohio State Universitesi arastirmalarinin ana bulgular1 (Kogel, 2005: 289);

e Liderin bireyleri 6nemsedigini gosteren davranislari arttikca isigérenlerin
devamsizlig1 azalmakta, personel devir hizi diismektedir.
e Liderlerin gerekli kararlar1 alip uygulama cesareti arttikca topluluktaki

bireylerin performansi da artmasi olarak siralanabilir.

Anlayis ve orgiitii tesvik etme davraniglar1 birbirlerini biitiinlestiren ve birbirlerinden
O0zgiin olan davramiglar olmakla birlikte liderin bu iki davramis1 da sergilemesi

miimkiindiir (Budak, 2011: 7; Akt. Berkman ve digerleri 2001: 290).
2.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

Michigan Universitesi calismalar1 6rgiit icindeki liderlik alaninda gergeklestirilen
kapsamli bir arastirma olup Michigan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'niin
acilmasindan sonra 1948 yilinda Rensis Likert Onciiliiglinde liderlik g¢alismalarina
baslamis ve 1950 yilinda liderlige yonelik ilk raporunu hazirlamistir. Arastirmanin amaci,
topluluk icinde yiiksek ve diisiik performans sergilenen boliimlerdeki yoneticilerin
liderlik niteliklerindeki bagkalasmayi ortaya c¢ikarmaktir. Bu arastirmalar sonucunda
yOneticiler ve astlar, liderler ve izleyicilerle gerceklestirilen goriismeler sonrasinda elde
edilen bilgilerin analizinde, birey ve is merkezli olarak iki tlir liderlik tutumu
tanimlanmistir. Bu kapsamda is odakli davranig, yonetici veya liderin dikkatini daha cok,
astlarin veya izleyicilerin yapmis olduklari ise ve isin basari durumuna yogunlastirmistir.
Bu sebepten dolayi, is odakli lider tutumu, yakin temas, isteki verimliligin
degerlendirilmesi, terfi ve ceza giiciiniin ibaresi olan eylemleri tanimlamaktadir. Birey
odakli tutumsa, yoOnetici veya lider, astlar veya izleyicileriyle "insan" oldugu i¢in
ilgilenerek astlar ve izleyicilerin ihtiyaglarin1 karsilayabilme, kisisel gelisimlerine katki

saglama ve ferah diizeylerini arttiracak davraniglari tercih eder (Deliveli, 2010: 32).

Yapilan arastirmalarin ortaya koydugu sonuglar sunlardir: Yiiksek performans
gosteren birimlerdekilerin tistleri tarafindan yakin temas denetimden ziyade uzaktan
denetim gecirdikleri, kendilerinin de astlarin1 aymi sekilde uzaktan denetlediklerini,
yiirlitme fonksiyonuna daha fazla zaman ayirdiklar ise degil kisilere yonelik olduklari
anlagilmistir. Michigan ile Ohio Universitesinin ¢alismalar1 arasindaki en 6nemli fark;
Michigan Universitesi calismalarinda bir ydnetici ne kadar kisiye doniik ise o kadar
iiretime yonelik olmaktan uzaklasmis oldugu kabul edilmekte, Ohio State Universitesi

caligmalarinda ise bu iki etkenin birbirinden farkli oldugu, yani bir yoneticinin iki etkene
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de diistik veya yiiksek seviyelerde sahip olabilecegi kabul edilmektedir (Yenigeri, 1993:
159-160).

2.3.2.3.Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi1 Matriksi

Michigan Universitesi’nin calismalar1  sonucunda ulasilan sonuglar ve
aragtirmanin varsayimlary, Jane Mouton ve Robert Blake araciligiyla yoneticilerin
tutumlarini agiklamak ve degistirmekte faydanalinan Yonetim Tarzi Matriksi adli bir
matriks 6zelligi kazandirilmistir. Bu model ¢ogunlukla orgiitiin gelisimi i¢in diizenlenen
egitim programlarinda kullanilmaktadir. Bu modelde yoneticilerin davraniglarinda agirlik
verdikleri faktorler, liretime yonelik boyutu ve kisilerarasi iletisime yonelik boyutu olmak
tizere iki grupta toplanmistir. Her kapsam da bu etkenlerle alakali dereceleri ifade eden
dokuz boliime ayrilmistir. Bunun sonucunda da asagidaki gibi bir matrisk elde edilmistir.
Asagidaki matriksle farkli yonetici tiirleri rahatlikla belirlenebilmektedir. Ornek vermek
gerekilirse 9.1 tipindeki bir yonetici ¢alismalara ve liretimi olduk¢a Gnemseyen, bireyi ise
Oonemsemeyen bir tarzi ifade etmektedir. Boylece bu tip bir yonetici bu yonde hareket
edecektir. 1.9 tipi bir yonetici ise astlarin hislerine ve memnun olmalarina 6énem veren,
duyarli olan bir yoneticidir. 5.5 tipi yonetici ise hem yonetime hem de bireylere ortalama

seviyede Onem veren bir yonetici tipini tanimlamaktadir (Kogel, 2005: 592- 593).
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Sekil 2.2. Yonetim Diyagrami
Kaynak: Budak ve Budak, 2004: 400-401

Sekil:2.2"de yer alan liderlik tipleri asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Yasbay, 2011: 9-10):

Ciliz Liderlik (1.1): Is basarisini ve isgdrenlerin is doyumu bakimmdan minimum
caba sarf eden liderdir. Bu tip bir liderin oldugu is ortaminda iist diizeyde iiretim elde
edilemez ve bireyler arasi gatismalar engellenemez. Lider, siradan bir grup iliyesinden

farksiz olup, sorunlari gérmezlikden gelir veya erteler.

Sehir Kuliibii Liderligi (1.9): Ise minimum diizeyde, bireye azami diizeyde
yonelim gosteren liderdir. Arkadaslik ortami igerisinde iiretimin saglanmasini bekler.
Orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesini arzu eder fakat bunun icin astlar1 {izerinde baski

kurmaz. Bu tip liderlerle orgiitsek hedeflerin gerceklestirilmesini saglamak zordur.

Orta Yolcu Liderlik (5.5): Isgdrenlerin doyumuyla is basarisini ortalama 6lgiide

gosteren liderdir. Uretimi arttirmay1 amaglar fakat azami verim alamaz.

Gorev Liderligi (9.1): Ise azami, bireye ise minimum ilgiyi veren liderdir.
Orgiitsel amaglar1 yerine getirebilmek igin isyeri sartlarin1 azami verimlilik alabilecek
sekilde diizenler, ama igyerinin sosyal yoniinii dikkate almaz. Fikirleri lider gelistirir,

astlarin fikir gelistirmesini degil, kendilerine verilen emirleri uygulamalar1 beklenir.

Ekip Liderligi (9.9): Ise ve bireye maksimum ilgiyi gdsteren liderdir. Ortak 6rgiit
hedefleri dogrultusunda, sosyal iliskileri de azami diizeyde tutar ve is verimliliginin de

yiiksek olmasii bekler. Basar1 giidiisii yiiksek olan kisileri ige alip, onlar1 orgiitsel
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amagclar etrafinda toplar. Bdylece, etkin ve yiiksek performansta caligsan astlar orgiitii

basariya tasirlar.
2.3.2.4.Douglas McGregor’un X ve Y Kuram

Bu kuram, Douglas McGregor tarafindan formiile edilmistir ve liderlerin
tutumlarimi agiklamakta kullanilmaktadir. Bu teorinin yaklasimi liderlerin tutumlari
belirleyen en belirgin etkenlerden bir tanesi onlarin insan davranigi hakkindaki
onermeleridir. Bu nedenle liderlerin insancil tutumlar1 hakkindaki inan¢ ve Onermeleri
liderlerin sergileyecegi tutumlar1 da etkileyecektir. McGregor'a gore iki karsit goriisii

barindiran X ve Y teorisi dnermeleri iki grupta toplanmaktadir (Y1ldirim, 2012: 48-49).

X ve Y teorilerine gore insan davranisi iki grupta toplanabilir (Uzun, 2013: 58-

59). X teorisine gore;

e Ortalama oOzelliklerde bir birey c¢alismaktan haz duymaz ve miimkiin
oldugunda calismaktan kacar.

e Ortalama o&zelliklerde bir birey sorumluluk altina girmek istemez ve
giivenceyi yegler.

e Bundan dolay1 bireylerin is gérmesi i¢in bireyleri zorlamak, kontrol altina
almak ve yeri geldiginde cezalandirmak gereklidir.
Y teorisine gore;

e (Caligmak insanin dogasinda vardir ve insanlar ¢alismaktan zevk alirlar.

e Her insanin belli bir potansiyele sahiptir ve sartlar uygun olursa, kisi bunlar1
gelistirerek daha ¢ok sorumluluk almaya yonelir.

e  Yonetici, uygun ortami yaratarak, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerini ve
sahip olduklar1 potansiyeli amaglar1 dogrultusunda kullanmalarini saglamak

konusunda gorevlidir.

Sonug olarak X teorisinin onermeleri otoriter ve miidahale edici nitelikleriyle
klasik yaklasimi temsil eden ozellikte olup, buna karsin Y teorisiyse, katilimc1 ve
demokratik nitelikleriyle modern yaklasimi temsili ozelliktedir. X ve Y teorileri
kendileriyle karsilastirildigindaysa etkin liderlik tutumu bakimindan Y teorisinin daha

cagdas bir yaklasim ortaya koydugu acgikca goriilmektedir (Yildirim, 2012: 49).
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2.3.2.5.Likert’in Sistem 4 Modeli

Ohio Arastirmasiyla yaklasik ayn1 donemlerde baslamis olan Likert'in Sistem 4

Yaklagimi, topluluktaki bireylerin tatminine ve toplulugun verimliligine fayda saglayan

etkenleri belirlemeyi amaglamaktadir.

Tablo 2.2. Likert’ in Sistemlerinin Yo6netim Liderligi

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskenleri Istismara Yardimsever Katihmer Demokratik
Otokratik Otokratik
Yoneticinin Yoneticinin astlarina | Yoneticinin  astlarina | Yoneticinin Y oneticinin astlarina
astlarina giivei yoktur. giliveni efendinin | astlarma tatminkar | her konuda giiveni
giiveni hizmetgiye  duydugu | fakat tam olmayan | tamdur.
giiven gibidir. bir giiveni vardr,

lideri kontrolii

elinde tutmak ister.
Astlarin Astlar ig ile ilgili | Astlar is ile ilgili | Astlar is ile ilgili | Astlar is ile ilgili
serbest konular1 yoneticileri | konulari yoneticileri ile | konulari yoneticileri | konular1 yoneticileri

davranabilme | ile tartisma | tartisma konusunda ile tartisma | ile tartisma

duygusu konusunda kendilerini ozgir | konusunda konusunda
kendilerini hi¢ 6zgiir | hissetmezler. kendilerini oldukga | kendilerini tamamen
hissetmezler. Ozgiir hissederler. Ozgiir hissederler.

Yoneticilerin Yonetici  problem | Yonetici problem | Yonetici problem | Ydnetici  problem

astlarla iliski | ¢6zmek icin | ¢dzmek i¢in astlarmin | ¢6zmek igin | ¢dzmek icin

arayisl astlarinin  goriis ve | goriis ve diislincelerini | astlarinin goriis ve | astlarinin goriis ve
diigiincelerini  ¢ok | bazen alir. diigiincelerini diigiincelerini  her
nadir alir. genellikle alir. zaman alir.

Kaynak: Serinkan, 2008: 39-40

Tablo-2.2° de gorildigi gibi Likert, kuruluglarin uygulamasinda olan yoénelik
stratejilerinin 1'den 4'e kadar olan bir stireklilik i¢inde bulundugunu savunmaktadir. Bu

sistemleri su sekilde agiklayabiliriz:

Sistem 1 — Istismarct Otokratik: Yonetimin isgorenlere giiveni bulunmayip
onlara arada sirada karar verme siirecine imkan1 vermektedir. Kararlarin biiyiik dl¢iide ve
amag olusturma Orgiitiin yonetim diizeyinde yapilarak, kumanda zinciri araciliiyla alt
siniflara iletilmektedir. Alt kademedekiler daha ¢ok ceza, korku ve tehdit yontemleriyle
caligmaktadir. Alt kademe ve {ist yonetim arasindaki iligkiler ¢ok fazla olmayip, endise

ve giivensizlik 6n plandadir.

Sistem 2 —Yardumsever Otokratik: Ust yonetimin, alt kademeye kars1 giiveni s6z
konusudur. Kararlarin biiyiik bir boliimii ve orgiitsel hedeflerin planlanmasi ytiksek
yonetim kademesinde yapilmakta fakat pek cok karar da bazi sinirlandirmalarla alt
kademedeki yoneticiler kaydirilmaktadir. Alt kademeleri giidiimlemede 6diil sisteminin

yani sira giiclii cezalar da kullanilmaktadir.
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Sistem 3 — Katilimci: Y 6netimin alt kademelere etkin dl¢iide fakat tam olmayan
bir gliveni s6z konusudur. Politikalarin yenilenlesi ve kararlarin biiyiik bir boliimii yliksek
yonetim tarafindan alinir. Alt kademedekilerinse alt diizeylerde teknik kararlar almalarina
yetki sunulmaktadir. Iletisim yukaridan asagiya oldugu gibi, asagidan yukariya olarak ¢ift
tarafli kurulmaktadir. Odiiller alt kademe problemleriyle ilgilenme ve az rastlanan ceza

uygulamalari da giidiimleme araci olarak kullanilir.

