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OZET

ORGUT KULTURU VE YONETSEL ETKILILIK ILISKiSI

GULYIGIT, Tiilay
Doktora Tezi
Isletme Ana Bilim Dali
Genel isletme Doktora Programi
Tez Y éneticisi: Prof. Dr. Feyzullah EROGLU

Aralik 2022, IX+242 Sayfa

Bu cahsmanmn amaci orgiit kiiltiirii ve yonetsel etkililik iliskisinin tespit
edilmesidir. Bu kapsamda, orgiit kiiltiirii tiplerinin (klan, adhokrasi, piyasa ve
hiyerarsi Kkiiltiirii) yonetsel etkililik alt boyutlar1 olarak belirlenen destekleyici
yaklasim, katlimc1 ve damismaci yaklasim, denetleyici ve izleyici yaklasim,
uzlasmaci1 ve iyiliksever yaklasim ile “birakimiz yapsmlar” yaklasim iizerinde
anlamh bir etkisi olup olmadigi konusunda arastirma yapilmistir. Quinn ve
Cameron’un rekabetci degerler teoremi ve Gupta’nin yonetsel etkililik yaklasimin
benimsendigi bu ¢ahsmada Tiirkiye capinda 28 sehirden 411 katihmc1 yer almistir.
Arastirma ornekleminin seciminde tesadiifi oOrneklem tiirlerinden kolayda
orneklem teknigi kullanilmistir. Cahsmanin verileri bilgisayar destekli telefonda
goriisme (CATI) teknigi ile toplanarak IBM SPSS Statistics 26 ve AMOS 28
programlari ile analiz edilmistir. Elde edilen veriler iizerinde giivenilirlik, gecerlilik
incelemeleri ile acimlayici faktor, dogrulayici faktor ve regresyon analizleri yapilms
ve sonuc¢lar1 yol analizlerine ilisgkin modeller ile birlikte aktarimistir. Her bir orgiit
kiiltiirii tipinin yonetsel etkililik alt boyutlar iizerindeki etkileri ayr1 ayri hipotezler
halinde regresyon analizine tibi tutulmus ve sonug¢ olarak arastirma hipotezlerinin
18’i kabul edilmis, ikisi reddedilmistir. Arastirma kapsaminda orgit Kiiltiirii
tiplerindeki varyansm %84,3 ile %3,6 arasinda degisen olciilerde yonetsel etkililik
alt boyutlarma atfedilebilecegi, Tiirk imalat sanayii isletmelerinde %29,58’lik
oranla en cok klan kiiltiiriiniin goriildiigii ve yoneticilerin ekseriyetle “destekleyici
yaklasim” sergiledigi (%26,02) ortaya konulmustur. Bu anlamda, orgiit kiiltiirii
tiplerinin yonetsel etkililigin alt boyutlar: olan yonetsel yaklasimlar iizerindeki etkisi
Kkamtlanmis ve arastirmanmn ana amacma ulasiimstir. Ornekleme iliskin detayh
tanimlayici istastistiklerin yorumlanmasi ile de yonetsel etkililige atifta bulunulmus
ve arastirmanin kisitlar1 dile getirilerek onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Etkili Y6netici, Yonetsel Yaklasim, Tiirk
Imalat Sanayii
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE AND
MANAGERIAL EFFECTIVENESS

GULYIGIT, Tiilay
Doctoral Thesis
Department of Business Administration
General Business Administration Doctoral Programme
Advisor of Thesis: Prof. Dr. Feyzullah EROGLU

December 2022, IX+242 Pages

This study aims to determine the relationship between organizational culture
and managerial effectiveness. In this context, a research was done to find out if the
organizational culture types (clan, adhocracy, market and hierarchical culture) have
a significant effect on the “supportive”, “participatory and advisory”, “supervisory
and follower”, “conciliatory and benevolent” and “laissez faire” approaches, which
are determined as managerial effectiveness sub-dimensions. In this study, in which
Quinn and Cameron's theorem and Gupta's approach were adopted, the
convenience sampling and CATI technique were used and 411 participants from 28
Turkish cities were surveyed. Reliability and validity, exploratory/confirmatory
factor, and regression analyzes were performed with IBM SPSS Statistics 26 and
AMOS 28. The results were presented together with path analysis models. The
effects of organizational culture types on managerial effectiveness sub-dimensions
were subjected to regression analysis as separate hypotheses, of which 18 were
accepted and two were rejected. As result, it has been revealed that the variance in
organizational culture types varies can be attributed to the sub-dimensions of
managerial effectiveness ranging from 84.3% to 3.6%, “clan culture” is dominant
in Turkish manufacturing companies with a rate of 29.58% and the managers
mostly show “supportive approach” (26.02%). In this sense, the effect of
organizational culture types on sub-dimensions of managerial effectiveness
(identified as managerial approaches) has been proven. These results were also
referred to managerial effectiveness by interpreting the sample’s descriptive
statistics, and some important aspects were mentioned for future researches.

Keywords: Organizational Culture, Effective Manager, Managerial Approach,
Turkish Manufacturing Industry
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GIRIS

[k izlerini milattan &nceki ¢aglarda buldugumuz yénetim olgusu neredeyse
insanlk tarihi kadar eskidir ve insanin gruplar halinde yasamaya basladigi donemlere
kadar uzanmaktadir. Kocel (2010: 45-47)’e gore tarihin ilk zamanlarinda donemsel
ihtiyaclara binaen daha ¢ok “aile yonetimi”, “din yonetimi”, “ticaret yonetimi” ve “devlet
yonetimi” ile ilgili bilgi birikimi olusurken; sanayi devrimi ile birlikte “isletme yonetimi”
alaninda da 6nemli geligsmeler goriilmiistiir. Bu alandaki bilgi birikimi, bir yandan fiilen
yoneticilik yapanlarin deneyimleri, buluslari, yaratici ¢oziimleri ile diisiiniirlerin fikirleri,
yasanan krizler ve yapilan sistematik/bilimsel incelemelerle olusurken, diger yandan ise
eski caglardan beri yonetim uygulamalarinda kullanilan pek ¢ok kural ve goriise

dayanmustir.

Bu anlamda, tarihsel seyirde, yonetim olgusunun kapsammin ve iligkili oldugu
alanlarm ¢esitli faktorlerin etkisiyle farklilastigini, ancak her daim 6ziinde insan oldugu
ve amaclara ulasma konusunda sonug¢ elde etme ile ilgili etkinlikler bulundugu aciktir.
Sanayii devriminden itibaren ayr1 bir disiplin olarak ele alinmaya baglayan igletme
yonetimi olgusu is alanlarmm biiylimesi, yenilenmesi, niteliklerinin degismesi, doga
bilimleri ve sosyal bilimlerdeki c¢esitli gelismelerle birlikte is yapis ve isgorenlere
yaklagim tarzlarinin ¢esitlenmesi ile her gecen giin daha karmasik hale gelmistir. Nitekim,
yonetim bilimi her daim ilerlemekte ve sosyoloji, psikoloji, davranig bilimleri gibi alanlar
insan faktoriine bagh calisan tiim is kollarina, gilinliik deneyimlerin verdigi tecriibeyle

harmanlanarak degerlendirilmek {izere, yepyeni bilgiler sunmaktadir.

Yonetime iligkin bu bilimsel ve deneyimsel bilgilerin 1s1¢inda Reddin (1970: 19)
yonetici olgusunu “resmi bir 6rgiitte bir mevkii igsgal edip en az bir baska kisinin isinden
sorumlu olan ve o kisi tizerinde resmi yetkiye sahip olan kisi” olarak tanimlarken; Katz
(1974: 90) “yonetici diger kisilerin faaliyetlerini yoneten ve bu c¢abalarla belirli hedeflere
ulagsma sorumlulugunu {istlenen kisidir” der. Sayles (1964: 162) ise yoneticiyi "melodik

performans silirdiirmesi gereken bir senfoni orkestrasi sefi’ne benzetir.

Y oneticilerin ve nitelikli yonetim yaklasgimlarmin isletmeler agisindan 6nemi fark
edildik¢e yoneticilik ¢esitli yonleri ile (etkileri, rutinleri, fonksiyonlari, kademeleri,
bilinen diger orgiitsel kavramlarla olasi iliskileri vb.) derinlemesine incelenmek tiizere ele
alinmustir. “Y dnetsel etkililik” bu yonlerden birisidir ve hem yoneticinin kendisinin, hem

de onunla cahsanlarin algilarma siki sikiya baghdir. Orgiitsel davramslarin, Orgiitte



calisanlarm tiimiinlin algilarma iliskin oldugu diistiniildiigiinde, “yonetsel etkililik”

olgusunun da, yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin algisindan ayrn tutulamayacagi agiktir.

Diger yandan, bir orgiitte ¢alisanlarin tiimiiniin, Orgiitin 6zellikleri ne olursa
olsun, o orgiite girmeden once ziyadesiyle kurgulanmis bir kiiltiirel arka planinin mevcut
oldugu bir baska gercektir. Bu arka planin temel taglar bireysel ve toplumsal faktorlerce
karsihkli dosenmisti. Bu faktorler arasinda aile-okul-6nceki Ogrenilen aligkanliklar,
alinan egitimler, karsilasilan deneyimler, dokunulan hayatlar, kisilik 6zellikleri, karakter,
yetenekler, yetkinlikler, gelenek ve gorenekler, inang sistemleri, ahlak, etik gibi cok
sayida karmasik unsur sayilabilir. Kiiltiirel faktorler olarak adlandirabilecegimiz bu
unsurlarin  bazilarin1  birakmak, degistirmek, yenilemek kolaylikla miimkiinken
bazilarmin var oldugunun bilincine varmak dahi zordur. Bu c¢ercevede kiiltiiriin
“toplumlarin yarattig1, yasattigi ve nesilden nesile aktardigi sosyal mirasmn biitiinii”
oldugu tanm (Gtirsel, 2015: 43) ve “kiiltiir, altta yatan temel varsaymmlar, benimsenen
deger ve inanglar ve gozlemlenebilir olusumlar olarak katmanlardan olusur” yaklasimi

(Schein, 2004: 26) dikkate degerdir.