Sistem 4 — Demokratik: Yonetimin alt kademelere tam olup, karar alma
esgiidiimlii bir sekilde tiim orgiite genis bir dl¢iide takdim edilmistir. Iletisim, sadece
asagida yukariya ve yukaridan asagiya degil, yanlara dogru da kurulmaktadir. Alt
kademelere ekonomik ddiilleri arttirma, hedefleri belirleme, yontem gelistirme ve faaliyet
sonuclarin niteligini saptama olanagi verilerek noksansiz bir glidiimleme imkant
verilmigtir. Ast-iist iliskilerinde azami sekilde giiven duygusu ve arkadaslik bag: alt
kademelere kadar yayilmistir. Alt kademelere kontrol siirecine katilimlar1 konusunda

genis bir yetki ve sorumluluk sunulmustur.

Sonug olarak, Sistem 1, bi¢imsel, otoriter ve gorev egilimli bir yonetim bi¢imini
ifade eder. Sistem 4, Orgiit caligmasina karsilikli giivene dayali egilimli bir yonetim
bicimidir. Sistem 2 ve Sistem 3 ise, her iki sitemin arasindaki orta seviyelerdir (Eren,
2012: 444).

2.3.3.Durumsal Liderlik Teorileri

Durumsallik kurami, liderlik durumunun ortay ¢iktigi sartlara agirlik veren
kuramlardir. Bundan dolay1 bu yaklasima kosul- bagimlilik kurami de denilmektedir. Bu
teorilerin genel varsayimina gore, degisik kosullar (durumlar) degisik liderlik tarzlar
gerekmektedir. Bu teori liderligi kosullar1 da dikkate alarak aciklamaya ¢alismistir.Bu
teoriye gore, liderligin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir (Kogel, 2005: 597-598):

e Hedeflenen amacin niteligi,

Topluluktaki bireylerin yetenekleri ve bekleyisleri,

Liderligin etkiledigi orgiitlerin nitelikleri,

Liderin ve grup iiyelerinin ge¢mis deneyimleri.

Durumsallik kurami en ideal liderlik davranisin duruma ve sartlara gore
degiskenlik gosterecegini belirtmektedir. Bu yoniiyle genel olarak yonetimde "en iyi ve
tek" yonetim sekli bulundugunu ifade eden davranigsal kuramdan farkli bulunmaktadir.

Davranigsal kuram, ornek vermek gerekirse, liderlerin ise ve bireye yonelik tutum
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gosterebileceklerini belirtmis ancak hangi sartlarda ise, hangi sartlarda davranisa
yoneleceklerini  belirtmemistir. Bunun yerine bireye iliskin liderlik davranisinin
topluluktaki bireylerin performansi ve tatmini, bu nedenle liderin etkinligini arttiracagini
Onermistir. Fakat durumsallik kuramina gore her iki tutum sekli de belirli sartlar altinda
ayn1 boyutta etkili olabilir. Bu baglamda durumsallik teorileri belli durumlarda hangi
sartlarin degerli oldugunu ortaya ¢ikarmaya ve bu sartlarin elverisli liderlik tiirliniin ne

oldugunu arastirmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, 209; 112).
2.3.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi

Durumsallik Yaklagimi baglaminda liderlik kavramini inceleyen ilk isim Fred E.
Fiedler ve arkadaslaridir. Fiedler’in ¢alismasi, liderlik arastirmalarindan yaklasik otuz yil
once psikoterapik iliskileri arastirmasiyla baglamistir. Fiedler liderlik aragtirmalarina yeni
bir boyut kazandirmakla kalmayip, ayni zamanda durumsallik yaklasimlarini liderlik
teorileriyle iliskilendiren ilk isimdir. Bundan dolay1 Fiedler liderlik kuramlarinda 6nemli
bir yere sahiptir. Fiedler ve arkadaslari 1951 tarihinde Durumsallik Yaklagimi
baglaminda bir model olusturmak amaciyla bir araya gelerek Durumsallik Yaklasimi
adin1 verdikleri bir lider etkinligi modeli gelistirmislerdir. Fiedler’in ilk bulgular1 lider
etkinliginin, liderin birlikte calistig1 kisilerce algilanmasi ile iliskili oldugu yoniindedir

(Dikmen,2012: 61-62).

Fiedler'e gore tim durum ve sartlar ig¢in gecerli olacak bir liderlik tiirii
bulunmamaktadir. Icinde bulunan sartlara gore etkili olacak liderlik tiirleri vardir. Mevcut

durumu belirleyecek faktorler asagida sunulmustur (Simsek, 2009: 203):

a)Lider-ast iligkileri: Liderlerin alt kademedekiler tarafindan benimsenme
derecesidir. Bu iliskiler dost ve dligmanca, gerilim yiiklii ve yumusak ve tehdit edici ya

da destekleyici sekillerde olabilir.

b)Gérevin yapisi: Karar, hedef ve sorunlara ¢oziimlerin net bir sekilde belirlenip,

belirlenmedigi,

c)Liderin makaminin verdigi yetki: Liderin elindeki yetki, 6diil ve cezalar

istlindeki yetkisi

S6z konusu ii¢ etmen birlestiginde liderin karsilasabilecegi sekiz durum
bulunmaktadir. Bu durumlar liderin yararina olup olmama derecesi agisindan farklilik

gostermektedirler. Sekilde belirtildigi gibi lider 1. durumdayken en iist, 8. durumdaysa



58

minimum seviyede etkilidir. Bu liderlik modeli, daha ¢ok akademik ozellik tasidigi,

uygulayicilarin ¢ok da igsine yaramadigi seklinde elestirilere yol agmustir.

Tablo 2.3. Fiedler’in Liderlik Tarzlar1 Diyagrami

Onder Ast . ‘ _ .

iskileri lyi Iyi Iyi Iyi Koti Koti Kot Koti
Gorevin Acikca Agikca

Yapisi belirlenmis Belirsiz belirlenmis Belirsiz
Liderin

Yetkisi Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az

Kaynak: Simsek, 2009

2.3.3.2.House ve Mitchell’in Yol-Amag Teorisi

o Robert House ve Martin Evans isbirligiyle gelistirildigi kabul géren bu kuram
biiylik bir 6l¢iide konsantrasyon hususundaki bekleyis teorisinden etkilenmistir. Bu
kurama gore bir bireyin hal ve hareketlerini etkileyen iki etken bulunmaktadir: Bireyin,
belirli tutumlarin belirtilen sonuglara ulastiracagi hususundaki inanci (bekleyis), bu
sonuclara bireyin gosterdigi deger (valens), bekleyis kuraminin liderik bakimindan
tanim1 ise sOyledir: Topluluktaki bireyler (izleyiciler) lider tarafindan asagidaki iki
konuda motive edilebilir (Kogel, 2005: 602-603) :

. Liderlerin topluluktaki bireylerin bekleyislerini etkileme (yol) boyutu ve

o Liderin grup tiyelerinin valensini etkileme seviyesi (amag)

Kisacas1 liderlerin en degerli isi, izleyiciler adina 6nemli olarak adlandirilacak
hedefler belirlemek ve izleyicilerin bu hedeflere ulasabilecekleri yolu bulmalar igin
izleyicilere yardim etmektir. Evans'a gore, yoneticiler izleyicilerinin (astlar) tutumlarin
etki altina alabilecek bir takim araglara sahip olup, bu araclarin basinda édillendirme
giici ve bu odiiller1 kazanabilmek i¢in alt kademedekilerin nasil bir yol izlemesi

gerektigini acikliga kavusturma olanagi gelmektedir.
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1.Kosul 2.Kosul Lider

Hemen tatmin edici Lider [zleyenlerin davranist

veya gelecekte davranisi amaca erigsme giidiileyici ve (")rgiitsel
erisilebilecek kabul tahminlerini basarilar Basari
ise bir tatmini edilebilir ve arzu ettikleri arttiricadir. ve Beseri
saglayacak arag eger, basar1 ve Eger. Mutluluk
niteliginde ise faaliyetleri

destekliyorsa

v
v

Sekil 2.4. Yol-ama¢ Modelinin Sematik Agiklamasi
Kaynak: Serinkan, 2008: 52

Yol ve Amac¢ Modeli, lider tutumlar1 bakimindan dort tip liderlik tavsiye
etmektedir (Serinkan, 2008:52-53):

1.Otoriter Liderlik: Lider yapilmasi gereken isleri belirleyerek alt kademedekilere
dagitir, alt kademedekilerden beklentisini onlara aciklar. Yapilmasi gereken isle alakali
ilkeleri saptayarak kriterler olusturur ve alt kademedekilere standart kurallara ve

diizenlemelere bagli kalmalarini soyler. Astlar, karar siirecine katilmazlar.

2.Destekleyici Liderlik: Lider alt kademedekilerle ilgilenerek dostane yaklasimda
bulunur. Astlarinin refahiyla, mutluluguyla ve gereksinimlerinin tatminiyle yakindan
ilgilenir.

3.Katihmcit Lider: Lider karar asamasinda alt kademedekilerin tavsiyelerini

bekler, astlarin karar alma siirecine katilimlarini saglar.

4.Basart Arayict Lider: Lider yiiksek, iddiali ve 6nemli hedefler belirler. Bu
hedeflerin gergeklestirilmesinde alt kademedekilere giiven duyarak performansi

arttirmaya ¢abalar.

Asagidaki sekildeki gibi Yol ve Amag¢ Modeli, liderlik tiirlerinin iki durumsal
degiskene uygun olarak ortaya konulmasini tavsiye etmektedir. Bu degiskenlerden
birincisi iggorenlerin disindaki durumsal degiskenler (calisma grubu, formal otorite
sitemi, gorev yapisi), ikincisi isgorenlerin karakteristik yapilarinin (yetenek ve deneyim)
bir parcasidir. Cevresel etkenler isgorenlerin performansinin azami diizeye ¢ikip
cikmayacagini, isgorenlerin karakteristik yapilart da ¢evrenin ve lider tutumunun ne

acidan yorumlanacagini belirler.
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2.3.3.3.Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasim

Hersey ve Blanchard, etkin liderlige baska bir degiskeni, liderin ve alt
kademedekilerin olgunluk seviyesini ekleyerek "Olgunluk Modeli"ni gelistirmistir. Bu
modelin esas Onermeleri, bir kisinin liderlik stilinin tek bir tiir degil, ¢ok boyutlu
olmasidir. Modele gore alt kademedekiler i¢in dort olgunluk seviyesi ortaya konulmustur.
Alt kademedekiler isteksiz ve yetersiz ise lider yapilmasi gerekeni net bir sekilde ifade
ederek '"sOyleyen"; alt kademedekiler istekli, ama yetersizse lider yonlendirerek
destekleyen "satan™; alt kademedekiler isteksiz, ama yeterliyse lider karar alma siirecini
paylasan "katilimc1"; alt kademedekiler istekli ve yeterliyse lider az miidahale eden

"delege edici" lider olarak ifade edilmektedir (Deliveli, 2010: 39-40).

Asagida sekilde lider tutumlarini goreve ve iliskiye yonelen durumu bakimindan
S1, S2, S3 ve S4 olarak ortaya konulduktan sonra, sartlara gore derece derece M1, M2,
M3 ve M4 olarak tanimlanmaktadir. Burada olgun olmayan izleyiciler (M1) i¢in lider
goreve doniik iligkilere daha dikkat ederken iliskilere daha az doniik bir tutum ortaya
koymaktadir. Olgun olmayan izleyicilere emir vererek emredileni isteme olan Sl
davranig1 ortaya koymaktadir. Olgunlugun biraz daha arttigi kosullarda M2 halinde,
yonetici yiiksek gorev ve iliskiye yonelik bir davranis sergilemektedir. Fakat davranig
tarzi S2 niteligindedir ve alt kademedekilere emir ve fikirlerinin nedenlerini
aciklamaktadir. M3 durumunda olgunluk diizeyi biraz daha artmaktadir ve lider yiliksek
iligki ile disiik gorev davranmis1 (S3) gostererek alt kademedekilerin yonetime
katilmalarmi saglamaktadir. M4 durumunda olgunluk en yiiksek diizeydedir ve lider
diisiik iliski ve diisiik gérev davranisi (S4) gostererek planlama ve icra yetkilerini astlara

vermektedir (Budak ve Budak, 2004:412- 414).
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A
ﬂ Yiiksek Yiiksek
Mliski Mliski
Diisiik Yiiksek
Gorev Gorev
S3 S2
Diisiik Iliski Yiiksek Iliski
v S4 Diisiik Gorev Diisiik Gorev S1
Diisiik < »  Yiiksek
Goreve Doniik Davranig
Yiiksek Ort Diisiik
< >
Olgun Olgun Degil
M4 M3 M2 M1

Astlarinin (izleyicilerin) olgunluk seviyesi

Sekil 2.5. Hersey Blanchard’in Durumsal Liderlik Davranisi ve Astlarin Olgunluk

Diizeyi Iliskisi

Kaynak: Budak ve Budak, 2004:412- 414

2.3.3.4.Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli

Bu liderlik modeli Vroom ve Yetton tarafindan 1973 yilinda gelistirilmis olup,

daha sonra Jago tarafindan da katli saglanmistir. Bu modelde tek liderin farkli liderlik

tarzlar1 ortaya koyabilecegi varsayilmakta ve lider tutumunun sadece bir cephesi olan,

karar alma surecinde alt kademedekilerin katilimi tstiinde durmaktadir. Bu modelin

amacladig faktor, kararin niteligi ve kalitesini korurken, astlar tarafindan kararlarin kabul

gérmesini saglayabilmektir. Vroom ve Yetton'a gore liderlerin karsilastigi karar

stirecindeki sorunlari, kisisel ve topluluk diizeyindedir. Vroom ve Yetton, yedi farkli
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kosullarda uygulanabilecek bes farkli liderlik ¢esidinden olusan bir karar agaci
gelistirmislerdir. Bunlar asagidaki gibi agiklanabilir (Y1ldirim, 2012: 63-64);

Al (Otoriter) : Lider tek basina karar verir.

A2 (Otoriter): Lider alt kademelerden gelen bilgilerden faydalanir, fakat karari

tek basina alir. Yonetici karar alma stirecinde alt kademedekilerden zorunlu bilgiler ister.

Cl.(Damismacy): Lider kisisel olarak, ilgili alt kademedekilerle problemleri
tartisir. Onemli olan bir topluluk olarak bir arada olmasindan ziyade kisisel olarak fikir

ve tekliflerin ortaya konulmasidir. Daha sonra tek basina karar alir.

C2.(Danmismacy): Lider bir orgiit toplantisinda alt kademedekilerle problemleri
paylasir. Bu toplantida alt kademedekilerin Onerilerini ve fikirlerini alir. Yonetici tek
basina karar verir ve bu karar alt kademedekilerin etkilerini yansitabilir ya da

yansitmayabilir.

G2.(Grup Temelli): Yonetici bir orgiit olarak alt kademedekilerle problemleri
paylasir. Hep birlikte secenekler ortaya koyarlar, degerlendirme yaparlar. Cozim
arayisini ortak bir goriis birligiyle yiirtitiirler. Lider kendi buldugu ¢ozlimleri dayatmak
admna alt kademedekileri etkilemez ve herhangi bir ¢6ziimii kabullenmeye isteklidir ve

biitiin toplulugu destekler. Katilime1 bir tarzda bir yonetici islevi ortaya konulur.
2.3.3.5.Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Durumsal Liderlik kuramlarindan bir tanesi de William J. Reddin gelistirmis
oldugu “Ug Boyutlu Liderlik Modeli’dir. Bu kuramda liderlik kuramlarmin bircogunda
temel alinan gorev ve iligki boyutuna, etkinlik boyutu da eklenmistir. Redd, liderlik tarzi
ile cevrenin durumsal 6zelliklerini birlestirmeye yonelmistir. Reddin’in 3-D modeli dort
esas liderlik bicimi belirtmektedir. Bunlar, (1) diisiik iliski ve diisiik gorev, (2) yiiksek
iliski ve diisiik gorev, (3) diisiik iliski ve yiiksek gorev, (4) yiiksek iligki ve yiiksek gorev
olarak adlandirilan liderlik bigimleridir (Ada, 2012:30).

Modelin temel fikri, yonetimin esas gayesinin faaliyet oldugu ve bu faaliyetin
Olciim seklinin ise girdilerle degil, ¢iktilarla olacagidir. Reddin her isin belli dlgiileri
oldugunu ve yoneticilerin verimlilik olgiitiiniin de bu Oolgiilere gore kapsamini
sinirlayabilecegi lstlinde durmustur. Bu model liderin pozisyonun vermis oldugu

sorumluluklart gergeklestirme derecesine gore faaliyet seviyesini tanimlamaktadir.
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Reddin, liderlerin tutum stilinin etkili olup olmayacagini diger durumsal teorisyenler gibi
yine durumlara iligkilendirmistir. Bu baglamda Reddin, lider tutum tarzinmi ilgili,
tamamlayici, otonom ve vazife yonelimli olmak iizere dort ayr1 kategoriye indirgemistir.
Reddin'in ortaya koydugu bu dort tutum stilinin dortlii etkisi, dordii ise etkili olmak {izere

sekiz farkli yansimasi s6z konusudur (Dikmen, 2012:68-69).

A
Yiiksek Yiiksek iliski Yiiksek iliski
Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
ILGILI TAMAMLAYICI
ise ] ]
Yonelik Diisiik Iliski Diisiik Iliski
Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
OTONOM VAZIFE YONELIMLI
Diisiik

Goreve Yonelik

Diistik Yiksek

v

Sekil 2.5. Liderlerin Temel Davranig Tarzlar1

Kaynak: Dikmen, 2012:69

2.3.4. Modern Liderlik Teorileri

Mevcut liderlik literatiirii, islemsel liderlik ile doniisiimsel veya karizmatik veya
vizyoner liderlik arasinda bir ayrim yapar. Daha Onceki liderlik teorilerini temsil eden
tartismal1 bir liderlik olan islemsel liderlik, lider ve alt diizey arasindaki sozlesmeye
dayali anlagmaya belirli odiiller karsiliginda beklenen performansa odaklanir. Siradan
sonuglara yol acan bir maliyet-fayda degisim siirecidir. Bass gibi doniisiimsel liderlik
savunuculari, giinlimiiz ortaminin astlarinin siradan beklentilerin 6tesinde performans
gostermesini  talep ettigini ve bunun yalnizca doniisimsel liderlik tarafindan
verilebilecegini savunmaktadirlar. Dontisiimsel liderlik iizerine bir¢ok teori olsa da, Bass
ve Avolio's “tam liderlik modeli yelpazesi”, doniisiimlii ve islemsel liderligin farkli
bilesenlerini acikca tanimladigi, iyi1 test edilmis bir Ol¢iim araci sagladigr ve
kuruluslardaki ¢ok cesitli kuruluslar, kiiltiirler ve seviyelerde etkileyici bir bulgular dizisi
tirettigi i¢in 6ne ¢ikmaktadir (Thite, 2000: 235-241).

2.3.4.1.Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

1970’11 yillarin sonlarindan itibaren klasik ve geleneksel lider davranig bigimleri

ve liderlik teorilerine alternatif yeni teoriler gelistirilmistir. Bu baglamda etkilesimci ve
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doniistimcii liderlik tiirleri 6ne ¢ikmistir. Etkilesimci liderlik genel olarak, organizasyon
icerisinde degisim ve yeniligi Ongorerek, gee¢mis ile gliniimiizi uyumlastirarak
belirlenmis organizasyonel kurallara siki bir baglilikla giiclii bir ceza-6diil mekanizmasi
faktorlerini i¢inde barindiran liderlik siireci olarak ifade edilmektedir (Mizrak, 2015: 67).

Etkilesimci liderlikte, lider elde etmek istedigi bir sey icin astlarina istediklerini
vermekte ve lider ile astlar1 arasindaki iliski karsilikli olarak bagimlilik icermektedir.
Astlari i¢in liderlerinin arzularin1 gerg¢eklestirmek oldukga dnemlidir. Liderler de stirekli
olarak astlarinin beklentilerini karsilarlar. Etkilesimci liderlik, liderin astlarinin degisen
ihtiyaglarin1 ne kadar karsilayabildigiyle ilgilidir (Deliveli, 2010:41). Etkilesimci liderlik
davranig1 gosteren liderler, sorumluluklarini ¢alisanlar1 6diillendirmeyi, daha fazla emek
harcamalar1 i¢in para ve terfi ettirme seklinde kullanirlar. Calisanlarin kreatif ve yenilik¢i
yonleriyle cok fazla ilgilenmezler. Etkilesimci liderler ge¢misten siiregelen etkinlikleri
tyilestirerek is yaptirma yontemini segerler. S6z konusu liderlik tarzi, gegmisteki yararl
ve olumlu gelenekleri siirdiirebilme ve gelecek nesillere aktarabilme konusunda basarili
olup, yenilik ve yaracilik yonii oldukga azdir. Etkilesimci liderler, izleyicilerinin 6zel ilgi
alanlarini ve becerilerini ortaya ¢ikarmaya calisirlar ve ¢alisanlarina basari elde ettikleri
takdirde terfi ettirme ve para dagitarak, basarilarini odiillendirmeyi tercih ederler.
Etkinlikleri gegmisten gelecege dogru vizyon, yon ve orgiit kiiltiirli degisimi yapmaksizin
sliregider. Bu tiir liderler 6rgiitiin ge¢gmisten siiregelen dogal isleyisine dikkat eder (Ocak,
2006: 93).

2.3.4.2.Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Dontistimsel liderlik, ¢cagimizda krizler ve belirsizlik igerisinde yeniliklere ve
degisimlere uyum saglamak adina siireci anlayabilme, degisimi gorebilme, giicliiklere
kars1 koyabilme becerisine sahip, cesur olma gibi gerekli 6zellikleri yapisinda bulunduran
liderlik tipidir. Doniistimcii liderler, hata yapmaktan ve riske girmekten korkmayan,
hatalar1 kendisini gelistirme firsat1 olarak okuyan, yenilik¢i, degisimci ve reformcu bir
yapiya sahiptirler (Deliveli, 2010: 44).

Dontigiimsel  liderligin ~ yaraticithk ve yenilik {izerindeki etkisine ilgi
artmaktadir. Doniistimcii liderler, takipgilerinin performans beklentilerini yiikseltir ve
takipgilerin kisisel degerlerini ve kendilik kavramlarin1 degistirmeyi amaclar ve onlari
daha yiiksek ihtiya¢ ve 6zlem seviyelerine tasir. Arastirmacilar, son on yilda doniisiimsel
liderligin takipgi ve kuruluslarin performansi tizerindeki etkilerini incelemislerdir ancak

cok az sayida ¢aligma bu tiir liderligin takipgilerin yaraticiligi tizerindeki etkilerini
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incelemistir. Celiskili bulgular ve bu ¢calismalarin deneysel dogasi, doniisiimsel liderligin,
takipgilerin yaraticiligina etkilerini gergek bir ortamda anlamaya g¢alismay1 amaglayan
mevcut arastirmayi tesvik etmektedir. Igsel motivasyon perspektifi yaraticilik literatiiriine
hiikmetmektedir. Bu bakis agis1, insanlarin en ¢ok i¢sel motivasyon yoluyla daha yaratici
olduklarini iddia eder ayrica, bireyin ¢alisma ortam1 hakkindaki algisinin, yaraticiliginin
kilit bir belirleyicisi oldugunu ileri siirmektedir. Calisanlarin organizasyonlarindaki
olaylara ekledigi psikolojik anlam, yeni fikirler {iretme motivasyonlarini
etkilemektedir. Baz1 ¢alismalar, doniisiimcti liderlerin takipgilerini giiglendirdigini ve
yenilik¢i bir iklim olusturdugunu bildirmektedir. Bununla birlikte, mevcut arastirmalar,
dontigiimcii liderlik ve takipgilerin yaraticiligi arasindaki iliskide giiglenme ve yenilikgi
iklimin aracilik rollerini incelemektedir (Giimiisliioglu ve ilsev, 2009: 461-473).
Liderlik tanimlarinin ¢ogu bir kurum i¢indeki gorevleri ve iliskileri kolaylastirmak
icin kasitli etkinin uygulandigi bir siirecin varsayimini yansittigini savunmaktadir. Bir
bireyin liderlik tarzi ¢ok kisiseldir. Liderlik tarzi gelisimi, liderin 6zelliklerinin siirekli
kisisel gelisim ve bagkalarinin biiyiimesine bagliligin sonucu oldugu, gelisen bir siire¢
olarak nitelendirilmektedir. Kisinin inang sisteminin bu siirekli incelenmesinin, bireylerin
insan potansiyellerini artirarak maneviyat, mesleki ¢ikarlar ve duygusal ihtiyaclara
yansimasini saglayan devam eden bir yolculuk gibi oldugunu ileri siiriilmektedir. Her ne
kadar bireyin liderlik tarzi, her bireyin liderinin kisiligine, deneyimine ve ge¢misine
uyacak sekilde uyarlanmasi gerekse de, kurulusun bireysel ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in
etkili liderligin gelistirilmesi gerektigi savunulmaktadir. Bir bireyin liderlik tarzinin
gelistirilmesinde, sadece birgok stil varyasyonunun varligindan dolayr biiyiik bir
karmasiklik yasanmaktadir. Bunlar, geleneksel otoriter modelden, hizmet kavramini
liderlik felsefesine dahil eden gii¢lendirme, katilimci, doniistimli ve dagitilmis liderlige
kadar uzanmaktadir. Arastirmacilar tarafindan dile getirildigi gibi doniistimcii liderligin
amaci, insanlar1 ger¢ek anlamda, zihinlerini ve kalplerini degistirerek, stirekli, kendi
kendine siiren ve momentum olusturma olan degisimleri saglamaktir (Taylor vd., 2007:

401-419).