S6z konusu kiiltiirel faktorlerle gelinen is yasaminda ise bunlarin ne kadarmnin
etkili olup kisinin is davraniglarmi belirledigi irdelenmesi gereken O6nemli konulardan
biridir. insanin oldugu her yerde cesitlilik ve bu anlamda zenginlik hakimdir ve insan1
dogru yonetmekten daha zorlu bagka bir goérevin olup olmadig: tartismaya agiktir. Tiim
bu zengin olusum, uyum saglanilmasi ve ahenk i¢inde koordine edilmesi gereken c¢ok
yonlii bir kiiltiirel kurgu ve yapilanmay1 olusturur. Bu kiiltlirel kurgu ve olusuma “6rgiit
kiiltiiri” denir ve bu olgu, is yasami soz konusu oldugunda isletmenin sagligi ve
devamlihig1 agisindan kritik 6neme sahiptir. Burada kiiltiir ve orgiit kiiltiirii arasindaki
etkilesim nettir: bir toplumdaki ortak davranis kaliplarmm1 ve alisgkanliklarmi ifade eden
kiiltiir kavramu, isletme yonetimi acisindan ele alindiginda, “kurum kiiltiirii” veya “orgiit
kiltiirii” olarak nitelendirilir. Hofstede vd. (2010: 4)’e gore “bir Orgiitiin iiyelerini, diger
orgiitlerin tiyelerinden ayiran kolektif zihinsel yazilm” olarak tanimlanan orgiit kiiltiirt,
Schein (2004: 12)’a gore “islerin goriilmesi sirasinda yeni iiyelere, orgiitsel problemlere
iligkin algilama, diisiinme ve davranmada dogru yol olarak dgretilen ve orgiitce paylasilan

temel varsayimlarm tamami”dir.

Bir orgiitte, bir yanda bir takim temel varsaymmlar, degerler ve inanglarla o orgiite
dahil olan ydnetici konumundaki kimseler, diger yanda yine bir takim baska/ayni temel

varsayimlar, degerler ve inanglarla o orgiite dahil olan diger bireyler ve dahil olduklar1



oOrgiite ait bir takim kiiltiirel 6geler s6z konusudur. Bunlar arasindaki karmasik iligkilerin
varhigmda, yonetici konumundaki kimselerin diger ¢alisanlarin 6rgiitsel amaglara hizmet
eden isleri yapmalarmi saglamasi beklenir. Bu baglamda yoneticilerin hedeflenen
sonuglara ulasabilme potansiyelinin diger ¢alisanlarin hizmetlerine bagh oldugu agiktir.
Bu durumda yoneticiligin sadece meslek degil mevcut karmasadan bir ahenk yaratma
sanati oldugunu diistinmek yanlis olmayacaktir. Literatiirde, bu sanat-zanaat karisim isin
sonuca ulasabilme potansiyeline “etkililik” kavramu ile karsihik bulunmustur ve bu

kavram etkinlik, verimlilik, performans gibi kavramlardan ayn tutulmustur.

Y onetsel etkililik, tanimlanmasi1 ve dl¢timlenmesi olduke¢a zor girift bir kavramdar.
Bunun en temel nedeni bu kavrami etkileyen pek ¢ok faktdriin ayni zamanda bu
kavramdan etkilenen konumunda da olmasidir. Literatiirde, yoneticilerin, 6ncelikle yerine
getirilen goérevin niteligine ve mevcut is ortamina bakarak bir degerlendirme yapacaklari;
durumun davraniga, davranisin da duruma uyumuna, yani karsilikli uyuma 6nem vererek
davranis setlerini sececekleri; ve ancak hangi tiir davranisin iginde bulunulan duruma
daha uygun oldugunu isabetle belirleyebilenlerin etkili olacagi yoniinde tespitler
yapilmistir (Reddin, 1970: 14; Morse ve Wagner, 1978: 24). Reddin (1970: 3)’e gore
yonetsel etkililik, bir yoneticinin kendi pozisyonunun gerektirdigi ¢iktilara ne olgiide
erigebildigidir. Y Oneticinin isinin etkili olmak, hatta tek isinin etkili olmak oldugunu iddia
eden aragtirmactya gore, yonetsel etkililik girdiler degil ¢iktilar iizerinden tanimlanmasi
gereken bir kavramdir ve bu baglamda yoneticinin “ne yaptig1 ile degil, neye ulastigr” ile
ilgilidir. Campbell vd. (1970: 105) etkili yonetsel is davramigini, “bir yoneticinin
sorumlulugu altindaki drgiitsel birimin isleyisinin ve varhigmin siirdiiriilmesi adina gerek
i¢c gerekse dig kaynaklar1 belirlemek, edinmek ve onlardan yararlanmak i¢in en uygun
secenek olduguna inanilan yonetsel davraniglar seti” olarak tanimlar. Morse ve Wagner
(1978: 24)’e gore ise, etkili bir yonetici “davranislarin  ¢esitliliginin farkinda olup

cevreye, yonetim isine ve kendi tercih durumuna en uygun olanlarmi segen”dir.

S6z konusu se¢imin bagh oldugu faktorlerden birisi, belki de en dnemlisi Orgiitte
baskm durumda olan kiiltiir tipidir. Orgiit kiiltiiriiniin yonetsel etkililik olgusu iizerinde
anlaml bir etkisi olup olmadigmmmn ortaya konulmasi bu baglamda olduk¢a énemlidir.
Anlamh bir etki varsa, bunun ortaya ¢ikarilmasi, yoneticiler agisindan dogru stratejileri
belirleyerek yonetim kalitelerini artirabilmeleri, daha kolaylikla ve akicilikla yonetsel
faaliyetlerini yerine getirebilmeleri, bu anlamda orgilitsel amaglara ulasarak orgiitiin

mevcut durumuna ve gelecegine olumlu katki verebilmeleri miimkiin olacaktir. Y 6netici



pozisyonunda olmayan caliganlarin motivasyon, is tatmini, baghlik gibi degerlerinin ise,
diger faktorlerin etkisi sakli kalmak kaydiyla, dogru bir yonetim, ahenkli bir 6rgiit kiiltiirii
ile saglanabilecegi Ongoriiliir. Bir orgiitii digerinden aywan, genel is yapis tarzlarini,
davranig kodlarmni belirleyen bir zihinsel program olarak ele alinan 6rgiit kiiltiiriinlin esas
aldig1 degerler, inanglar, varsayimlar ve beklentiler yonetici pozisyonunda olan/olmayan
farketmeksizin tiim ¢aliganlarin mubhattap oldugu yapiyvgergeveyi olusturmaktadir. Bu
yapida, orgiitsel amaclara ulasmak yolunda kolaylikla ilerlemek isteyen bir yonetici hem
isin uygulama kisminda hem de teorik kisminda bilgi ve deneyim sahibi olmalidir. Ne tip
bir oOrgiit kiiltiirtinde, hangi tip toplumsal yapidan gelen is gorenlerle beraberce
calisiginin farkinda olan ve bu kisilerin olas1 degerleri, inanglari, beklentileri ve
algilarindan haberdar olarak duruma uygun davranis se¢imleri yapabilecek nitelikte bir
yoneticinin yoOnetsel etkililigi saglama olasihig1 yiiksektir. Burada yoneticinin yetkinligi
had sathada dahi olsa gorev aldigi orgiitteki baskin kiiltiiriin karakteristik 6zellikleri
yonetsel davranig segiminde onu engelleyebilir ya da tam aksine orgiit, yoneticinin ¢esitli
yetersizliklerine ragmen kiiltiiriin desteklemesiyle c¢ok da zorlanmadan amaglarina
ulasabilir. Bu ikinci durumun gerceklesmesi ender olsa da kiiltiiriin destekleyici etkisini
arkasma alan vasat bir yoneticinin davranis se¢imlerindeki dogal yonlendirme ile akisa
uyarak hedeflenen oOrgiitsel sonuglara ulasabildigini gérmek az rastlanir bir durum
degildir.

Bu baglamda, bu arastrmada kavramm genisligi nedeniyle toplumsal kiiltiire
iliskin bir ¢caligma yapmak kapsam dis1 oldugundan ve toplumsal kiiltiirlin yansimalarini
iceren Orgiit kiiltiiriiniin  benzer sekilde kisitlayici/tesvik edici etkilerinin  oldugu
diistintildiigiinden orgiit kiiltiirii ve yonetsel etkililik arasindaki iligki incelenmis; orgiit
kiiltiiriinlin yonetsel etkililik alt boyutlar1 olan yonetsel yaklasimlar {izerindeki etkileri

ortaya konulmaya ¢aligilmustir.

Bugiine kadar literatiirde orgiit kiiltiiri ve orgiitsel davranislar ile ilgili cok sayida
caligma yapilmis olmakla birlikte her ikisi de oldukg¢a kapsamli olan &rgiit kiiltiirii ile
yonetsel etkililik kavramlarmi bir arada irdeleyen ¢ok az sayida arastrmaya
rastlanilmigti.  Gerek yabanci literatiirde gerekse Tiirkge literatiirde yapilagelmis olan
arastirmalarda genellikle c¢alisanlarin motivasyonu, i tatmini, baglihgi, liderlik gibi
orgiitsel davranis olgulart ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiler incelenmistir. Var olan
yonetsel etkililige iliskin ¢alismalarin ¢ogunlugunun egitim sektorii ile simirli oldugu da

belirtilmesi gereken bir diger konudur. Diger yandan, toplumsal kiiltiiriin 6rgiit kiiltiirii



ve yoneticilik/liderlik ile olan baglantist da ¢alisma konular1 arasna alinirken yonetsel
etkililik kavramina iliskin arastirmalarin  genellikle bir tek bu kavram {izerine
yogunlastigi goriilmiistiit.  Yapilan kapsamli literatiir taramasinda bu g¢alismalarin
kavramsal g¢er¢evenin tartisildigi bilimsel yaymlar olarak kaldigi ve yonetsel etkililik

olgusuna iliskin yaygim olarak kullanilan bir 6l¢egin olmadig1 da tespit edilmistir.

Bu arastirma ile yonetsel etkililik olgusunun reel sektorde giinliik i hayatindaki
izdiisiimiinlin belirlenerek hemen her isletmede var olan orgiit kiiltlirii ile iligkisinin
irdelenmesi ve Olgiilmesi ile literatiire katkida bulunmak hedeflenmektedir. Ayni zamanda
yapilacak kapsamli analizin reel sektor isletmelerine yliksek farkindalik ve stratejik
yaklagim alternatifi sunma potansiyeli tasidigi ve bu anlamda Onemli oldugu
diisiiniilmektedir. Bu kapsamda arastirmanin amaci, bir orgiitte baskin olan orgiit
kiiltiiriiniin o oOrglitteki calisanlarca algilanan yonetsel etkililik iizerinde etkisi olup
olmadigmi tespit etmek ve “hangi tip Orgiit kiiltiirlerinde hangi yaklasimi sergileyen

yoneticilerin etkili olduklarr™ bilgisini ortaya ¢ikarmak olarak belirlenmistir.