Dontistimcii liderler, kisisel yeteneklerinin giiciiyle takipgileri iizerinde derin ve
olagantistii etkiler yaratabilen liderlerdir. Bu nedenle, doniisiimcii liderler ve takipgiler
arasindaki daha yakin iligki, s6zlesmeye dayali anlasmalara gore daha fazla giiven ve

bagliliga dayanmaktadir. Donilisiimsel liderlik ornekleri arasinda liderin bir vizyon
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duygusu saglamasi, statiikoya meydan okumasi, tesvik ve ilham vermesi yer almaktadir

(Ke ve Wei, 2008: 208-218).
2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda Yoneticinin Rolii

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda en 6nemli etkenlerden biri de gii¢lii bir liderlik
tarzinin olmasidir. Orgiit igerisinde giiclii bir liderlik tarzi ile karsilasan birey, onun
kisiligini o6rnekleme yoluna giderek orgiitte liderlik figiiriinii modelleme yoluyla
benimseme seklinde ortaya cikar ve kiiltiiriin olusumuna 6nemli katki saglar. Ornekleme
yoluyla kazanilan davranmis tarzlari, diger orgiit calisanlar1 i¢in de model olusturarak
zaman igerinde kazanilan davranislar aliskanliklara ve en sonunda da ortaklasa 6grenme

yoluyla paylasilan kiiltiirel kaliplara doniisiir.

Liderlik tanimlari genellikle etkinin dogasini ve lider olarak tanimlanan bireylerin
roliinii ele almaktadir. Arastirmacilar, grup siireci, 6zellikleri, davranislar1 veya hedef
basarisinin bir araci olarak liderligi tanimlamaktadir. Liderlik taniminin , yoneticiler ve
liderler arasindaki ayrimdir. Liderlik bilginleri geleneksel olarak yonetimi orgiitsel amag
ve siirecleri yerine getirmekle iligkilendirirken, liderlik tanimlar1 sosyal etkiyi igerir ve
liderin rolii degisimin bir amag¢ veya vizyonunu belirlemektedir. Liderlik, bazi
faaliyetlerin ve hedeflerin neden ve nasil gergeklestirilmesi gerektigini anlamak igin
bagkalarin1 etkileme ve Ogretme siireci olarak tanimlanabilmektedir. Bu nedenle,
kurumlarda ortak hedefleri 6grenmek ve gerceklestirmek i¢in bireysel ve kolektif cabalari

kolaylastirmaya yonelik bir siireg¢ olusturmaktadir (Berson vd., 2006: 577-594).

Liderin orgiit igerindeki en Onemli gorevlerinden biri huzurlu bir ortamin
olusturulmasi ve orgiit igerisinde ¢alisanlar arasindaki uyumun saglanmasidir. Liderler
ayni1 zamanda kurum kiiltiiriinii ileri veya geriye de gotiirebilirler. Liderler, kendi kiiltiirel
varsayimlarini yerlestirmeye caligabilirler. Fakat bu varsayimlar sadece liderlerin kiiltiirel
varsayimlarint degil, tlim orgiit bireylerinin kiiltlirlinii yansitmas1 gerekmektedir. Bu
durumda o6rgiit igerisindeki kiiltiirel ¢esitliligi yonetme ve aralarinda bir sinerji olusturma
gorevi yoneticinin liderlik yetenegidir. Bir yoneticinin temel gorevi; orgiitteki insan ve
madde kaynaklarmi en verimli sekilde kullanarak orgiiti amaglarina uygun olarak
yonetmektir. Liderlik kavrami ile yoneticilik kavrami birbirine karistirilmamalidir.
Liderin karar siirecinde en biiyiik pay1 almasi gerekmez, ayni sekilde bu payin az olmasi
da liderlige zarar getirmez. Liderler biiyiikk planlarin yaraticis1 ve baslaticisidir. Bu

planlarin gerceklesmesini yoneticiler saglar (Kogak ve Oziidogru, 2010:80).
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Lider, stratejik tepe noktast ve operasyonel iis arasinda tuttugu orta konum
nedeniyle kilit 6nemdedir. Denetim otoriteleri yorumlayici filtrelerdir. Ciinkii bunlar
sirketin hedeflerini ve politikalarin1 uygulayan ve en ¢ok odaklanilacak is siireclerinin
ozelliklerini iletenlerdir. istenen davranis ve tutumlarin ortak bir yorumlanmasina,
anlasilmasina yol acan ve bdylece calisanlarin algilarini etkileyen bir baglam olusturma
giiciine sahiptir. Boylece hem lider-alt iliski {izerinden hem de stratejik ve 1K hedeflerini
uygulamaya koyduklari i¢in ¢alisan davranislarini ve tutumlarmni etkilerler. Son yillarda,
dontistimcii liderlik cercevesi ¢ok dikkat ¢ekmektedir. Dontisiimsel liderlerin yalnizca
bireysel ve orgiitsel performansi degil, ayn1 zamanda grup uyumunu ve c¢alisanlarin
inanclarin1 ve degerlerini de giiclii bir sekilde etkiledigi one siiriilmiistiir. Bu tiir liderler
astlarina yakindir ve onlar1t maddi cikarlarin Gtesinde motive eder. Ayrica, astlarinin
degerlerini, inanglarini ve tutumlarini, beklentilerinin {izerinde ve Gtesine ge¢gmeleri i¢in
motive edecek sekilde degistirecek giice sahiptirler. Bu, kurulusun gelecekteki vizyonunu
ifade etmek, bu vizyonla tutarli bir operasyonel model saglamak, hedeflere odaklanmay1
tesvik etmek ve ¢alisanlar i¢in bireysel diisiinmeyi gostermekle basarilir. Liderin
davranislari, ¢alisanlar arasinda bilissel ve duygusal bir kimligin olusturulmasina izin
verir. Bireylerin kendine deger duygusu ve kolektif basarisi artar. Bu psikolojik
mekanizmalar, liderin grup tiyeleri arasinda ortak bir kimligi tesvik etmesini saglar;
boylece kendine has 6zelliklerin ¢alisanlarin algilar1 izerinde daha az etkisi olur (Pereira

ve Gomes, 2012:4301-4318).
2.5. Orgiit Kiiltiirii ve Yoneticilerin Liderlik Davramslarmn fliskisi

Liderlik tarzi ve orgiit kiiltiirti kavramlart 1990 yilindan sonra arastirma konusu
olarak ele alinmisg ve bu konuda pek ¢ok arastirmalar yapilmistir. Yapilan arastirmalarin
onemli nedenlerinden birisi, orgiit kiiltiirii ile liderlik tarzi arasinda ne tiir bir iligkinin
olduguna dair olmustur. Liderlik tarzinin olugsmasinda kurum kiiltiiriiniin biiyiik bir etkisi
bulunmaktadir. Orgiitte giiclii liderlik tarzi ile karsilasan birey, onun kisiligini drnekleme
yoluna gider. Bu durum, orgiitte liderlik figiiriinii modelleme yoluyla benimseme seklinde
ortaya ¢ikar ve kiiltiiriin olusumuna énemli katki saglar. Ornekleme yoluyla kazanilan

davranis tarzlari, diger kurum ¢alisanlari i¢in de model olusturur (Erdem ve Dikici, 2009).

1980'lerin baslarinda ortaya ¢ikan son yapilan arastirmalardan bu yana liderlik ile
orgiit kiiltiirii arasinda bir iliski oldugu ileri siiriildii. Ozellikle liderlerin paylasilan
degerleri ve vizyonu yonetme konusundaki roliinii iistlenerek giiclii bir etkilesim oldugu

varsayillmistir. Liderlerin kiiltiirii bigimlendirmede ve slirdiirmede 6nemli bir etkiye sahip
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oldugu varsayilmaktadir. Bazilar1 liderlerin kurumun tarihini, gelenegini ve yoniinii,
kiltiirii - sekillendirmeye yardimci olacak unsurlarini sembolik olarak manipiile
edebilecegini; bunu ayrica orgiitii niteleyen degerlere, ideallere ve normlara odaklanarak
ve orgiit liyelerinden gelen uyumu sosyallestirmeye ve giivence altina almaya hizmet

ederek de yapmaktadirlar (Lok vd., 2005: 490-514).

Lider ve onun tarzi orgiit kiiltiiriiniin etkisi altinda sekillenerek orgiitlin i¢inde
bulundugu kosullara gore, liderlik tarzinin katilmci ya da serbest olmasi
gerekebilmektedir. Bir kurumda basarili olan lider, diger kosullar altinda da basarili olur
seklinde bir formiil gelistirilemez. Liderlerin orgiite ve orgiit degerlerine bakis agisinin,
orgiit kiltirtini etkiledigi gibi, orgiit kiiltiiri de liderlerin kararlarini etkilemektedir.
Sonug olarak Orgiitiin vizyonu, misyonu, stratejisinin liderlik tarzinin belirlenmesinde
etkili oldugu gibi lider ve onun tarzi oOrgiit kiiltiiriiniin etkisi ve baskis1 altinda

sekillenmektedir (Learned ve Sproat, 1972: 60).

Tutarl1 bir kiiltiir, bir organizasyonun etkin isleyisi i¢in dnemlidir. Farkl bir 6rgiit
kiiltiirti, orgiitiin ¢esitli boliimlerinin ortak bir amag i¢in ¢alismasini saglayabilir ve taklit
etmesi ¢ok zor oldugu i¢in piyasalardaki rekabet avantajinin temelini saglar. Bununla
birlikte, organizasyonel kiiltiirler degisime karsi ¢ok direncli olabilir ve bu nedenle rakip
eylemler de dahil olmak tizere dis ortamdaki degisikliklere temel cevap veren is
stratejilerinin gelistirilmesini engelleyebilir. Yoneticiler i¢in oOrgiitsel kiiltliri belirsiz,
maddi olmayan ve dnemsiz degil, stratejik planlama ve yonetimin 6nemli bir bileseni
olarak gormeleri Onemlidir. Kiiltlir temelli strateji, isyerinde ve uzun vadede giinliik
davraniglar1 yonetmenin, organizasyon ve iiyelerini stratejik misyonunda siirdiirmenin

anahtaridir (Kemp ve Dwyer, 2001: 77-93).

Orgiit kiiltiirii ve liderlik, kiiltiirlerin, kendilerini ve ¢alisma baglamlarini nasil
gordiiklerini tanmimlamak i¢in bilingsizce ¢alisan, bir kurulusun iiyeleri tarafindan
paylasilan daha derin temel varsayimlar ve inanglar hakkinda oldugunu ileri
stirer. Kiiltiiriin tanimlayici islevi olan mevcut gerceklik, ¢ogu zaman ge¢cmisten miras
kalan bir problem ¢dzme islevi oldugunu 6ne siirmektedir. Bu sekilde, glinlimiiziin ortaya
¢ikan bir sorunu ¢oézmek icin olusturdugu kiiltiirel bigim, genellikle yarinlarinin,
yeniliklerinden kaynaklanan sorunlarin iistesinden gelmek i¢in verilen “regete” olarak

alinmaktadir (Ainscow ve Sandill, 2010: 401-416).
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Orgiit icindeki belirgin rolleri nedeniyle, liderler yonetim yeniliginin
yaratilabilecegi ve uygulanabilecegi organizasyonel kosullar1 etkilemektedir. Yonetim
inovasyonu, CEO veya iist yonetim ekibindeki diger yoneticiler tarafindan mutlaka
gelistirilmeyebilir, ancak rolleri, yeni siiregler, uygulamalar veya yapilarin denenmesi ve
tanitilmast igin elverisli bir organizasyonel baglam yaratilmasinda etkili olabilir. Ornegin,
liderlerin performans ve se¢im gibi orgiitsel sonuglar etkiledigi gosterilmistir. Cesitli
calismalar liderligi degisim ve inovasyonun temelini olusturan 6rgiitsel niteliklerden biri
olarak kabul etmistir. Liderler orgiit i¢indeki inovasyonlar1 belirgin konumlariyla
etkileyebilecekleri alternatif yollar tanimlamaktadir. Benzer sekilde, liderler ayni
zamanda ortak bir vizyon ileterek , degisimi destekleyerek ve belirli bir orgiit kiiltiirii
gelistirerek arayisiyla ilgili belirsizligi ve karmasikligi azaltarak yonetim yeniligini

etkileyebilmektedir (Vaccaro vd., 2012: 28-51).

Kiiltiir, tiyeler tarafindan sosyal olarak ogrenilir ve aktarilir; organizasyonlar
icindeki davranis kurallarm1  saglamaktadir. Orgiit  kiiltiirii  tanimi, personeli
calismalariyla ilgili uygulamalar, degerler ve varsayimlar dahil olmak iizere ne
yapilacagini ve ne yapilmayacagini bilmelerine yonlendirebilecek inancidir. Bir orgiitiin
temel degerleri, liderlik tarzina doniisecek olan liderligi ile baglamaktadir. Astlar1 bu
degerler ve liderlerin davranislar1 tarafindan yonlendirilecek, boylece her iki tarafin
davranis1 giderek daha fazla diizene girecek. Giiglii birlesik davranis, degerler ve inanglar
gelistirildiginde, giiclii bir orgiit kiiltiirli ortaya c¢ikmaktadir. Liderler bir oOrgiitiin
kiiltiirtint siirdiirmedeki islevlerini takdir etmek zorundadir. Bunun karsiliginda orgiit
tiyeleri arasinda tutarli davraniglar saglanir, catismalari azaltir ve ¢alisanlar i¢in saglikli

bir ¢alisma ortami yaratmaktadir (Tsai, 2011: 98).

Liderlik nitelikleri ve liderlik tiirleri hakkinda bir¢ok sey yazilmistir. Liderlerin
vizyon yaratarak degisimi tesvik etmesi gerektigi ileri stirilmektedir. Liderlerin degisim
aract olarak basarili davranmalart ve digerlerini izlemeleri i¢in motive etmeleri
durumunda liderlerin degisim yonetimi siireclerinde yetenekli olmalar1 gerekmektedir.
Bununla  birlikte, liderlerin  etkisi  bagkalarinin  onlart  nasil  gordiigiine
dayanmaktadir. Yonetim planlama, organize etme ve kontrol etme siiregleri anlamina
gelmekte; liderlik ise insanlari degisime motive eden siirectir. Liderlerin, g¢alisma
ortaminin ve organizasyon kiiltiirliniin yapisini etkileyerek organizasyon iiyelerinin isle
ilgili degisime ve motivasyona yonelik tutumlarini etkileyebilecegi one siiriilmektedir

(Kavanagh ve Ashkanasy, 2006: 81-103).
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UCUNCU BOLUM
YONETICILERIN LIDERLiK DAVRANISLARI VE ORGUT

KULTURU ALGILAMALARINA YONELIK DENiZLi iLINDE BiR
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismada, yoneticilerin liderlik davranislar1 ve orgiit kiiltiirii algilamalarinin
incelenmesi, orgiit kiiltiiriine yonelik tutumlari, orgiit kiltiiriiniin yoneticilerin liderlik
davraniglariyla olan iliskisinin incelenmesi ve liderlik davraniglar algisinin demografik

faktorlere gore farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi amaglanmistir.
3.2. Arastirmanin Yontemi ve Kullanilan Olcekler

Arastirma Denizli'de bulunan ve sanayi sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren 2018
yilinda, Tiirkiye’de ilk 500 sirket igerisine giren sirketlerdeki orta diizey yonetici
konumundaki kisiler tizerinde gerceklestirilmistir. Bu nedenle arastirma sonuglar1 Denizli

ornekleminde degerlendirilmelidir.

Arastirmada kullanilan orgiit kiltiiri 6lgegi sorulart Cameron ve Quinn (1999),
Ulutiirk (2016)’tin ¢alismasindan, liderlik davranisi 6lgegi sorulart Dalgin (2015)’1n
caligmasindan uyarlanarak hazirlanmis ve anket yo. Arastirmanin 6rneklem cercevesi
Tiirkiye’de ilk 500 sirket icerisine giren 11 sirketteki orta diizey yoneticilerdir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin se¢iminde tesadiifi olmayan 6rneklem yontemlerinden
kolayda 6rneklem kullanilmustir. Orneklem biiyiikliigii zaman kisitindan dolayr 120 orta
kademe yonetici olarak belirlenmistir. Anketlerden elde edilen verilerin analizinde SPSS
22.0 programi kullanilmigtir. Analizde nominal 6l¢ekte hazirlanan sorular i¢in frekans
dagilimi ve ylizdeleri, aralikli 6lgekte hazirlanan sorular i¢in aritmetik ortalama ve
standart sapmalar1 hesaplanmis ve yoneticilerin liderlik davraniglart ve orgiit kiiltiiri
algilamalar1  korelasyon analizi ile degerlendirilmistir. Arastirma sonuclarinin
degerlendirilmesi i¢in Oncelikle verilerin dagilimini gérmek ig¢in One Sample
Kolmogorov-Smirnov analizi yapilmis ve verilerin normal dagilim gostermedigi tespit
edilmistir. Bu nedenle 6lgek verilerine iligskin hipotez testleri non-parametrik testlerden
yararlanilarak analiz edilmislerdir. Arastirmanin giivenirligi Cronbah Alpha katsayisi ile
Ol¢iilmiis ve demografik 6zellikleri ile ilgili sorular degerlendirme dis1 birakilarak Alpha

katsayr Orgiit Kiiltiirii Olgegi icin 0,931 Liderlik Davranis1 Olgegi igin 0,919 olarak
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bulunmustur. Bu sonuglara gore, arastirma sonuglarinin giivenilir oldugu belirlenmistir.
Katilimcilara uygulanan iki 0Olgegin  puanlart demografik degiskenlere gore
karsilastirilmadan 6nce Katilimcilarin  cinsiyetlerine gore Olgek  puanlarinin
karsilastirilmasinda Mann Whitney U testi kullanilirken, egitim diizeyleri, yas gruplari,
kurumda calistiklar siire, kurumda calistiklar1 pozisyon ve kurumdan aldiklart iicrete
gore Olgek puanlarinin karsilastirilmasinda Kruskal Wallis H testi kullanilmistir. Kruskal
Wallis H testi sonucunda gruplarin arasinda anlamli farklilik olmasi durumunda
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek igin post hoc test olarak Mann
Whitney U testi kullanilmigtir. Katilimeilarin liderlik davraniglari algilar: ve orgiit kiiltiirii
diizeyleri arasindaki iliskinin belirlenmesinde ise Spearman Korelasyon analizi

kullanilmistir. Yapilan analizlerde anlamlilik diizeyi p<0,05 olarak belirlenmistir.

3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amagclarina gore asagidaki alternatif hipotezler olusturulmus ve
asagidaki gibi siralanmistir;

Hi: Katilimcilarin liderlik davraniglart algist ile orgiit kiiltiirii diizeyleri arasinda

anlamli diizeyde iligki vardir.

H2: Katilimcilarin orgiit kiiltiirii diizeyleri cinsiyetlerine gore istatistiksel olarak

anlaml diizeyde farklilagmaktadir.

Has: Katilimcilarin orgiit kiiltliri diizeyleri egitim diizeylerine gore istatistiksel

olarak anlamli diizeyde farklilagmaktadir.

Ha: Katilimcilarin 6rgiit kiiltiiri diizeyleri yas gruplarina gore istatistiksel olarak

anlamli diizeyde farklilagmaktadir.

Hs: Katilimcilarin orgiit kiiltiirii diizeyleri kurumda calistiklart siirelere gore

istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilagmaktadir.

He: Katilimeilarin 6rgiit kiiltlirii diizeyleri kurumda calistiklar1 pozisyona gore
istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilagmaktadir.
H7: Katilimcilarin orgiit kiiltiirii diizeyleri kurumdan aldiklar1 {icrete gore

istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilagmaktadir.

Hs: Katilimcilarin liderlik davraniglart algist cinsiyetlerine gore istatistiksel

olarak anlaml diizeyde farklilasmaktadir.
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Ho: Katilimcilarin liderlik davraniglari algis1 egitim diizeylerine gore istatistiksel

olarak anlamli diizeyde farklilagmaktadir.

Hio: Katilimcilarin liderlik davraniglart algisi yas gruplarina gore istatistiksel

olarak anlaml diizeyde farklilagsmaktadir.

Hi1: Katilimeilarin liderlik davraniglart algisi kurumda calistiklar siirelere gore

istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilagsmaktadir.

Hai2: Katilimcilarin liderlik davranislari algis1 kurumda galistiklart pozisyona gore

istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilagsmaktadir.

His: Katilimcilarin liderlik davranislart algist kurumdan aldiklan {icrete gore

istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilasmaktadir.
3.4. Arastirmanin Bulgulari

Tablo 3.1.” de goriildiigli gibi katilimeilarin %46,7’sinin kadin, %53,3 liniin ise
erkek oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilanlarin %29,2’si lise mezunu, %16,7’si 6n
lisans mezunu ve %54,2’si lisans mezunudur. Katilimecilarin %40°1 20-30 yas grubunda,
%41,7°s1 31-40 yas grubunda, %18,3’1i 41-50 yas grubunda, %55°1 mevcut kurumunda
1-5 yildir calisirken, %19,2’s1 6-10 yildir, %17,5°1 11-15 yildir, %8,3’1 ise 16-20 yildir
mevcut kurumunda calismakta, %34,2’si muhasebe, %]11,7’si finans, %15,8’1 satis —

pazarlama departmaninda ve %38,3’1i is¢i olarak ¢alismaktadir.
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Tablo 3.1. Katilimcilari Demografik Bilgilerine iliskin Tanimlayici Istatistikler

Degiskenler Alt degiskenler N %
Cinsiyet Kadin 56 46,7
Erkek 64 53,3
Lise 35 29,2
Egitim diizeyi On Lisans 20 16,7
Lisans 65 54,2
20-30 yas 48 40,0
Yas grubu 31-40 yas 50 41,7
41-50 yas 22 18,3
1-5 yil 66 55,0
. 6-10 yil 23 19,2
Kurumda calisilan siire 11-15 yil 1 175
16-20 y1l 10 8,3
Muhasebe 41 34,2
. Finans 14 11,7
Kurumda calisilan pozisyon Satss - pazarlama 19 158
Isci 46 38,3
1500 - 2000 TL 53 44,2
dan al . 2001 - 2500 TL 24 20,0
Kurumdan alinan ticret 5501 - 3000 TL 19 15.8
3000+ TL 24 20,0

Katilimeilarin %44,2’sinin aylik maas1 1500 — 2000TL, %Z20’sinin aylik maas1
2001 — 2500TL, %!15,8’inin aylik maas1 2501 — 3000TL ve %20’sinin aylik maasi
3000+TL dir.

Tablo 3.2’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan yoneticilerin is gorenlerine
yapacaklarini bilmelerini saglayacak sekilde rolleri ve sorumluluklari tanimladig (Art.
Ort.=3,48, Std. Sapma= 1,045), is gorenlerin birbirleri ile isbirligi i¢cinde ¢alismaya (Art.
Ort.=3,37, Std. Sapma=1,137) ve is gorenleri yiiksek performans gostermeleri yolunda
tesvik etme yoOnlii bir kiiltiiriin bulundugu (Art. Ort.= 3,34, Std. Sapma= 1,057) sonucuna

varilmistir.
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Tablo 3.2. Katilimcilarm Orgiit Kiiltiirii Diizeylerine iliskin Tanimlayici Istatistikler

En En Art. Std.

Alt boyutlar N | diisiik | yiiksek | Ort. | Sapma
Isletmedeki Isleyis ve Uygulamalar Herkes
Tarafindan Cok lyi Bilinir. 120 ! > 3,20 1,164
Isletmemenin amaclar1, kurallari, inanglar:
biitiin is gorenler tarafindan 120 1 5 3,36 1,121
benimsenmektedir.
Is Gorenler arasinda giiglii bir iletigim 120 1 5 313 1,089
vardir.
Isletmenin gegmisine iliskin anilar, dykiiler,
olaylar isletmenize yeni katilan is gorenler 120 1 5 3,13 1,144
tarafindan bilinir.
'Ca.hst.lg.nur.l .kl.lrumda is gorenler l?ll‘bll"le.l‘l 120 1 5 3,37 1,137
ile igbirligi i¢inde ¢aligmaya tegvik edilir.
(;al.lst?glumukurumda is gorenler aile ferdi 120 1 5 3,28 1175
gibi goriiliir.
.C.ahstlglm kurumda is gorgn}en takim ruhu 120 1 5 3,28 1,086
i¢inde ¢alismalari tesvik edilir.
Caligtigim kurumda, is gorenlerle birlikte 120 1 5 3,08 1,149
karar verme yaklasimi esas alinir
Calistigim kurumda yeni yaklagim ve
fikirler, degisim tesvik edilir. 120 1 5 3,24 1,145
Calistigim kurum yeni kosul ve durumlara
aninda cevap verebilecek sekilde esneklige 120 1 5 3,32 1,152
sahiptir.
Calistigim kurumda is gorenler yiiksek
performans gostermeleri yolunda tesvik 120 1 5 3,34 1,057
edilir.
Calistigim kurumda is gorenleri
kariyerlerinde gelisme ve ilerleme yolunda 120 1 5 3,16 1,216
firsatlar sunulur.
Calistigim kurumda is gorenlerin ne
yapgcaklarlm bilmelerini saglayacak 120 1 5 3,48 1,045
sekilde roller ve sorumluluklar
tanimlanmugtir.
(;ahstlglm k}lrurflda orta -dl.lz-eyd-e risk 120 1 5 3,32 1,061
yiliklenmede is gorenlere inisiyatif taninir.
Calistigim kurumda ise alim ve terfilerde
kisisel iligkilerden ¢ok yetenek ve beceriye | 120 1 5 3,18 1,186
Onem verilir.
Calisigim kurum bagimsiz olarak Karar
alabilme ve hareket edebilmeyi saglayacak | 120 1 5 2,94 1,132
sekilde serbestlik hissi verir.
Calistigim kurumda I go.r§nler1n yaptiklar 120 1 5 3,44 1,044
hata karigi tolerans gosterilir.
Calistigitm kurumda yonetim elestiriye 120 1 5 2.94 1,204
aciktir.
Orgiit kiiltiirii 120 1 5 3,23 1,083
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Bunun yani sira igletmemenin amagclari, kurallari, inanglar biitiin ig gorenler
tarafindan benimsenme yoOnlii bir kiiltiiriin (Art. Ort.= 3,36, Std. Sapma= 1,121)
bulundugu, is gorenleri aile ferdi gibi gordiikleri (Art. Ort.= 3,28, Std. Sapma= 1,086) ve
takim ruhu i¢inde ¢alismalari tesvik edilme yonlii bir 6rgiit kiiltiiriniin bulundugu (Art.
Ort.= 3,28, Std. Sapma= 1,149) ortaya ¢ikmistir. Tim degiskenlere verilen cevaplar
degerlendirildiginde arastirmaya katilan igletmelerde orgiit kiiltiiriiniin olusturuldugu

sonucuna varilmistir (Art. Ort.= 3,23, Std. Sapma=1,121).
3.4.1. Hipotez Bulgulari

Arastirmanin amaglaria gore olusturulan alternatif hipotezler analiz edilerek
asagidaki bulgular elde edilmistir.