Aragtirmada bu olgular1 irdelemek {tizere; Orgiit kiiltiirii i¢in benimsenen cok
sayida yaklasimdan biri ve belki de en yaygini olan Quinn ve Cameron’un rekabet¢i
degerler teorisi ve yonetsel etkililik i¢in ise yeni yeni gelismekte olan Gupta’nin yonetsel
etkililik yaklasgimi benimsenmistir. Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan orgiit kiiltiirii
“klan”, “adhokrasi”, “piyasa” ve ‘“hiyerarsi” kiiltiirii olarak dort tipte ele almirken;
bagimmli degiskeni olan yonetsel etkililik “destekleyici yaklasim™, “katilimc1 ve danismaci

yaklagim”, “denetleyici ve izleyici yaklasim”, “uzlagsmaci ve iyiliksever yaklasim” ve

“birakiiz yapsinlar yaklasimi” olmak tizere bes alt boyutta incelenmistir.

Orgiit kiiltiirii ve yonetsel etkililik iligkisini arastiran bu ¢alismanm evreni olarak
Tirkiye genelinde faaliyet gosteren 6zel sektor imalat sanayii isletmeleri ve 6rneklemi
olarak Istatistiki Bolge Birimleri Smiflandirmasi (IBBS)’nin 26 bdlgeden meydana gelen
Diizey 2 smiflandirmasma gore secilen imalat isletmeleridir. Arastirmanin evreni 450.000
ve Orneklem sayis1 411°dir. Bu haliyle, 6rneklemin {ilkeyi temsil kabiliyeti vardir. Nicel
yontem benimsenen arastirmada anket formlar1 olusturulmus ve kolayda orneklem

teknigi ile belirlenen 6rnekleme ulasilarak arastirmaya katilimlari alinmustir.

Olusturulan anket formunda oOrgiit kiiltiiriinii belirlemek amaciyla kullanilan
Quinn ve Cameron Orgiit Kiiltiirii Olgegi (OCAI), orjinalinde, bir kurumun “mevcut”
kiltiirii ile “tercih edilen” kiiltlirlinii ortaya ¢ikarmak ve kurumlara bu yonde tavsiyeler

vermek icin tasarlanmisti. Bu amagcla ayni ifadeleri tasiyan anket formu iki turda



cevaplanmak tizere kurum c¢alisanlarina verilir, alt1 boyut altinda dérder soruyu toplamda
100 puan edecek sekilde degerlendirmeleri istenir. Goreli dlgeklendirme -Ipsative rate
scaling olarak adlandirilan bu teknigin kullanilmasmin temel nedeninin hassas Ol¢iim
yapilarak “tercih edilen” kiiltiir ile “mevcut” kiiltiir arasindaki sapmanin ¢arpici sekilde
gorsellestirilmesi  oldugu diigiiniilmektedir. Ancak bu arastirma kapsamindaki amag iki
durumu hassas bir sekilde saptamak degil, “mevcut” Orgiit kiiltiiriinii tespit etmek
oldugundan ve diger degiskenin Olgiimiindeki ile ayni teknigin kullanilmasinin
istatistiksel olarak daha uygun olacag: diisiiniildiigiinden, anket formunda bu Ol¢iim
yontemi yerine 5°1i Likert teknigi tercih edilmistir. Buna istinaden katilimcilarin belirtilen
ifadelere katilim diizeyleri “1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Ne Katiliyor
Ne Katilmiyorum, 4-Kismen Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum” ifadeleri ile
derecelendirilmistir. Yonetsel etkililik Olcegi olarak ise Seeta Gupta tarafindan 1996
yilinda gelistirilen “Yonetsel Etkililik Olgegi (YEO)” kullamlmisti. Kapsam olarak
yeterli oldugu diisiiniilen bu 6l¢egin uygulanmasi literatiirde yaygin olmamakla birlikte,
konuya iligkin bir ¢ok hint kokenli bilimsel yaymda kullanildig1 tespit edilmistir. S6z
konusu oOlgek daha evvel dilimize c¢evrilmediginden; oncelikle, arastirmacinin kendi
yaptig1 Tiirkge ¢eviriyi ve orjinal ifadeleri iceren ¢alisma dort akademisyene ve Ingilizce
dil bilgileri 95 ve tstii YDS puani ile belgelenmis, hepsi lisansiistii 6gretim gormiis is
arkadaslarmin goriislerine sunulmus, alinan geri doniiglerle 6lgegin Tiirkge’ye cevirilme
siireci tamamlannustir. ifadelerin anlagilabilir oldugundan emin olabilmek adna son bir
kez de doktor iinvanma sahip ve Ingilizce dil bilgisi ileri diizey olan bir bilim insanma
orjinali verilerek Tiirkge’ye cevirmesi istenmistir, ayrica ifadelerdeki netligi saglamak

amactyla konuya yabanci sayilabilecek iki kisinin de goriisleri almmustir.

Bu baglamda, arastirma verilerinin toplanmasinda kullanilan anket formu ii¢
boliim olarak tasarlanmustir. Formun ilk boliimiinde katilimeilarn demografik verilerinin
ve igletme Ozelliklerinin yer aldig1 sorular; ikinci boliimiinde isletmelerin orgiit kiiltiiriinii
Olcmeye yonelik 24 ifade; liglincii bolimiinde ise algilanan yonetsel etkililigi 6lgmek
tizere 45 ifade yer almaktadir. Bu anket formuyla toplanan veriler IBM SPSS Statisticss
28, IBM SPSS AMOS 26 ve MS Office 2019 paket programlar ile analize hazir hale
getirilmigtir.

Bu cercevede, caligmanmn birinci boliimiinde, biitiinciil bir bakis acistyla
degerlendirilmelerinin dogru olacag diisiiniilen kiiltiir, toplumsal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii

kavramlar irdelenmistir. Oldukga karisik ve ¢ok yonlii olan bu kavramlara iligkin farkl



yaklagimlar ve konuya iliskin gelistirilen modeller gerekli detaylarla birlikte aktarilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise yonetim ve yonetsel etkililige iliskin kavramsal
gerceve c¢izilmis, yonetim olgusu tarihsel seyirde anlatilmig, yoOnetime ve yonetsel
etkililige iliskin temel kavramlar hakkinda bilgi verilerek, yonetsel etkililik ile ilgili
cesitli yaklagimlar ve konuyu degisik yonleriyle ele alan modeller anlatilmustir. Ayrica

kiiltiir, toplumsal kiiltiir, orgiit kiiltiirii ve yonetsel etkililik arasindaki iliski irdelenmistir.

Calismanin iiglincii boliimiinde 1se orgiit kiiltiiriinlin yonetsel etkililik {izerindeki
etkisini belirlemek amaciyla yapilan arastirma detaylariyla agiklanmusti. Arastirmanin
amaci ve onemi, evreni ve Orneklemi, veri toplama yontemi ve araglari, smirhiliklar,
varsayimlart ve hipotezleri aktarilmig, Ol¢iim araglarinin giivenilirlik ve gecerliliklerine
iliskin yapilan testler, hipotez testleri ile regresyon analizi ve yol analizleri anlatilmistir.
Sonug ve degerlendirme alt bashiginda, aragtirmanin sonuglarina iligkin veriler aktarilarak

arastirmanin gelistirilmesine yonelik oneriler ile literatiire katki saglanmaya calisiimistir.



BIiRINCIi BOLUM
KULTUR, TOPLUMSAL KULTUR VE ORGUT KULTURU

Insan ve davranis1 iizerine sosyal bilimlerin cesitli alt dallarinmn bakis acilariyla
calisilmis pek ¢ok arastirma mevcuttur. Bu arastirmalarmm hemen hepsinde esasen kiiltiir,
deger, deger yargilar, kisilik, karakter, ahlak, etik, sosyal gruplar, normlar, toplum
kavramlarindan bahsedilir. Bu dikkat cekicidir ancak sasirtict degildir. Nitekim bu
kavramlar sosyal bilimlerin yapi taslarmi teskil etmektedir. Bununla birlikte, s6z konusu
kavramlarin ¢ok sayida ve birbirinden olduk¢a farkli tanimlarinin olmasi davranis

bilimcileri kavramsal ¢erceve ¢izmekte oldukga zorlamaktadir.

Her arastirmacinin, ¢alismasi cercevesinde kullanacagi kavramlarn genel geger
anlamlarmi1 belirterek bu kelimelere kendi yiikledigi anlami netlestirmesi, varsa
aralarindaki farkliliklart vurgulamasi ve gerekiyorsa yeni bir tanimlama yapmasi ile bu
zorlugun asilabilecegi diisiincesiyle, arastirmamizin ilk adimini kavramsal ¢erceve ¢izimi
olusturacakti. Bu baglamda, her bir asamada oOncelikle kullanilan temel kavramlarin
anlamlar1 ve kapsamlar1 netlestirilecektir. Arastrmamizin ana kavramlar olarak ilk
bolimde kiiltiir ve orgiit kiiltiirti, ikinci boliimde ise yonetim ve yonetsel etkililik ele

alinacaktr.
1.1. Kiltir

Kiiltiir, toplumlarin yarattig1, yasattigi ve nesilden nesile aktardigi sosyal bir
mirastir (Giirsel, 2015: 43; Wick, 1958: 41). Bugiiniin kiiltiiri diinlin kusaklarinin
tecriibelerine, yasadiklarma, algiladiklarma ve irettiklerine siki sikiya baghdir. Kiiltiir,
donem itibariyle i¢inde yasamimi idame ettirenlerin bilingli bilingsiz katkilartyla siirekli

degisir, doniistir, bu siirecte zenginlesebilecegi gibi aksi yonde gelisme de gdsterebilir.

Kiiltiiriin etkisi altindaki alanin artmasi canl ve dinamik birey-grup iliskilerinin
varhig ile yakindan iligkilidir. Insan dogasinm iiriinii olan gruplar, toplumsal yapmnm
ozelliklerini yansitan birer minyatiir model gibidirler. Uyelerine toplumun Kkiiltiirel,
sosyal, siyasal ve ekonomik degerlerinin aktarilmasinda ve asilanmasinda, ihtiyac halinde
hatirlatilmasinda ve normlar yoluyla benimsetilmesinde faydali ve gereklidirler. Giirsel
(2015: 26)’ e gore insanlarm ortak bir amaca yonelik olarak aralarmda is birlii yapip acik
sosyal iligkilere girmesiyle dogan gruplar, bireylerin yasantisinda yadsimnamayacak kadar

onemli bir role sahiptir.