Tablo 3.3. Katilimcilarin Orgiit Kiiltiirii ile Liderlik Diizeyleri Arasindaki Iliskinin
Incelenmesine Yénelik Pearson Korelasyon Analizi Sonuglart

Liderlik Davranislar1 Boyutlari Orgiit Kiiltiirii
Pearson Korelasyonu ,558(**)
Calisanlar1 cesaretlendirmek Sig. (2-kuyruklu) ,000
N 120
Pearson Korelasyonu ,579(**)
Paylasilmis bir vizyon olusturmak | Sig. (2-kuyruklu) ,000
N 120
Pearson Korelasyonu ,639(**)
Rol model olmak Sig. (2-kuyruklu) ,000
N 120
Pearson Korelasyonu ,627(**)
Harekete gegmeye imkan tanimak | Sig. (2-kuyruklu) ,000
N 120
Pearson Korelasyonu ,608(**)
Siireci sorgulamak Sig. (2-kuyruklu) ,000
N 120
Pearson Korelasyonu ,569(**)
Aktif olarak istisnalarla yonetim | Sig. (2-kuyruklu) ,000
N 120
Pearson Korelasyonu ,071
Pasif olarak istisnalarla yonetim | Sig. (2-kuyruklu) ,440
N 120

**Korelasyon anlamlilik diizeyi 0,05 (2-kuyruk)

Tablo 3.3 incelendiginde, katilimcilarin ¢alisanlari cesaretlendirmek, paylasilmis
bir vizyon olusturmak, rol model olmak, harekete gegmeye imkan tanimak, siireci
sorgulamak ve aktif olarak istisnalarla yonetim algilar1 ile Orgiit kiiltiirii diizeyleri

arasinda pozitif ve orta diizeyde anlaml bir iliski oldugu (p<0,05), pasif olarak istisnalarla
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yonetim algis1 diizeyleri ile orgiit kiiltiirti algis1 diizeyleri arasinda ise istatistiksel olarak

anlamli diizeyde bir iligki olmadig1 (p>0,05) goriilmektedir.

Tablo 3.4. Katilmcilarin Cinsiyetlerine Gore Orgiit Kiiltiirii  Diizeylerinin
Karsilastirilmasina Iliskin Mann Whitney U Analizi

Cinsiyet | N | Art. Ort. Std. Sapma Sira ort. Sira top. U p
Kadin 56 3,15 , 768 55,88 31295
Erkek 64 3,29 ,882 64,54 4130,5 15335 | 174

Tablo 3.4. incelendiginde, erkek katilimeilarin orgiit kiiltiirii diizeylerinin kadin
katilimcilardan yiiksek oldugu, ancak katilimcilarin Orgiit kiiltiirii  diizeylerinin
cinsiyetlerine gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilagsmadigi goriilmektedir
(p>0,05).

Tablo 3.5. Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Gore Orgiit Kiiltiirii Diizeylerinin
Karsilastirilmasina fliskin Kruskal Wallis H Analizi

Egitim diizeyi N | Art. Ort. Std. Sapma Sira ort. X2 p
Lise 35 3,15 ,895 58,84
On Lisans 20 3,06 ,983 55,85 728 | ,695
Lisans 65 3,32 , 740 62,82

Tablo 3.5. incelendiginde, lisans mezunu olan katilimcilarin orgiit kiltiiri
diizeylerinin diger katilimcilardan yiiksek oldugu, ancak katilimcilarin orgiit kiiltiirii
diizeylerinin egitim diizeylerine gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilasmadig:
gorilmektedir (p>0,05).

Tablo 3.6. Katihmcilarin Yas Gruplarma Gore Orgiit Kiiltiiri Diizeylerinin
Karsilastirilmasina Iliskin Kruskal Wallis H Analizi

Yas grubu N Art. Ort. Std. Sapma Sira ort. X p
20-30 yas 48 3,25 ,829 62,35

31-40 yas 50 3,16 823 56,75 1,083 | ,582
41-50 yas 22 3,32 875 64,98

Tablo 3.6. incelendiginde, 41-50 yas grubunda olan katilimcilarin 6rgiit kiiltiirt
diizeylerinin diger katilimcilardan yiiksek oldugu, ancak katilimcilarin orgiit kiiltiirii
diizeylerinin yas gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilagmadigi
goriilmektedir (p>0,05). Bireylerin yas puanlan yiikseldikce orgiit kiiltiirii puanlarinin da
yiikseldigi anlasilmaktadir.
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Tablo 3.7. Katihmcilarm Kurumda Calistiklar1  Siirelere Gore Orgiit  Kiiltiirii
Diizeylerinin Karsilastirilmasna Iliskin Kruskal Wallis H Analizi

Siire (y1l) N Art. Ort. Std. Sapma Sira ort. X p
1-5 y1l 66 3,32 ,746 63,30
6-10 y1l 23 3,21 ,979 61,59
11-15y1l 21 3,13 ,789 56,43 2010 | 570
16-20 y1l 10 2,85 1,059 48,10

Tablo 3.7. incelendiginde, mevcut kurumunda 1-5 yildir ¢alisan katilimcilarin
orgiit kiltlirti diizeylerinin diger katilimcilardan yiiksek oldugu, ancak katilimcilarin
orgit kiltiri diizeylerinin mevcut kurumda calistiklan siirelere gore istatistiksel olarak
anlamli diizeyde farklilagsmadig1 goériilmektedir (p>0,05). Bireylerin ¢aligsma siirelerinde
en az olanin orgiit kiiltlirii puanlarinin yiiksek oldugu ve kurum aligma asamasinda oldugu
icin katilimcilarin  orgiit kiiltiirti algr diizeylerinin bireyin mevcut pozisyonunun
etkilemedigi goriilmektedir.

Tablo 3.8. Katilimcilarin Kurumdaki Pozisyonlarma Gére Orgiit Kiiltiirii Diizeylerinin
Karsilastirilmasina iliskin Kruskal Wallis H Analizi

Pozisyon N | Art. Ort. | Std. Sapma | Sira ort. Xz p
Muhasebe 41 3,24 ,815 60,78
Finans 14 3,29 ,809 63,68
Satis - pazarlama | 19 3,55 ,692 75,13 5492 | 139
Isci 46 3,06 ,881 53,24

Tablo 3.8. incelendiginde, satig — pazarlama pozisyonunda ¢alisan katilimcilarin
orgiit kiiltlirii diizeylerinin diger katilimcilardan yiiksek oldugu, ancak katilimcilarin
orgit kiiltiirii diizeylerinin mevcut kurumdaki pozisyonlarina gore istatistiksel olarak
anlaml diizeyde farklilasmadig goriilmektedir (p>0,05).

Tablo 3.9. Katilimcilarin Kurumdan Aldiklart Ucrete Gére Orgiit Kiiltiirii Diizeylerinin
Karsilastirilmasina Iliskin Kruskal Wallis H Analizi

Ucret N | Art. Ort. Std. Sapma Sira ort. Xz p
1500 - 2000 TL | 53 3,23 ,816 60,60
2001-2500 TL | 24 3,20 ,790 59,13 243 | 970
2501-3000TL | 19 3,26 1,007 63,74 ' ’
3000+ TL 24 3,23 ,801 59,08

Tablo 3.9. incelendiginde, kurumdan 2501 — 3000 TL ticret alan katilimcilarin
orgiit kiiltiirii diizeylerinin diger katilimcilardan yiiksek oldugu, ancak katilimcilarin
orgit kiiltiirii diizeylerinin kurumdan aldiklar {icrete gore istatistiksel olarak anlamli

diizeyde farklilagsmadig1 goriilmektedir (p>0,05). Katilimeilarin ¢alistiklari kurumlardan
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almis olduklar1 tcrete gore Orgiit kiiltirii algi diizeyleri lizerine etki etmedigi
goriilmektedir. Katilimeilarin liderlik uygulamalar1 algist c¢alisanlart cesaretlendirme
diizeyleri kurumdan aldiklar1 ticrete gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde
farklilagsmaktadir.

Tablo 3.10. Katilimcilarin Liderlik Davranislar1 Alg1 Diizeylerine Iliskin Tanimlayici
Istatistikler

En En Art. Std.
Altboyutlar N' | diisiik | yiiksek | Ort. | Sapma

Calisanlari cesaretlendirmek 120 1 5 3,32 977
Paylasilmis bir vizyon olusturmak | 120 1 5 3,20 ,954
Rol model olmak 120 1 5 3,29 ,850
Harekete gegmeye imkan tanimak 120 1 5 3,43 ,997
Stireci sorgulamak 120 1 5 3,41 ,955
Aktif olarak istisnalarla yonetim 120 1 5 3,47 ,957
Pasif olarak istisnalarla yonetim 120 1 5 3,13 ,851

Tablo 3.10. incelendiginde, katilimcilarin ¢alisanlari  cesaretlendirmek,
paylasilmis bir vizyon olusturmak, rol model olmak ve pasif olarak istisnalarla yonetim
algilarinin orta diizeyde oldugu, harekete gegmeye imkan tanimak, siireci sorgulamak ve
aktif olarak istisnalarla yonetim algilarimin ise orta diizeyin {izerinde oldugu
goriilmektedir.

Tablo 3.11. Katilimcilarin Cinsiyetlerine Gore Liderlik Uygulamalar1 Algt Diizeylerinin
Karsilastirilmasina iliskin Mann Whitney U Analizi

Art. Std. Sira Sira

Alt boyutlar Cinsiyet | N ort. | sapma ort. top. U p
Calisanlan Kadin | 56 | 3,19 ,937 55,34 | 3099,0 1503.0 | 127
cesaretlendirmek Erkek |64 | 3,42 1,005 65,02 | 41610 T
Paylasilmig bir vizyon | Kadin | 56 | 3,00 876 52,45 | 2937,0 13410 | 017
olusturmak Erkek |64 | 3,38 ,989 67,55 | 4323,0 T

Kadin | 56 | 3,24 A7 57,19 | 3202,5

Rol model olmak Erkek | 64| 332 | 914 | 6340 | 40575 | 1006:5 | 327
Harekete gecmeye Kadn |56 | 3,31 ,958 55,32 | 3098,0 15020 | 125
imkan tanimak Erkek | 64| 3,53 1,027 65,03 | 4162,0 T
.. Kadn |56 | 3,34 ,901 57,08 | 3196,5
Siireci sorgulamak Erkek | 64 | 3.47 1,003 63.49 | 40635 1600,5 | ,312
Aktif olarak Kadm |56 | 3,49 ,901 60,29 | 3376,0 1780.0 | 949
istisnalarla yonetim Erkek | 64| 3,45 1,010 60,69 | 3884,0 B
Pasif olarak Kadm |56 | 3,12 ,835 60,02 | 3361,0 17650 | 886

istisnalarla yonetim Erkek |64 | 3,13 ,872 60,92 | 3899,0

Tablo 3.11. incelendiginde, liderlik uygulamalari algilarindan paylasilmis bir

vizyon olusturmak algisinda erkek katilimcilarin algi diizeyinin kadin katilimcilardan
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istatistiksel olarak anlamli diizeyde yiiksek oldugu (p<0,05) belirlenmistir. Liderlik
uygulamalari algilarindan paylasilmis bir vizyon olusturmak algisinin diger liderlik algisi
alt boyutlarindaki algi diizeylerinin ise katilimcilarin cinsiyetlerine gore istatistiksel
olarak anlamli diizeyde farklilasmadigi goriilmektedir (p>0,05) .

Tablo 3.12. Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Gore Liderlik Uygulamalar1 Algi
Diizeylerinin Karsilastirilmasina Iliskin Kruskal Wallis H Analizi

Egitim N Art. Std. Sira
diizeyi Ort. Sapma ort.
Lise 35| 332 1,007 63,41

OnLisans | 20| 2,93 1,194 47,73 | 3,272 | ,195
Lisans 65| 3,43 ,866 62,86

Lise 35| 317 1,022 61,29

Alt boyutlar

Calisanlan
cesaretlendirmek

Paylagilnus bir vizyon On Lisans | 20 | 3,02 | 1,085 | 5483 | 649 | 723
olusturmak -
Lisans | 65| 3.27 878 | 61,82
Lise | 35| 3.26 829 | 5891
Rol model olmak On Lisans | 20| 3,06 1,018 51,78 | 2,022 | ,364
Lisans | 65| 3,37 805 | 64,04

Lise 35| 341 1,038 61,57
OnLisans | 20| 3,24 1,250 56,80 ,279 | ,870

Harekete gegcmeye imkan

tanimak -
Lisans | 65| 3.49 893 61,06
Lise | 35| 337 1,027 | 5989
Stireci sorgulamak OnLisans | 20| 3,22 1,068 55,33 ,656 | ,720
Lisans | 65| 3.49 883 62,42
ARG olaral isionalar Liss | 35| 355 990 65,04
KT olarak istisnalaria On Lisans | 20| 3,08 | 1164 | 4735 |3,717 | 156
yonetim -
Lisans | 65| 354 851 62.10
oasif ofaral istisnalar Lise | 35| 345 754 7376
asif olarak Istisnalaria On Lisans | 20| 2,85 888 49,73 | 7.929 | 019
yonetim -
Lisans | 65| 3,04 850 56 68

Tablo 3.12. incelendiginde, liderlik uygulamalart algilarindan pasif olarak
istisnalarla yonetim algisinda katilimcilarin algi diizeyinin istatistiksel olarak anlamh
diizeyde farklilastig1 (p<0,05), diger liderlik algis1 alt boyutlarindaki algi diizeylerinin ise
katilimcilarin egitim diizeyine gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilagsmadig:
gorilmektedir (p>0,05). Pasif olarak istisnalarla yonetim algisinda lise mezunu olan
katilimcilarin algi diizeyinin 6n lisans ve lisans mezunu olan katilimcilardan anlaml

diizeyde daha yliksek oldugu goriilmektedir (p<0,05).
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Tablo 3.13. Katilimcilarin Yas Gruplarina Gore Liderlik Uygulamalar1 Algi Diizeylerinin
Karsilastirilmasina iliskin Kruskal Wallis H Analizi

Alt boyutlar Yas grubu | N é::[[ Sgg)crjr.\a ilrrta x? p
20-30 yas | 48 | 3,33 947 | 61,14
cceféigﬁlearfélirmek 31-40yas | 50 | 324 | 1,056 | 5833 | 443 | 801
41-50yas | 22 | 3,47 868 | 64,05
o 20-30 yas | 48 | 3,22 855 | 60,66
Eﬁlyslt"‘lfrlrl;‘;f bir vizyon 31-40yas | 50 | 317 | 1,065 | 59,64 | 079 | 961
41-50yas | 22 | 324 | ,930 | 6211
20-30yas | 48 | 331 830 | 62,00
Rol model olmak 31-40yas | 50 | 3,22 938 | 5855 | 273 | 872
41-50 yas | 22 | 3,38 692 | 61,66
Harekete gegmeye imkan 20-30yas | 48 345 936 60,89
e 31-40yas | 50 | 3,36 | 1076 | 5862 | ,370 | 831
41-50yas | 22 | 3,53 973 | 63,93
20-30 yas | 48 | 3,46 897 | 62,71
Siireci sorgulamak 31-40yas | 50 | 329 | 1,024 | 56,05 | 1,531 | 465
41-50yas | 22 | 3,57 925 | 6580
. iy 20-30 yas | 48 | 3,47 962 | 60,39
ﬁbf'efti?:larak istisnalarla =310 as [ 50 | 341 | 1,020 | 59,07 | 318 | 853
41-50yas | 22 | 361 814 | 64,00
. iy 20-30 yas | 48 | 3,10 775 | 58,05
;’gfl'eftiofak Istisnalarla 31-40yas | 50 | 3,07 962 | 59,68 | 1,231 | ,540
41-50yas | 22 | 3,30 748 | 67,70

Tablo 3.13. incelendiginde, liderlik uygulamalari algi diizeylerinin katilimeilarin

yas gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilasmadigi goriilmektedir

(p>0,05).

Tablo 3.14. Katilimcilarin Kurumda Calistiklart Siirelere Gore Liderlik Uygulamalart
Alg1 Diizeylerinin Karsilastirilmasina iliskin Kruskal Wallis H Analizi

Alt boyutlar Siire (i) | N | Art. Ort. Sggt)(rjﬁa %‘rrtf‘ X2 | p
1-5 y1l 66 3,32 ,905 58,87
Calisanlari 6-10 yil 23 3,52 ,928 69,15 2147 | 543
cesaretlendirmek 11-15 y1l 21 3,12 1,151 55,05 ' '
16-20 y1l 10 3,27 1,202 62,80
1-5 y1l 66 3,22 ,874 60,62
Pay]asﬂm]S bir ViZ}’Ol’l 6-10 yll 23 3,36 1,021 67,57 2323 | 508
olusturmak 11-15 y1l 21 2,94 1,112 51,71 ' '
16-20 yil 10 3,23 ,994 61,90
1-5 y1l 66 3,39 779 64,02
Rol model olmak 6-10 yil 23 3,40 877 65,72 | 4,566 | ,206
11-15 y1l 21 2,91 1,038 48,40
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16-20 yil 10 3,15 ,673 50,70
1-5 yil 66 3,43 ,949 60,02
Harekete gecmeye 6-10 y11 23 3,55 1,013 66,54 1.301 729
imkan tanimak 11-15 yil 21 3,27 1,048 54,79 ' '
16-20 yil 10 3,40 1,262 61,80
1-5 yil 66 3,44 ,904 61,31
Siireci sorgulamak 161'_1105yy1:1 ;i gig i:gié gggi 1,269 | 737
16-20 yil 10 3,47 73 60,70
1-5 yil 66 3,51 ,918 61,44
Aktif olarak istisnalarla 6-10y1l | 23 3,61 962 | 66,50 1872 | 599
yonetim 11-15 y1l 21 3,25 1,100 53,62 ' '
16-20 yil 10 3,37 ,949 54,95
1-5 yil 66 3,06 ,769 56,34
Pasif olarak istisnalarla 6-10 y1l 23 3,33 ,937 71,04 3636 | 304
yonetim 11-15 y1l 21 3,02 1,025 58,52 ' '
16-20 y1l 10 3,30 , 793 67,85

Tablo 3.14. incelendiginde, liderlik uygulamalari algi diizeylerinin katilimeilarin
mevecut kurumlarindaki calisma siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde

farklilasmadig goriilmektedir (p>0,05).
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Tablo 3.15. Katilimcilarin Kurumdaki Pozisyonlarma Goére Liderlik Uygulamalar1 Algi

Diizeylerinin Karsilastirilmasina Iliskin Kruskal Wallis H Analizi

Alt boyutlar Pozisyon N gﬁ Sgpt)crjﬁa ilrrt“.l x? p
Muhasebe 41 | 3,20 1,052 56,17
Calisanlari Finans 14 | 3,52 ,894 68,32 2045 | 400
cesaretlendirmek Satis - pazarlama 19 | 3,60 ,834 69,82 ' '
Isci 46 | 3,24 ,983 58,13
Muhasebe 41 | 3,29 ,944 64,33
Pay]asﬂmls bir Vizyon Finans 14 3,39 917 66,61 2807 | 422
olusturmak Satis - pazarlama | 19 | 3,37 ,853 63,84 ’ ’
Isci 46 | 3,00 | 1,003 | 53,85
Muhasebe 41 | 3,33 ,866 62,37
Finans 14 | 3,37 ,899 64,29
Rol model olmak Satis - pazarlama | 19 | 347 | 658 | 66,71 | 2008 | S
Isci 46 | 3,15 ,895 55,12
Muhasebe 41 | 3,36 | 1,044 | 57,85
Harekete gecmeye Finans 14 3,48 ,811 60,54 3074 | 380
imkan tanimak Satis - pazarlama | 19 | 3,75 714 73,11 ’ '
Isci 46 | 3,33 | 1,099 | 57,64
Muhasebe 41 | 3,31 ,979 56,71
. Finans 14 | 3,56 794 64,64
Siireci sorgulamak Satis - pazarlama | 19 | 373 | 832 | 71,05 | 021|388
Isci 46 | 3,32 | 1,017 | 57,89
Muhasebe 41 | 3,46 | 1,008 | 61,56
Aktif olarak Finans 14 | 3,55 ,902 61,86 1757 | 624
istisnalarla yonetim Satig - pazarlama | 19 | 3,72 731 68,00 | ’
fsci 46 | 335 | 1,013 | 56,04
Muhasebe 41 | 3,15 ,863 60,56
Pasif olarak Finans 14 | 3,29 ,815 67,82 3183 | 364
istisnalarla yonetim Satis - pazarlama 19 | 3,32 ,842 69,21 ' '
Isci 46 | 2,98 ,856 54,62

Tablo 3.15. incelendiginde, liderlik uygulamalari algi diizeylerinin katilimcilarin

mevcut kurumlarindaki ¢alistiklar: pozisyonlara gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde

farklilasmadig goriilmektedir (p>0,05).
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Tablo 3.16. Katilimcilarm Kurumdan Aldiklar Ucrete Gore Liderlik Uygulamalart Alg
Diizeylerinin Karsilastirilmasina Iliskin Kruskal Wallis H Analizi

.. Art. Std. Sira
Alt boyutlar Ucret N ort. | sapma ort. x? p
1500 - 2000 TL 53 3,33 ,927 61,56
Cahsanlarl 2001 - 2500 TL 24 3,31 ,829 57,85 1348 718
cesaretlendirmek 2501 - 3000 TL 19 3,08 1,333 54,29 ’ '
3000+ TL 24 3,49 ,917 65,73
1500 - 2000 TL 53 3,25 ,932 62,83
Paylaslln'ns bir Vizyon 2001 - 2500 TL 24 3,01 ,909 53,19 2076 | 557
olusturmak 2501 - 3000 TL 19 3,11 1,200 56,68 ' '
3000+ TL 24 3,35 ,845 65,69
1500 - 2000 TL 53 3,31 ,790 61,38
2001 - 2500 TL 24 3,24 ,825 59,54
Rol model olmak 2501-3000TL | 19 | 315 | 1,047 | 55,16 | ''10 | /869
3000+ TL 24 3,39 ,872 63,75
1500 - 2000 TL 53 3,40 ,978 59,44
Harekete gecmeye imkan 2001 - 2500 TL 24 3,47 ,791 59,15 3470 325
tanimak 2501 -3000 TL 19 3,11 1,245 51,89 ' '
3000+ TL 24 3,68 ,996 71,00
1500 - 2000 TL 53 3,37 ,898 58,58
. 2001 - 2500 TL 24 3,31 ,863 56,21
Sirect sorgulamak 2501-3000TL | 19 | 3029 | 1211 | 57,82 | 20| 4%
3000+ TL 24 3,69 ,948 71,17
1500 - 2000 TL 53 3,58 ,896 65,02
Aktif olarak istisnalarla 2001 - 2500 TL 24 | 3,29 ,886 52,31 4189 | 242
yonetim 2501 -3000 TL 19 3,21 1,129 51,53 ' ’
3000+ TL 24 3,60 1,002 65,81
1500 - 2000 TL 53 3,19 ,843 63,10
Pasif olarak istisnalarla 2001 - 2500 TL 24 | 3,17 ,863 63,08 1354 | 716
yonetim 2501 -3000 TL 19 3,00 711 53,68 ' '
3000+ TL 24 3,03 ,983 57,56

Tablo 3.16. incelendiginde, liderlik uygulamalari algi diizeylerinin katilimcilarin
mevcut kurumlarindan aldiklar1 ticrete gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde

farklilasmadig1 goriilmektedir (p>0,05).
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SONUC

Orgiitlerin basarisinda olusturulan &rgiit kiiltiirii ve liderlik davramslarmnmn etkisi
yadsinamaz derecede 6nem arz etmektedir. Bu konuda yapilan ¢aligmalarin ¢cogu orgiit
kiltirii ve liderlik davraniglar1 arasinda bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir.
Yoneticiler tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenen acik ve net bir sekilde anlasilan, yol
gosteren, somut deger yargilarindan olusan giiclii bir orgiit kiiltiiriinii olusturmak
durumundadir. Boylece olusturulan Kkiiltiirle tutarli, c¢alisanlarim1 tesvik edebilen,
uygulamalariyla rol model olabilen basarili ve etkili liderlik tarzlar1 da ortaya
cikabilecektir. Bu baglamda orgiit kiiltiirii ve liderlik kavramlari birbirinden ayri
diisiiniilemez ve birbirini etkileyen iki faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica orgiit
kiiltiiriyle etkilesim halinde calisan bireylerin orgiit kiiltiirii ve liderlik davranisi
algilarinin belirlenmesi, yoneticilerin etkin bir liderlik ortaya koymalar1 agisindan da
olduk¢a onemlidir.