Eroglu (2015: 156), “dogustan kazanilmayan, ancak sonradan insan gruplarindan



O0grenme suretiyle kazanilabilen kiiltiir, tam manasiyla, toplumsal bir yaratmadu™ der.
Yaratilan  kiiltliriin ~ siirekliligi, nesilden nesile aktarilabilmesi, bireyin gruptan
Ogrenebilmesi olanagi ve yetenegine baghdir. Kiiltiiriin insanlarca beraberce yaratilip
paylasildigima ve bdylelikle Ogrenilebildigine dair en iyi orneklerden biri, 1920’lerde
JL.A. Singh adli bir misyoner tarafindan Hindistan’da bir magarada bulunarak
Midnapore Yetimhanesine yerlestirilen, ¢ok kiiglik yaslarindan itibaren disi bir kurt
tarafindan yetistirilmis Amala ve Kamala adli kiz ¢ocuklarmm hikayesidir (Worner,
2014). Bu ¢ocuklar bulunduklarinda elleri ve ayaklar iizerinde yliriiyor, eti sadece ¢ig
olarak ve agizlartyla kavrayip parcalayarak yiyor, dillerini disar ¢ikararak su i¢iyor ve
insanlar yaklastiginda dis gostererek onlart 1srmaya ¢alistyorken, zamanla, icinde
bulunduklart grubun davranis kaliplarin1 6grenerek daha insansi davraniglar gostermeye
baslamislardir. Kizlardan bulundugunda 18 aylik olan Amala sadece bir yil daha
yasayabilmis ve nefrit hastaligindan hayatin1 kaybetmis; sekiz yasinda olan Kamala ise
tiremi hastaligina yakalanana kadar sekiz yil daha yasayarak iki ayak iizerinde yiirlimeyi,
tabaktan yemek yemeyi, 30’a yakin kelimeyi kullanmay1 6grenmis ve toplumsal yasama

kismi olarak da olsa adapte olabilmistir.

Amala ve Kamala’nin yasam Oykiilerine benzer dykiileri olan baskaca ¢ocuklar
da vardir. Son 300 yilda maymunlar, sempanzeler, kopekler, kurtlar veya ceylanlar
tarafindan yetistirildigi One stiriilen ¢ocuklarla ilgili yaklagik 50 vaka tespit edilmis ve
bunlardan 10 kadari bilimsel aragtirmalara konu edilip derinlemesine arastirilmistir (Bild,
2014). Bir insan grubuyla birlikte yasama olanagi bulamamus, ¢esitli vahsi hayvanlar
tarafindan yetistirilmis bu ¢ocuklar, biiyiirlerken insanlarca yaratilmis ve ortak olarak
paylasilan miras olarak tanimlanan bir kiiltiir sistemini cevrelerinde hazir bulmamus,
dolayisiyla kiiltiirel etkilesim igerisine hi¢ girmemis, ancak bulunduktan ve vahsi
ortamdan koparildiktan sonra, zor ve yavas da olsa, sonradan 6grenme yoluyla icinde

yasamaya basladiklar1 toplumun hayat tarzina uyum saglamaya baglamislardir.

Kendini bu uyum cabalartyla birlikte goriilen davranis degisikliklerinde realize
eden kiiltiirlin, bireyin ancak toplum i¢inde insanlarla kurdugu sosyal iligkiler sonucu
Ogrenilebilen ve icsellestirilmesi zaman alan tavir ve hareketler oldugu aciktir. Ancak,
tanim1 konusunda bir fikir birligi yoktur. Kiiltiiriin bir kavram olarak ¢ok genis bir alan
ve kapsama sahip olmasi nedeniyle, bu konuda c¢alismalar yapan arastirmacilarin
neredeyse her biri, ilgi alanlarima ve arastirma konularma uygun olarak, bu kavramin bir

kismini veya bir yoniinii tanimlamaya ¢aligmistir (Eroglu, 2015: 150). Kiiltiir konusunda,
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tek bir dogru tanimlama yoktur, Minkov (2013: 9)’a gore aslinda olmasi da gerekmez;
burada ihtiya¢ duyulan sey en iyi teorik tanimin yapilmasi degil, bu konudaki her bir
kavramlagtirma ¢alismasmin ampirik olarak netlestirilmesidir. Yaklasimlar kadar cesitli
olsalar da, esas olan, arastirmacilarin olusturduklar1 kavramsal cer¢eve uyarinca
akillarindaki “kiiltiir” kavrammi net olarak tanimlamalart ve tanimlari uyarinca tam

olarak nasil 6l¢eceklerini acgiklamalaridir.
1.1.1. Tarihsel Siirecte Kiiltiir Tanimlar

Apte (1994: 2001), “Encyclopedia of Language and Linguistics” adli eserde
“Kiiltiirtin tanmimint tam olarak yapabilmek icin yiizyddir harcanan emege ragmen,
1990’larm basinda dogasi konusunda hala antropologlar arasinda saglanmis bir uzlas
yok” diye yazmustir. Jahoda (1984: 140)’da benzer sekilde “kiiltiir, sosyal bilimlerde
kullanilan kelimeler arasinda en anlasiimazidir;, o kadar ki bu konuya adanmag kitaplarin
sayist bir¢ok kiitiiphanenin raflarim dolduracak kadar ¢coktur” denilmektedir. Kroeber ve
Kluckhohn 1950’lerin baginda Anglo-Amerikan literatiirde kullanilmakta olan 164 adet
kiltiir tanmmmi  ¢éziimlemisken; 1990°’larda bu saymm 250 civarinda oldugu
belirtilmektedir (Ergun, 1991: 27; Giiveng, 1994: 95).

Tiirkce literatiirde de 19.yy’in baslarmdan giiniimiize kadar kiiltiir konusunda
olduk¢a kapsamli calismalar yaptig1 bilinen Cemil Meri¢’ten, 6zellikle medeniyet ve
kiltiir izerine yaklagimlar ile taninan Ziya Gokalp’e, Dogan Ergun’dan Selami Sargut’a
ve gelenekselciden modern yaklasimeiya pek ¢ok sosyal bilimcinin, kiiltiir kavraminin

tanimlamasindaki cesitlilik ve zorluga vurgu yaptiklar bilinmektedir.

Bu kavrami anlamak iizere etimolojik kokenine bakildiginda; kiiltiir s6zciigiiniin
Latince kokenli olup “colo” fiilinden (mastar hali “colere”) tiiretilmis olan Fransizca
“cultura” kelimesinden geldigi ve ilk kez, Antik Yunan ve Roma dénemlerinde tarim
islerini betimlemek amaciyla “bakmak, bakimint yapmak, ekip bicmek, islemek, topragi
stirmek, yetistirmek” anlamlarinda kullanildig1 goriiliir (Minkov, 2013: 10; Goffee ve
Jones, 2000: 10). Bu baglamda kiiltiir kelimesi, ilk anlamini tarimsal ihtiyaglardan yola
cikarak kazanmis, ancak zamanla psikoloji, sosyoloji, antropoloji gibi bilim dallarmin 1ilgi
odagi haline gelmesiyle iizerine farkli anlamlar da yiiklenmistir. Antik Roma filozofu
Cicero (M.0.106-43), “cultura” fiilini karakter anlamma gelen “animi/animus” kelimesi
ile birlikte, M.0.45 yillarinda kaleme aldig1 “Tusculanae Disputationes” adli bes kitaplik
felsefi eserinde bir metaforda kullanmustr (WEB 2, 2015). Buradaki “cultura animi”,

insan gelisimindeki teleolojik olarak miimkiin olan en yiiksek ideali simgeleyen bir felsefi
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ruhun gelistirilmesini ifade eder. Eserde “cultura” kelimesinin metaforik bir yaklagimla
tarimla ilgili anlam c¢ercevesinin genisletildigi ve burada insan karakterinin
olgunlagmasimi nitelendirecek sekilde kullanildigi, bu anlamda egitim ve gelistirilme ile

iliskilendirildigini net olarak sdylemek miimkiindiir (Goffee ve Jones, 2000: 10).

Cicero’dan 18.yy’a kadar uzanan uzun siiregte kiiltlir kelimesi yine tarim diginda
bir anlamda kullanilmamug, kullanildiysa da literatiir taramasinda buna iliskin bir kayit
bulunamamistir. Ancak, Avrupa’nin 18.yy diislince diinyasini domine eden Aydinlama
hareketi ile birlikte, kelime anlam genislemesine ugramistir. Fransiz yazar Voltaire (1694-
1778) kiiltiir kelimesini, “aklin olusumu, gelisimi ve gelistirilmesi” anlaminda kullanan
ilk aydmlanmaci olmus (Cakir, 2011: 39), Jean-Baptiste Du Bos ve Mme de Stael
onciiliiglinde de anlamm insan bilgisi ve deneyimine atifta bulunacak sekilde
genisletilmistir (O'neal, 2002: 186).

Ingiltere’de ise, kiiltiirel antropolojinin kurucusu olarak da kabul edilen Edward
Burnett Tylor, 1871 tarihli primitive culture adli kitabinda; “Kiiltiir, toplumun bir iiyesi
olarak (bir insanca) kazanilan bilgi, sanat, kanun, inanc¢lar, gelenek-gérenekler ile diger
tiim yetenek ve aliskanliklar: iceren o karmasik biitiindiir” (Avruch, 1998: 6) diye yazmis
ve kiiltlir olgusunun erken dénem ve o gline kadarki en net tanimlarmdan birini yapmustir.
Tylor’un kavramlagtirmasindan yola ¢ikilarak kiiltiiriin zihinsel kapasiteyi, davraniglari
kapsadigi, 6grenildigi ve paylasildigi, sosyal oldugu (bir grup igerisinde var oldugu),
entegre ve dialektik oldugu ¢ikarsamasi yapilabilir. Bu tanima, ¢ok genel olup tiim
insanlar1 ayni davranig tiirlerini ve degerleri paylasir olarak kabul ettigi, bu anlamda ana
akim toplumdan farkli olan bireyleri yok saydigi, biyolojik oOzellikler/fonksiyonlar
(traits/functions) ile kiiltiirel olanlar1 bir tuttugu yoniinde elestiriler yapilmistir (WEB_3,
2012). Ancak arka planda 19.yy’in somiirgecilik, irke¢ilik, sosyal evrimeilik gibi baskin
ideolojileri mevcut iken yapilan ve devrim niteliginde kabul edilen bu tanim, kiiltiiriin
biyolojik bir 6zellik gibi dogustan kazanilmadigni, sonradan Ogrenilebilir oldugunu

vurgulayan ilk tanimdir (Logan, 2012).

Kiiltiir kelimesinin ilk kullanimidan giiniimiize kadar olan siirecte kazandig1 yeni
anlamlarinin yanisira, tasidigi tarmmsal ¢agrisim Avrupa dillerinde bugilin dahi canlidir.
Bunun en 6nemli nedenlerinden birisi, ¢caglar boyunca ¢ok sayida milli devlet ve toplum
uyanmig olmasina ragmen 18. ylizyila kadar Avrupa iiniversitelerinde derslerin yine

Latince yapilmaya devam edilmis olmasidir (Ortayh, 2008).

Tirkgede, kiiltiir kelimesindeki bu tarimsal ¢agrisim sozliiklerde ifade bulsa da
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Avrupa dillerindekinin aksine giincel hayatta canli degildir. Nitekim, kelimenin anlamu,
Tirk Dil Kurumu tarafindan hazirlanan Tiirkgede Bati Kokenli Kelimeler Sozliiglinde
“kiiltiir Fr.culture; 1. Tarihi, toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitiin maddi ve
manevi degerler ile bunlan yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanm
dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin Olgiisiinii gosteren araglarin biitiinii, hars,

ekin 2. ..... 5. Tarim” olarak yer almaktadir (WEB_4, 2014).

Burada, ilk swrada yer alan Edward B. Tylor’un tanimma benzer ifade dikkati
cekmekte iken, kokenindeki “colo, colere, cultura” kelimeleri ile baglantist son siralarda
belirtilmistir, ki dilimizde bu anlamda kullanimi zaten yaygm degildir. “Ekin, hars”
kelimeleri ise Cumhuriyet’in ilk donemlerinde Kkiiltiir olgusunu ifade etmek i¢in
kullanilmis olmakla beraber bu kelimeler bir siire sonra terk edilmislerdir. Hars kelimesini
ilk ve belki de tek kullanan, kiiltiir konusunda Tiirk sosyoloji literatiiriindeki 6nemli
referans kaynaklarindan biri olan Ziya Gokalp’tir (Arslan, 2004: 11). Ona gore kiiltiir “bir
millette, yaygin terbiye yoluyla toplumdan kisilere gecen ruh hallerinin toplamidir ve tek
bir milletin dini, ahldki, hukuki, akli, estetik, dil, ekonomik ve fen hayatlarimin ahenkli bir
biitiiniidiir” (Onder, 1974: 3). Benzer sekilde, Hilmi Ziya Ulken'e (1948) gore Kkiiltiir,
“milletin icinde bulundugu medeniyet sartlarina gore yaratugi biitiin dil, ilim, sanat,
felsefe, orf ve ddetler ve bunlarin mahsulleri toplamidw” (Arslanoglu; 2001: 246).
Medeniyet sartlarma goére 0grenilmis bir toplumsal yasam tarzi olduguna vurgu yapan

Ergun (1991: 30)’e gore ise sinifsal bir olgudur, manevidir ve 6grenme ile elde edilir.

Etimolojik koken arastirmalarinda, “topragi tarima hazir hale getirmek, tabiatin
insan eliyle islenmesi” anlamina gelmek {izere kullanilmaya baslandig1 belirtilen kiiltiir
kelimesi, tarihsel siirecte yine bu baglamda, ancak bu sefer; insam1 ve iiyesi oldugu
biiytiklii kiictiklii gruplar odak alarak, onu daha iyi bir vaziyete gelmek lizere hazir hale
getirmek, insan1 yine insan eliyle islemek olarak yorumlanmistir. Burada bir egitim stireci

ve 6grenmenin s0z konusu oldugu aciktir.

Pek ¢ok bilim insan1 da kiiltiirii tanimlarken bu noktay1 vurgular. Erdentug (1981:
35)’a gore de kiiltiir, oncelikle yetisme ve biliylime manasina gelir ve ayin, téren ya da
dram seklindeki hareketleri de betimler. Insanlar tarafindan paylasilan bir semboller
sistemi iken, insanoglunu diger yaratilmiglardan ayiran, sadece ona has olan bir 6zelliktir.
Ona gore, hayvanlarin veya bitkilerin kiiltlirii yoktur, bunun i¢in ilk¢ag ile glinlimiiz
arasinda davranislan agisindan bir fark goriilmez. Oysa insan gegen binyillar boyunca

kendi 6z varligindan tutun, yasadig1 yeri, yedigi ictigi, ektigi bictigi, yasayis tarzi olarak
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benimsedigi her seyi gelistirmistir. Abadan (1956: 174)’a gore ise “kiiltiir, bizzat insanin
ahlaki, sosyal, entelektiiel, teknik yetenek ve kabiliyetlerinin gelistirilmesi, bir diger
deyisle egitim” demektir. Yine Kaplan (1976)’in tanmmna gore “kiiltiir; dili, musikiyi,
mimariyi, dagi, tasi her seyden once insani islemek, bunlar: ulasabilecekleri en yiiksek,

en glizel, en ince noktaya kadar ulastrmaktir” (Arslanoglu, 2001: 246).

Dikkat edilirse, bu tanimlamalar insanin gelisme potansiyeli tasiyan bir varlik
olduguna dair bir 6nkabul igerir. Ancak insanin uygun ortam bulamazsa, bunlar1 ortaya
¢ikarmasmm miimkiin olmayacagi da aciktir. Kiiltiir bu anlamda, insan ve sosyal iliskileri
tizerinden toplumlari, bunlarin yapisini ve isleyisini etkiler. Topcuoglu (1975), “Nerede
bir toplum hayati varsa orada bir kiiltiir dogmustur ve kiiltiirle toplum ikiz kardes gibidir,
birisi varsa mutlaka oteki de vardir” der; ona gore kiiltiir bir toplumu digerinden ayirmaya
yarayan, onun 6zelligini temsil eden bir isaret gibidir ve kiiltiir birligi wrk birliginden de

hudut birliginden de daha 6nemli bir 6zellik tasir (Arslanoglu, 2001: 245).

Davranis bilimleri agisindan ele alindiginda; arastirmacilarin  kiiltiir olgusunu
agirhkli olarak antropolog Tylor’un kullandigi anlama binaen modelledikleri ve bu
kavramin toplumla bagina vurgu yaptiklart agikca goriilmektedir. Eroglu (2015: 151)’na
gore “kiiltiiv, insanlarm dogumlarindan oliimlerine kadar gegen siirecte ogrenmis
olduklar, kaynag: insan ve toplum olan, toplumda paylasian ortak davranis kaliplari
veya aliskanliklaridir”. Bu baglamda, insanlarin dogustan getirmedigi ve tabiatta hazir
bulmadigi, ama insanlarin kendilerinin tasarlamis oldugu her tiirlii esya, ilke, kural, deger
ve simgeler toplulugudur. Benzer sekilde, Giiveng (1994: 95)’e gore de kiiltiir, bir
toplumsal yaratmadir. Yani, insanlarin ve toplumlarm, dogustan gelen oOzellikler ve
tabiatta hazir bulunan seylere, kendilerinin yeni bir seyler katmasidir. Arastirmaciya gore
kiltiir kavrami toplumlarm maddi kiltiir birikimi (esyalar, binalar, ekonomik ve
teknolojik faaliyetler, aletler, cihazlar vb.), manevi kiiltiir birikimi (6rf ve adetler, ahlaki
ilkeler, hukuk vb.) ve bir dizi sosyal siireclerin ve kurumlarm siirdiiriilmesi (aile, egitim-
Ogrenim, devlet, din vb.) gibi temel kavramlarin karsiifinda kullanilmaktadir. Alakus
(2014: 69) ise evrensel hafizamiz olarak gordiigii kiiltiirii, toplumun ortak tasa, kaygi ve
inaniglarnm biitiinii olarak tanimlar. Bu anlamda, maddeci ve marksist goriis agisiyla
yapilan tanimlamalar olarak nitelendirdigi “kiiltiiriin, insanin elinden ¢ikan ve dogaya
eklenen degerler” oldugu yoniindeki tanimlamalart benimsemez ve bu kavrama kolektif

bir anlayisla yaklagsmanin daha saglikli olacagmi degerlendirir.

Kiiltiir, Hofstede’e gore bizim gercek olarak algiladigimiz ancak aslinda hayal
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giicimiiziin {irinli olan soyut bir olgudur. Bu 6yle bir yapidir ki, zeka, yasama zevki gibi
olgulara benzer; goziimiiz gormez ancak sozel ifadelerden ya da davranislardan anlasilir,
baskaca gozlenebilir ve dlgiilebilir sozel olan/olmayan davraniglarin tahmin edilebilmesi
icin yararhdir. Ona gore kiiltiir, aklin kollektif programlamasidir, ki bu programlama ile
bir grup ya da insan kategorisinin (kastedilen uluslardir) {iyeleri digerlerinden ayrilir
(Hofstede vd., 2010: 6; 2011a: 3). Yine, Matsumoto (1996: 14-17)’ya gore kiiltiir, bir grup
tarafindan paylasilan, ancak her birey icin farkli olan ve nesilden nesile aktarilan tutumlar,
degerler, inanglar ve davransslar setidir. Biraz daha genis bir tanimlamayla Spencer-Oatey
(2008: 3) kiiltiirtin, temel varsayimlar ve degerler, hayata kars1 duruslar (yonelimler),
inanclar, politikalar, prosediirler ve davranigsal diizenlemelerden olusan belirsiz bir set
oldugunu soyler. Bu set bir grup tarafindan paylasilir ve her bir grup iiyesinin hem kendi
davraniglarm1 hem de diger bireylerin davraniglarinin ne anlama geldigine dair

yorumlarini etkiler ancak belirlemez.

Yine bir bagka tanima gdre; kiiltiir, az ya da ¢ok organize olmus, 6grenilmis veya
bir toplulugun bireylerince yaratilmis deneyim tiirevlerinden olusur; bunlar arasinda
gecmis nesillerden veya ayni¢agda yasayanlardan aktarilmig veya bireylerin kendilerince
olusturulmus imajlar veya kodlamalar ve onlarin yorumlar1 (anlamlar1) yer alir (Schwartz
1992; akt. Avruch 1998: 17). Nitekim, Kroeber ve Kluckhohn’a gore kiiltliriin temel
cekirdegi tarihsel olarak tiiretilmis ve secilmis (geleneksel) fikirlerden ve ozellikle
bunlara baglh degerlerden olusur; kiiltiir sistemleri, bir yandan eylem iiriinleri, diger

yandan da gelecekteki eylemlerin sarth unsurlar1 olarak goriilebilir (Adler, 1997: 14).
1.1.2. Kiiltiir Analizine iliskin Temel Modeller

Arastirma kapsaminda orgiit kiiltiirii analizi yapilacagmdan, kiiltiir ve toplumsal
kiiltir kavramlarinin Orgiitlerin  kiiltiirleri {izerindeki yadsinamaz etkilerinin net bir
sekilde kavranabilmesi agisindan kiiltiire iligkin temel modellerin bilinmesi gerektigi

diistiniilmektedir.