Erdem ve Dikici (2009) calismalarina gore; liderlik tarzi ile 6rgiit kiiltiirii arasinda
karsilikl1 bir etkilesim vardir. Bu durum hem liderligin hem de 6rgiit kiiltiirliniin dinamik
bir slire¢ olmasini kaginilmaz kilmaktadir. Lider, orgiit kiiltiirlinii yenilemeye tabi tutma
yetki ve imkanina sahiptir. Ancak orgiit kiiltiiriiniin direnci ve baskisi da liderlik tarzinin
olusmasina sebep olan onemli bir unsurdur. Titiincii ve Akgiindiiz (2012), seyahat
acentalar1 iizerinde yapmis olduklar1 arastirmada; orgiit kiiltiirline uygun liderlik tarzi
sergileyenlerin orgiitsel amaca daha cabuk ulasabilecekleri sonucuna varmiglardir. Acar
(2013) ise galismasinda doniistimcii liderlik ile 6rgiit kiiltiir arasindaki iliskinin gii¢li
oldugunu tespit etmistir. (Barut ve Onay, 2018:184).

Yoneticilerin orgiit kiiltiirii ve liderlik algilamalarina yonelik olan bu arastirma
sanayi sektoriindeki orta diizey yoneticilerden toplanan veriler lizerinde test edilmis, bu
sektoriin kiiltiirel karakteristikleri belirlenerek liderlik yapisina dair degiskenler ortaya
konulmustur. Ayrica orgiit kiiltiirii ile liderlik davranislari arasinda iliski olup olmadig:
belirlenmeye calisilmistir. Yapilan bu aragtirmada, liderlik davranislarinin katilimcilarin
yaslarina, ¢alisma siirelerine, mevcut ¢alisma pozisyonlarina ve licrete gore anlamli bir
farklilik olmadigi goriilmiistiir. Ancak bu arastirma daha biiylik evren ve orneklem
secilerek daha genis capli bir arastirma yapilarak farkli sektorlerde uygulanabilir ve
demografik ozelliklere gore farklilik gosterip gostermedigi detayli olarak incelenebilir.
Aragtirmanin sonucunda, pasif olarak istisnalarla yonetim algisinda, lise mezunu olan

katilimcilarin algi diizeyinin 6n lisans ve lisans mezunu olan katilimcilardan daha ytiksek
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oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin ¢alisanlari cesaretlendirmek, paylasilmis bir vizyon
olusturmak, rol model olmak, harekete gegmeye imkan tanimak, siireci sorgulamak ve
aktif olarak istisnalarla yonetim algilari ile 6rgiit kiiltiirli diizeyleri arasinda pozitif ve orta
diizeyde anlamli bir iligki oldugu sonucuna varilmis, pasif olarak istisnalarla yonetim
algis1 diizeyleri ile Orgiit kiiltiirii algist diizeyleri arasinda ise istatistiksel olarak anlamli
diizeyde bir iliski olmadig1 goriilmektedir.

Arastirma sonuglarina gore yoneticilerin orgiit kiltiirii ve liderlik davranislari
arasinda karsilikli bir etkilesim bulunmaktadir. Liderlerin orgiite ve orgiit degerlerine
bakis acisinin orgiit kiiltiirii izerinde etkide bulundugu gibi, orgiit kiiltiirii de liderlerin
kararlarina etkide bulunmaktadir. Orgiit tarafindan benimsenen temel degerler veya orgiit
liyelerince paylasilan ve herkesin i¢cinde hareket ettigi ortak anlayis olan orgiit kiiltiird,
liderin davrams ve yaklasimina yon vermektedir. Orgiitiin kiiltiirii ve prensipleri bireyin
davraniglarini etkileyerek onu bir sekle sokmaktadir. Bu durum liderin liderlik davranisi
icin de gecerlidir. Lider, orgiit kiiltiiriinii yenileme yetki ve imkanina sahiptir. Ancak

orgiit kiiltiirii de liderlik davranisinin olusmasina sebep olan énemli bir unsurdur.

Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas: kadar diger dnemli bir konu da kiiltiiriin, drgiitiin
yeni iiyelerine aktarilmasi veya kazandirilmasidir. Orgiitteki insan kaynaklari
uygulamalari, kiiltiirlin hem gelistirilmesinde, hem de pekistirilmesinde biiylik 6nem
tasimaktadir. Basarili bir orgiitsel yapi, ancak ¢alisanlarin degerleriyle bagdasabilen bir
kiiltiirlin olusturulmasiyla miimkiin olabilmektedir. Y 6neticinin klasik komuta ve kontrol
fonksiyonunun, gliniimiizde danigmanlik ve kogluk roliine donilismiis olmas1 artik bilinen
bir gercektir. Dolayisiyla calisanlarina yol gdsteren, yardimci olan, gelisimlerine katki

saglayan liderlik anlayislar1 glinlimiizde olduk¢a 6nem kazanmistir.

Bu caligma, isletmelerde mevcut 6rgiit kiiltiiriinlin ¢alisanlar tarafindan algilanip
algilanmadiginin belirlenmesi ve algilanan orgiit kiiltiiriiniin liderlik tutumlarinca ne
kadar etkilendigini ortaya ¢ikarma bakimidan 6nemlidir. Bu 6nem itibariyle orgiitlerde
etkili liderlerin bulunmasimin orgiitiin basarisin1 dogru orantili olarak etkileyecegi ve
giiclii orgiit kiiltiirtine sahip olan orgiitlerin de basartya ulasmada etkinligini arttiracagi
sOylenebilir. Bundan sonraki ¢caligmalarin farkli sektorlerde uygulanmasi, modern sonrasi
liderlik yaklagimlariyla, yenilik¢i, rekabetci liderlik tarzina ve insan haklarina énem veren

liderler yetismesine katki saglamasi acgisindan 6nemlidir.
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Sayin Katilimct,

Bu anket formu Yéneticilerin Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik Davranislart
Algilamalarini belirlemeye yonelik olarak diizenlenmistir. Anket akademik bir ¢alismada
uygulama bolimiinii olusturmaktadir. Anketi dolduran kisi ismini kesinlikle
yazmayacaktir. Ankette birinci boliimde kisisel bilgilerle ilgili sorular yer almaktadir.
Ikinci Boliimde Orgiit Kiiltiiriine yonelik sorular bulunmaktadir. Ankette size uygun olan
ifadeyi isaretlemeniz istenmektedir. Sorularin dogru veya yanlis cevabi yoktur. Liitfen
her soru i¢in tek bir sikki isaretleyiniz. Sorulari cevaplarken gostereceginiz hassasiyet igin
simdiden tesekklir eder, saygilar sunarim.

Ayse Nur Yanar Tikiroglu
Pamukkale Universitesi

Yonetim ve Organizasyon A.B.D.
Yiiksek Lisans Ogrencisi

BIiRINCi BOLUM
KiSISEL BiLGILER
CINSIYET : BAY () BAYAN ()
EGITIM DURUMU : LISE () ONLISANS () LISANS () LISANS USTU ()
YAS :20-30 () 31-40 () 41-50 ()51 + ()

KURUMDA CALISTIGINIZ SURE: 1-5 () 6-10 () 11-15 () 16-20 () 21-25 () 26+ ()
KURUMDAKI POZISYONUNUZ :

KURUMDA ELDE ETTIGINiZ UCRET : 1500-2000 () 2001-2500 ( ) 2501-3000 ()
3000 + ()



IKiNCi BOLUM

Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Liitfen Asagida Verilen Ifadeleri Dikkatlice
Okuyarak ,ifadelerin Karsisinda Bulunan Size Uygun
Olan Segenege ( X ) Isareti Koyunuz.

=
S/ 2 =
N 2 5
= =
2|5 _|gl =
L 8 E| Bl
2| 2 N S| 2
Z|E g2 ¢
61 = 3| =] &
MM M| MM
1
Isletmedeki isleyis ve uygulamalar herkes tarafindan
cok iyi bilinir.
2 .
Isletmemenin amagclari, kurallari, inanglart biitiin iggorenler
tarafindan benimsenmektedir.
3 Is gorenler arasinda giiclii bir iletisim vardir.
Isletmenin ge¢misine iliskin anilar, dykiiler,
4 olaylar igletmenize yeni katilan is gorenler tarafindan
bilinir.
5 Calistigim kurumda is gorenler birbirleri ile igbirligi
icinde ¢alismaya tesvik edilir.
6 Calistigim kurumda i gorenler aile ferdi gibi goriiliir.
7

Calistigim kurumda is gorenleri takim ruhu iginde
calismalar tesvik edilir.
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8 | Calistigim kurumda, is gorenlerle birlikte karar verme
yaklagimi esas alinir
Calistigim kurumda yeni yaklasim ve fikirler, degisim

9 |tesvik edilir.

10 | Calistigim kurum yeni kosul ve durumlara aninda
cevap verebilecek sekilde esneklige sahiptir

11 | Calistigim kurumda is gorenler yiiksek performans
gostermeleri yolunda tesvik edilir.

12 Calistigim kurumda is gorenleri kariyerlerinde gelisme
ve ilerleme yolunda firsatlar sunulur.
Calistigim kurumda is gorenlerin ne yapacaklarini

13 bilmelerini saglayacak sekilde roller ve sorumluluklar
tanimlanmustir.

14
Calistigim kurumda orta diizeyde risk yliklenmede
isgorenlere insiyatif taninir.
Calistigim kurumda ige alim ve terfilerde

157 .7 5 . - o
kisisel iliskilerden ¢ok yetenek ve beceriye 6nem verilir.
Calistigim kurum bagimsiz olarak karar alabilme

16 | ve hareket edebilmeyi saglayacak sekilde serbestlik hissi
VErir.

17 | Calistigim kurumda is gorenlerin yaptiklari hata karis:
tolerans gosterilir.

18

Calistigim kurumda yonetim elestiriye agiktir.
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UCUNCU BOLUM

LIiDERLIK DAVRANISI OLCEGI
Asagidaki ifadeler sahip oldugunuz yoneticinin ( {ist ) davraniglarini nitelendirmektir.
Liitfen asagidaki ifadelere ne kadar katilip katilmadiginizi size en yakin yoneticinin
davraniglarin1 gz ontine alarak cevap veriniz.

1 2 3 4 5)
Hig Katilmiyorum Fikrim Yok Katiliyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum
Katiliyorum

Hi¢ katilmiyorum
Katilmiyorum
Fikrim yok
Katiliyorum
Kesinlikle
katillyorum

1. Calisanlarin gelecekle ilgili beklentilerini sekillendirir.

2. Kararlastirilmis standartlara uymak konusunda genel
bir fikir birligi olusturur.

3.S6zlerini ve taahhiitlerini yerine getirir.

4. Gergeklestirdigi eylemlerin insanlarin performansi
Uzerindeki etkilerine dikkat eder.

5.Orgiitsel degerlerle ilgili fikir birligi olusturur.

6. Net bir liderlik felsefesi vardir.

7.Isimizi etkileyebilecek gelecekle ilgili olasi degisim
stireglerinden bahseder.

8.Inandiric1 bir gelecek resmi tasvir eder.

9. Diger insanlar1 gelecek hakkindaki hayalleri
Paylasmaya yonlendirir.

10.Grup isteklerini temsil eder.

11. Inangla isin anlamimdan bahseder.
12.Cevresindeki insanlara hayallerinin nasil
Gergeklesebilecegini gosterir.

13.Becerilerini test etmek i¢in zorlayici firsatlari
arastirir.

14.Yeni yaklagimlar1 denemek konusunda insanlar1
tesvik eder.

15.Yenilik¢i yontemleri gelistirmek amaciyla diger
isletmelerin uygulamalarin arastirir.

16.Ne 6grenebiliriz sorusunun yanitini arar.
17.Amaglar1, planlar1 ve yap1 taslar ile ilgili kesin
kararlara sahiptir.

18.Dener ve risk alir.

19.isbirligine dayali iliskiler gelistirir

20.Farkl1 bakis agilarini dikkate alir.
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21.Diger insanlara kars1 saygili davranir ve onlara deger
verir

22.Diger insanlarin verdikleri kararlar1 destekler.

23.Insanlarin isleri nasil yapacaklar1 konusunda se¢me
sans1 verir

24 Insanlarin islerinde kendilerini gergeklestirmelerini
tesvik eder.

25.Insanlar islerini iyi yaptiginda onlara évgiide bulunur.

26.Insanlarin yeteneklerine ve becerilerine giivenir.

27.Insanlar1 katilimlar ve katkilari icin &diillendirir.

28.Insanlar1 paylasilan degerlere bagl olmak konusunda
tesvik eder.

29.Farkli yollarla astlarin basarilarini tebrik eder.

30.Takim tiyelerine takdir ve desteklerini belirtir.

31.Kendi kararlarini genellikle tek basina almak ister.

32.Astlarmin sorumluluk alanlarini net bir sekilde belirler.

33.Kurallara ve prensiplere uyulmasi konusunda son derece
hassastir.

34.Astlarmn gorevlerini, yetki ve sorumluluklarmi; Orgiit
politikalari,
is tanimlar1 ve usullerine gore belirler.

36.Biitiin dikkatini hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla
ugrasma
izerinde yogunlastirir.

37.Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadikca harekete
gegcmez.
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