Bubaglamda, literatiirde oldukga sik atifta bulunulan Geert Hofstede ve Edgar H.

Schein’e ait kiiltiir modelleri asagida yer alan basliklarda incelenecektir.
1.1.2.1. Hofstede Sogan Modeli

Hofstede vd. (2010: 4-7), insanmn erken cocuklugundan baslayarak tiim hayati
boyunca sosyal ¢evresinden 6grendigi diisiince, duygu ve davranig modellerinden olusan

bir nevi zihinsel yaziliminin oldugunu ve “degerler’in de bu yazilimin en derinindeki
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katman1 olusturdugunu soyler. Bu yazilima “kiiltiir” adini1 verir ve kiiltiire “sosyal oyunun
yazilmamis kurallar1” der. Kiiltiir kelimesine, zihin gelisimi i¢in yapilan aktivitelerden
tutun da hayatin akisginda yer alan selamlagsma, yeme-icme, duygularn
gosterme/gostermeme, digerlerine mesafeli durma ya da kisisel bakim ve iligkiler gibi

siradan ve basit seyleri de kapsayacak bir anlam ytikler.

Bu baglamda, sogan metaforu kullanarak kiiltiiriin i¢ ige gegmis farkl farkl
katmanlardan olustugunu vurgulamak isteyen arastirmacinin modelinde, en dis
boliimdeki katman gozle goriilebilen somut 6gelerden olusurken; i¢ katmanlar kiiltiirii
olusturan derinde yatan gozlenmesi olduk¢a zor etmenleri simgelemektedir. Bu katmanlar
distan ice sirasityla semboller, kahramanlar, ritueller ve degerler olarak adlandirilir. Bir
de uygulamalar adi altinda degerler katmani disindakileri verev kesen bir ara kesit

mevcuttur (Sekil 1).

Kahramanlar

Ritaeller

Sekil 1. Hofstede Sogan Modeli-Kiiltiir Katmanlari
Kaynak: Hofstede vd., 2010: 8.

Kahramanlar katmani, sahip olduklan karakteristik ozelliklerle bir toplumca
begenilen ve bu halleriyle davranis modelleri olusturan, halen hayatta ya da Olmiis
kimseleri temsil eder. Bu kahramanlar; gercek kisilerden olusabilecegi gibi; cizgi film

kahramanlari, roman karakterleri gibi hayali kisilerden de olusabilir.

Modelde, semboller kolayca goriilebilen ve algilanabilen somut faktorler
olduklarindan en yiizeydeki katman ile temsil edilir ve jestler, mimikler, sag stilleri,
sOzciikler, jargonlar, kiyafetler, bayraklar, statii sembolleri ya da rozet gibi iistte taginan
nesneleri niteler. Bir grubu ya da toplumu temsil eden semboller kolayca yeniden

belirlenebilir, mevcutlara yeniler eklenebilir ve eskiler bir kenara birakilabilir, ayrica
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baska gruplarca taklide agiktirlar.

Ritiieller katmani, sosyal olarak Onemli goriilen ancak arzulanan sonuglara
ulagmada teknik olarak gereksiz olan kollektif aktiviteleri betimler. Selamlama veya saygi
gosterme sekilleri, kisinin yazida ve konusmada dili kullanis tarzi, diizenlenen is

toplantilar1 ya da gesitli sosyal ve dinsel tdrenler bu kapsamdadir.

Modelin en derininde, yani soganin 6ziinde ise degerler katmani yer alir. Hofstede
vd. (2010: 9) degerleri “olup biten bir seyi (durumu, olayi, vb.) digerine tercih etme
egilimi” olarak nitelendirir ve bunlarm ¢ok erken yaslarda kazanildigim soyler. Insanin
tam donanmml olarak hayata gelmedigini, eksiklerini tamamlamak {izere fizyolojisinin
kendisine tanidig1 10-12 yillik bir siire oldugunu ve bu siire igerisinde ¢evreden hizla ve
cogunlukla bilingsizce gerekli olan bilgileri edindigini vurgular- Bu bilgiler, sembolleri
(0rn. ana dil), kahramanlan1 (6rn. ebeveyn), ritiielleri (6rn. tuvalet egitimi) ve en dnemlisi
de temel degerleri kapsar. Bunlar, iyi/kotli, giizel/cirkin, dogal olan/olmayan,
mantiklymantiksiz, tehlikeli/giivenli, yasak/mesru gibi birtakim kavramlarla iliskilidir.
Insan, bu siirenin sonunda kademeli olarak daha degisik ve bilingli bir grenme siirecine

girer ki bu donemde odaginda oncelikle yeni uygulamalar vardir.

Modelde semboller, kahramanlar ve ritiieller katmanlarin1 verev keser gosterilen
“uygulamalar” olgusu, bu katmanlarin hepsinin tiimden adidir. Uygulamalar, bu ii¢
katmanda da disaridan bakana agik¢a goriiniir ve kolayca fark edilir olan, kendisine
yiiklenen kiiltiire] anlamin ise ancak muhataplarinin algilarinca belirlendigi etmenlerin
varhgmi vurgulamak ve bu anlamda “degerler” katmani ile farkini belirtmek iizere

kullanilmustir.

Deger kavrami, sosyal bilimlerin ¢esitli alt disiplinlerinde birbirlerinden kismen
farkli ancak temelde birbirine benzer yaklagimlarla betimlenmistir. Stkiiroglu (2018: 15)
tarafindan “insanlarin hayatin anlami ve giinliik yasammn bicimlendirilmesi konusunda
alternatif yollar arasindan bir tercih yapmalarimi saglayan yol gésterici nitelikteki soyut
yahut somut ilke, inang ve varliklardan her biri” olarak belirtilen deger kavramini, bireyi
temel alan bir yaklagimla oldukca genis bir acidan ele almak gerekir, ki iligkili oldugu

kavramlart hakkiyla irdeleyebilmek miimkiin olsun.

Oyle ki, bu kavram psikoloji biliminde “insan davranislarma rehber olan, onu
belirleyen ve diizenleyen, giinlilk hayatta kriter ve standart hilkkmiinde olan stirekli

inanglar,” olarak kabul edilirken; sosyologlara gore “belli bir kisi veya grup tarafindan
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bilinen belli eylem ve davranig secenekleri arasindan agik¢a ve kapali bicimde tercih
edileni” ifade eder (Yazici, 2014: 211). Yine, felsefede “deger, en genis anlaminda insanin
yarattig1 her seydir” yaklasimi ile ele alinirken (Ozen, 2012: 168); davranis bilimlerinde
felsefi yaklasimdan farkli olarak deger kavraminin daha c¢ok fonksiyonlar1 iizerinde
durulur ve “insanmn yaratigi her sey” denildiginde deger kavramini c¢ekirdeginde

barindiran grifit bir kavram olan “kiiltiir” kastedilir.
1.1.2.2. Schein Kiiltiir Modeli

Deger ve kiiltiir iligkisini genis kapsamda inceleyen Schein (2004: 25-37)’a gore,
kiiltiir olgusunda goriiniir olandan goériinmez olana dogru siralanan ii¢ katman vardir.
Bunlar, “g6zlemlenebilir olusumlar (artefacts)”, “benimsenen inanglar ve degerler” ve

“altta yatan temel varsayimlar” olarak adlandirilir.

Aragtirmactya gore, paylasilan, dogrulugu sorgulanmadan kabul edilen
varsaymmlar kiiltiiriin 6ziidiir, ancak kiiltiir gézlemlenebilir olusumlar ve benimsenen
inan¢ ve degerlerle tezahiir eder. Olusumlar olarak cevirisi yapilan “artefacts” kelimesi

modelde (Sekil 2) net gézlemlenebilir katmani olusturmaktadir.

Go6zlemlenebilir
Olusumlar

l A
Benimsenen Inang
ve Degerler

i

Altta Yatan Temel
Varsayimlar

Goriiniir orgiitsel yapilarve prosediirler (¢6ziilmesi zor)

Stratejiler, amaclar, felsefeler (benimsenen gerekgeler)

Bilingsiz, dogal olarak kabul edilen inanglar, algilar,
diistinceler ve duygular (degerlerin ve davraniglarin ana
kaynagi)

Sekil 2. Schein Modeli- Kiiltiir Katmanlari
Kaynak: Schein, 2004: 26.

Bu katman i¢in Schein’in olusum/eser anlamma gelebilecek daha farkl ingilizce
karsiliklar yerine artefacts kelimesini kullanmis olmasi aslinda ona yiikledigi anlanm da
karsilamaktadir. Bu sozciigiin literatiirde “insan eliyle olusturulmus, dogal olmayan
seyler’in vurgulanmak istendigi yerlerde tercih edildigi dikkat g¢ekicidir. Ornegin tip
biliminde dogrudan “artefakt” olarak dilimize ¢evrilmistir ve anlami “dogal olmayan yap1
veya olusum; doku veya organda yapay olarak olusmus sey, artik, kalinti, radyogram ya
da goriintii alaninda, herhangi bir nedenle olusmus, gercek goriintilye uymayan yaniltict

goriintli” olarak agiklanir (Nadi, 2014). Arastirmaciya gore kiiltiirlin en yiizeysel (en
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gOriiniir) seviyesi olan “olusumlar” bir kisinin yabanci oldugu bir kiiltiirle karsilastiginda
duydugu, gordiigi, hissettigi tiim olgulardir. Bu olgularm temsil ettigi anlam, karsidakinin
kiiltiiriince yiikledigi anlamla ayni olmayabilir. Bunlar, bir 6rgiitiin ¢evresinin mimari
yapisi, dili, teknolojisi, sanatsal yaratimlari, giyim kodlar, ritiiel ve seremonileri,
hakkinda anlatilan hikayeler ve mitleri, iklimi ve iyelerinin davraniglar1 ile Orgiit
semalari, is akis tablolar1 benzeri yapisal elemanlar1 gibi goriiniir, insan eliyle yapilmus,
dogal olmayan eserleridir. Pek ¢ok kaynakta “maddi kiiltiir” olgusunu karsilayan bu
tanimlamaya Schein “olusumlar” demeyi tercih etmistir. Kiiltiirtin bu diizeyi Hofstede”in
Sogan Modelindeki “uygulamalar” olarak toparladigi semboller, kahramanlar ve ritiieller

katmanlarma verev olan kesite denk diismektedir.

Schein burada oOzellikle sunu belirtir; kiiltiiriin bu seviyesini gozlemlemek
kolaydir ancak ¢oziimlenmesi ¢ok zordur. Ciinkii gozlemciler kendi goérdiiklerini ve
hissettiklerini betimlerken, gozlenen ve hissedilen seylerin o grubun iiyelerince ne anlama
geldigini tam olarak algilayamaz. Nitekim kendileri o kiiltiiriin bir liyesi olmadiklarindan
altta yatan varsayimlarm ne oldugunu tam olarak bilemezler. Bu soruna bir ¢6ziim olarak
ya gozlemcinin o grubun igerisinde yeterince uzun bir siire yasamasint ya da grup
tiyelerinin, davranig belirlemede kendilerine rehberlik eden degerler, normlar ve kurallar
tizerine sekillenmis giinliik yasam rutinlerinin detaylica analiz edilmesini Onerir. Bu da

modelindeki bir sonraki kiiltiir diizeyini olusturur.

Schein’e gore, baslangicta algilanan deger niteliginde olan bir takim davranis ve
kararlar ancak belli bir zaman gegctikten ve sonuglar1 goriildiikten sonra kademeli olarak
oncelikle paylagilan deger ve inanglara, sonrasinda da sonuglarin basarili olmaya devam
etmesi kosuluyla paylasilan varsayimlara doniisiir. Ancak bu doniisiim siireci ampirik
olarak test edilemeyecek nitelikte olan inang ve degerlerde goriilmez. Bu gibi durumlarda
da sosyal onaylama devreye girer, bir bagka deyisle grup liyeleri paylasilan sosyal
deneyimlerle bu inan¢ ve degerleri onaylar. Burada daha ¢ok ahlak ve estetik ile ilgili
mevzular s6z konusudur. Bu diizeyde, deneme yanilma yoluyla tecriibe edilerek
gecerliligi goriilen ya da grup iiyelerinin genelinin paylasmasi ile mesrulasan ve kisilerin

davranislarina rehberlik edecek inang ve degerlerin olugmasi s6z konusudur.

Bilingli diizeyde olusturulan bu inang ve degerler sayesinde olusumlar diizeyinde
gbzlemlenebilecek davraniglarin birgogu tahmin edilebilir. Ancak bu inang ve degerler
tecrilbbe yoluyla edinilmediyse Argyris ve Schon (1978)’lin orgiitsel 6grenme teorisinde

modellendigi gibi kisinin sdyledikleri (benimsenen teoriler-espoused theories) bu inang
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ve degerlere uygun olurken yaptiklar (kullanilan teoriler -theories-in-use) tezat olabilir.
Kisinin ¢ogunlukla farkinda bile olmadigi bu durumda cift dongii 6grenme yoOntemi
etkilidir, ki bu yontem kisinin gorlislerinin altinda yatan temel varsayimmlarin ortaya

cikarilmasma dayanir (Anderson, 1994).

Bu baglamda, modelde sonraki diizey “temel varsayimlar”dir. Bir soruna bulunan
¢oziim tekrar tekrar basarii sonuglar verirse, o artik sorgulanmadan kabul edilen bir
nitelie doniislir. Daha evvel sadece bir deger ile desteklenen bir hipotez iken bir gercek
haline gelmistir artik ve bu konuda bir goriis birligi (konsensiis) olusmustur. Doganin
calisma prensibi de budur aslhinda, ancak bu modelde s6z konusu olan ‘“temel
varsaymmlar”a yiiklenen igerik, baska bir goriise yer vermeyecek kadar kuvvetli olan bir
gorlis birliginin  varhiginda goriilen varsaymmlart karsilar. Schein, bu diizeyden
bahsederken Argyris’in “kullanilan teoriler (theories-in-use)” kavrami ile benzer bir
yaklagimi benimser; ona gore bunlar, kisilerin davranislarina rehberlik eden Ortiik
varsayimlar olup grup liyelerine nasil algilamalari, diisiinmeleri ve hatta hissetmeleri

gerektigini sOyler ve Schein de bu tanimi1 aynen kullanar.

Temel varsayimlara karsi c¢ikilamaz, tartisilamaz, dolayisiyla da degistirilmeleri
cok zordur. Bu diizeyde bir degisiklik yapmak ciddi anlamda sikinti demektir, ¢iinkii bu
sadece davranigsal uyumla sinirli kalmayan, daha derin bir sekilde, bilissel yapilarda da
degisim gerektiren bir siirece dayanir. Bu siiregte sarsilmaz gibi kabul gormiis temel
varsaymmlarin  sorgulanmasi, onceliklerin yeniden belirlenmesi ve belki de yeni deger
sistemlerinin gelistirilmesi gerekecektir. Bu tiir bir siire¢, dogal olarak ¢ok zordur, ¢linkii
ciddi oranda bir kayg yaratarak biligsel ve iliskisel diinyamizin dengesini bozar. Kisiler
bu zor stireci tolere etmektense bir nevi savunma mekanizmasi gelistirerek, ne kadar kotii
ve rahatsiz edici olursa olsun mevcudu koruma yoluna giderler ve kendileriyle ters
diismemek adina sanki olan bitenler varsayimlarina uygunmus gibi algilama egilimi

sergilerler.

Schein bu noktada kiiltiirii kurtaric1 bir gii¢ gibi lanse eder. Kiiltiir bir durumda
neye dikkat etmemiz gerektigini, olan bitenin ne anlam ifade ettigini, bunlara duygusal
olarak nasil tepki vermemiz gerektigini ve aligilmadik gelismelerde ne yapmamiz
gerektigini bize gosteren temel varsaymmlar setidir. O, bir “zihinsel harita”dir. Bu haritay1
bizimle birlikte paylasanlar cevremizdeyken de rahat, kaygisiz ve biligsel denge
halindeyizdir. Kiiltiiri olusturan paylasilan temel varsayimlar, bu anlamda, hem birey

hem de grup diizeyinde islerligin devam etmesini saglayan psikolojik biligsel savunma
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mekanizmasi olarak diisiiniilebilir; paylaganlarin1 giivende hissettiren, kaygi diizeylerini
en diigiikte tutma giicii olan zihinsel bir haritanin en derindeki 6geleridirler. Yine Schein
(2004: 21)’1in deyimiyle “bir orgiit kiiltiiriiniin paylasilan temel varsaymmlar o kiiltiiriin
DNA 51 olarak diisiiniilebilir” ve bu anlamda DNA’y1 olusturan bazi genlerin belirli bazi
davraniglart kisitlayici/engelleyici, bazi bagkalarmi ise arttirici/tesvik edici olacagini

degerlendirmek yerinde olacaktir.
1.1.3. Toplumsal Kiiltiir ve Hofstede Modeli

Hofstede (2011a: 3)’e gore kiiltiir, “bir grubu ya da kategoriyi digerlerinden ayiran
zihinsel bir yazihmdir”. Ogrenilebilir olan bu yazilim, kisinin i¢inde bulundugu cevresi

ile ilgilidir (Spencer-Oatey, 2012).

Hem &drenilebilir
hem de kalitimsal
édeler icerir

Kisiye Ozgi

Odrenilebilir
ddeler icerir

Bir Gruba veya
Kategoriye
OCzgi

Kalitimsal
ddeler
icerir

Evrensel

Sekil 3. Zihinsel Programlama Diizeyleri
Kaynak: Hofstede vd., 2010: 6.

Hofstede vd. (2010: 6), zihinsel yazilim yaklagimini ii¢ pargali piramit sekli ile
gorsellestirir (Sekil 3). Bir gruba veya kategoriye 6zgii olan kiiltiir orta alanda yer alir, bu
konumuyla bir yanda insan dogasindan diger yanda kisilikten ayrilir. Burada insan dogasi
katmaninin kahitimsal ogeleri icerdigi ve evrensel oldugunu; kiiltiir katmaninin bir
gruba/kategoriye O6zgii olup 6grenilebilir 6geler icerdigini; kisilik katmaninin ise kisiye
0zgli ve hem Ogrenilebilir hem de kalitimsal 6geler igerdigi bilgisini paylagmaktadir.
Burada kategori derken kastedilen genel anlamda toplum, daha &zelinde ise bireyin
yasami boyunca dahil oldugu tiim &rgiitlerdir. Ozetbir ifadeyle, Hofstede’e gore her birey
dogas1 geregi bir ulusal toplumda (national society) yasar, birbirinden farkl kiiltiirlerle

muhatap olur, kendine has bir kisilik tasir ve tiim bunlar birbiriyle iligkilidir.

Literatiirde s6z konusu kultir farklarimi ele alan ve bir model ile ilk defa

kuramsallagtiran Geert Hofstede olmustur (Hofstede, 1990: 2). Arastirmaci, 1967-1973
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yillant arasinda siirdiirdiigii calismasinda, ¢okuluslu bir sirket olan IBM’in 64 {ilkedeki
calisanlarmm degerlerini ve islerinin durumu ile ilgili algilarmi tespit etmek {izere
anketler uygulamistir. IBM sirketinin 72 farkli subesi arasindan segilen en biiyiik 40’ mnda
olmak {izere toplamda 116.000 adet anket 20 farkli dilde hazirlanarak kullanilmistir. Bu
ilk ¢alismanin ardindan 24 sube daha 10’u direkt, 14’1 ise ii¢ grup halinde (iilkeler
bazinda tarihi/cografi yonden benzerlikleri dikkate aliarak) arastirmaya dahil edilmistir.
14 iilkenin sekizinden gelen veriler istatistiksel agidan uygun bulunmadigindan kapsam
dis1 birakilmis ve gruplama Arap iilkeleri, Bati Afrika, Dogu Afrika olarak yapilmus,
boylece analiz o yillarda 50 iilke ve lic bolge olarak sekillenmistir. Yillarla birlikte yeni
aragtirmaci ve arastirmalarin da katkilartyla bu rakam yiikselmis ve 2019 yili itibariyle

kapsama alinan tilke sayisi 104 olmustur (WEB_5, 2019).

Toplumsal kiitiiriin tespiti amaciyla hazirlanan anket sorulari, 10 iilkedeki IBM
calisanlan ile yapilan kapsamli miilakatlar ve gorevleri geregince sik sik yaptiklari
seyahatlerde karsilastiklar1 subelerarasi kiiltiirel farkliliklardan dem vuran ¢okuluslu idare

merkezi ¢alisanlarmin 6nerileri ile olusturulmustur.
1.1.3.1. Modelin Boyutlar:

Gerek sirket biinyesinde yer alan gerekse disaridan katilimi saglanan sosyal
bilimciler tarafindan yonetilen Toplumsal Kiiltiir Anketi sonucunda nihai olarak alt1 boyut
tespit edilmistir; Giic Mesafesi, Belirsizlige Tolerans, Bireycilik/Kolektivizm,
Erillik/Disillik, Uzun/Kisa Donem Odaklilik ve Hosgdorii/Kisitlama (Sekil 4).

Giig
MMezafesi
Hoggdri Belirsizlia
f elirsizlige
[Easitlama Tolerans
HOFSTEDE
TOPLUMSAL
KULTUR
MODELI
UzunKisa ™~ Bireycilik
DDG] n]_ em] lik Kolektivizm
Erillik/
Disillik

Sekil 4. Hofstede Toplumsal Kiiltiir Boyutlart
Kaynak: WEB 5, 2019

Aslinda Geert Hofstede’in 1967-1973 yillar1 arasinda yiiriittigii bu aragtirmanin

ilk asamasinda gii¢ mesafesi, belirsizlige tolerans, bireycilik/kolektivizm ve erillik/disilik



22

olmak tizere dort boyut ortaya ¢ikar. Bu hali, aragtirmaci tarafindan modelin son hali
olarak nitelendirilmemis, baskaca arastirmalara ©n ayak olmasi ve de Ogrenciler ile
uygulayicilar i¢in bir ¢erceve olusturmasi agisindan yarar1 degerlendirilmistir (Hofstede,
1980: 3). 1970’lerde Hong Kong’da arastrma yapmakta olan Kanadali sosyal bilimci
Michael H. Bond, Cinli meslektaslarinin da katkilariyla hazirlanan bir anketi 23 ayn
tilkenin vatandasi olan bir grup 6grenci lizerinde uygular. Bu 6grenciler arasinda Asya
kokenli olanlarin bazi sorulara verdikleri cevaplar arastirmacilarin dikkatini ¢eker. Bu
cevaplar, digerlerine goére 6nemli farkliliklar gosterdiginden arastirma sonucunda ortaya
yeni bir boyut tanimlanmasi gerekliligi ortaya ¢ikar. Hofstede bu boyutu Bond ile birlikte
calisarak, besinci boyut olarak toplumsal kiiltiir modeline transfer eder (Hofstede ve
Bond, 1988; 4-21). Bu boyutun adi orijinalinde “confucian dynamism” olup Hofstede’in

modeline “uzun/kisa donem odaklihk™ boyutu adiyla eklenmistir.

2010 yilinda ise modele Bulgar antropolog Michael Minkov’un katkilariyla bir
baska boyut eklenmistir. Minkov 2007 yilinda “Bizi Farkli ve Benzer Yapan Nedir? Yeni
Bir Yorum” (What Makes Us Different and Similar: A New Interpretation of the World
Values Survey and Other Cross-Cultural Data) adli kitabinda yeni birtakim kiiltiirler arasi
boyutlar tanimlamistir. Bunlar, Hariglik/Evrensellik (Exclusionism versus Universalism),
Katilik/Esneklik-Tevazu (Monumentalism versus Flexumility) ve Hosgorii/Kisitlama
(Indulgence versus Restraint)’dir. Ilki, Hofstede’in Bireycilik/Kolektivizm boyutu ile,
ikincisi Uzun/Kisa Donem Odaklilik ile ortiigmektedir. Hosgorii/Kisitlama boyutu ise
Hofstede’in modeline aym1 ad altinda altinct boyut olarak eklenmis ve Sekil 4’te

gorsellestirildigi lizere nihai model gelistirilmistir.

Hofstede Toplumsal Kiiltiir Modelinde modeliyle belirlenen s6z konusu boyutlar
detaylica asagida anlatilmaktadir (Hofstede vd., 2010: 53-298; WEB _5,2019);

e Giic Mesafesi Boyutu

Bu boyut toplumdaki bireylerin esit olmadig1 ger¢egini ele alir ve hakim kiiltiiriin
esitsizligi kabullenme egilimini arastirir. Giic mesafesi, bir toplumdaki kurum ve
orgilitlerin gorece az giiclii iiyelerinin giiciin esitsiz dagilmu ile ilgili bekledikleri ve

kabullendikleri derece olarak tanimlanmaktadr.

Gii¢ mesafesi dar olan toplumlarin vatandaslar1 giiciin dagilimmi dengelemeye
calisir ve esitsizlik varsa gerekgelerini bilmek isterler, genis olan toplumlarda ise herkesin

yerinin belli oldugu hiyarasik bir diizenin varlig1 sorgulamaksizin kabul edilir.
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Bu boyuttaki puan1 70 olan Bulgaristan, 39 olan Kanada ve 54 olan Japonya
orneklerini vermek, degerlendirmeyi net olarak anlayabilmek agisindan yararh olacaktir.
Bu puanlarla Misir, hiyerarsik diizenin ve bu diizenin getirdigi esitsizligin dogal
karsilandig1, merkeziyetin yaygin oldugu, astlarin emir bekledigi, ideal yoOneticinin
iyiliksever otokrat ya da baba figiirii gibi oldugu bir toplumdur. Kanada kiiltlirii ise
esitlige deger ve onem verilen, halkinin birbirne karsilikli bagimhg: ile 6ne ¢ikan aleni
toplumsal smif ya da statiilerin olmadig1 bir kiiltiirdiir. Hiyerarsi bu lilkede de vardir ancak
rahatlik ve diizen i¢in tasarlanmistir, listler her zaman ulasilabilir bir konumdadirlar ve
yoneticiler astlarm uzmanlklarma gliven ve saygi duyarlar, iletisim kurma, bilgi

paylasimi ve danigsmanin ¢ift yonlii islemesi olagandir.

54 puan ile Japonya tam orta sinirdaki bir 6rnektir. Bu iilkede insanlar hiyerarsik
yapmin farkindadir ve kabullenmis durumdadir, ancak uygulamalar1 diger Asya
tilkelerindeki gibi degildir. Bu fark, karar alma mekanizmalarindaki yavaslik ile kendisini
gosterir. Japonyada kararlar zor alinir, gereken tiim hiyerarsik kademelerce tek tek
degerlendirlir, onaylanir ve sonrasinda hayata gecirilir Ancak bu bile, geleneksel
hiyerarsik diizenlerde oldugu gibi tepede tek yetkili bir otoritenin olmadigmni gosterir.
Japonya, hep liyakata 6nem veren bir devlet yapisina sahip olagelmis ve her bireyin esit
dogdugu ve yeterince c¢alisilirsa istenilen her neyse onun elde edilebilecegi vurgusuyla
hareket eden bir egitim sistemine sahiptir. Bu da, kiiltiirii iizerinde sozii edilen farki

yaratmigtir.
e Bireycilik/Kolektivizm Boyutu

Bireycilik boyutu bir toplumun iiyelerinin birbirlerine ne derece karsilikli bagimli
olduklan ile ilgilenir. Bir toplumda daha ¢ok “biz” mi yoksa “ben” mi denilmekte
olduguna iliskin cevap bu boyutun temel gostergesidir. Bireyci toplumlarda kendilerini
bagl olduklar1 gruptan daha Onemli olarak goéren toplum {iyeleri, oncelikle “ben”
merkezli davranislar gosterirler ve dogal olarak bu kisilerin sadece kendileri ve ¢ekirdek
aileleri ile ilgilenmesi beklenir. Kolektivist toplumlarda ise bireyler kendilerinden once
bagh olduklarn grubun c¢ikarlarmi gozeterek “biz” merkezli davranislar {izerinden
hayatlarini siirdiiriirler ve kisiler kendilerinden sadakat bekleyen bu gruplara (sirketler,

genis aileler, arkadag gruplarn vb.) sik1 baghlik gosterirler.

16 puaniyla Pakistan ve 46 puaniyla Japonya kollektivist toplum olarak
nitelendirilirken, 80 puaniyla Hollanda oldukca bireyci bir toplum olduguna iliskin bulgu
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vermigtir. Pakistan gibi kollektivist toplumlarda sadakat en baskin ozelliktir ve diger
nerdeyse tiim toplumsal kural ve diizenlemelerin Oniinde yer alir. Herkes grubundaki
diger tiyelerin sorumlulugunu tstlenir, olas1 bir kural ihlali utang ve itibar kaybmi getirir,
calisan-yonetici iligkisi aile baglarma benzer, ise alma ve terfi ettirmede kisinin mensubu
oldugu gruba da dikkat edilir ve bu anlamda yonetim aslinda yalnizca bireylerin degil
gruplarin yonetilmesini kapsar. Hollanda gibi bireyci toplumlarda ise toplumsal baglar
gevsektir. Bunun igyerlerindeki yansimasi ise ¢alisanlarda kendine giliven ve insiyatif
alma Ozelliklerinin aranmasi olarak kendini gdsterir, ise alma ve terfi gibi konular ise

calisanin ne yaptigma veya yapabilecegine endekslidir.

Japonya burada orta degere yakin bir iilke olarak yine harmanlanmig ozellikler
gostermektedir. Japonya aslinda kollektivist bir iilkedir, ancak geleneksel yasam
tarzlarmin bu boyutun etkilerini azaltici bir etkisi vardir. Soyle ki; Japonya’da baba
yalnizca en biiylik ogluna soyadmi ve mirasini birakir, diger kardesler evi terk ederek
kendi ¢ekirdek aileleri ile yasamlarin1 devam ettirmek zorundadir. Japonlarin geleneksel
olarak aileden kopmak zorunda birakiliglarinin Japonlarin 6rgiitsel baghliklarina da aym
yonde etki etmesi beklenirken, paradoksal olarak, realite ters yondedir. Bir baska deyisle,
Japonlar diger kollektivist Asya iilkelerine kiyasla i¢cinde bulunduklar1 aileye daha az
baglh ancak orgiitlerine daha ¢ok baghdirlar. Bu durum, dogustan iiyesi olunmayan
calisilacak oOrgiit se¢iminin bireysel kararlara bagli olmasmdan ve belki de kisilerin ait

olma ihtiyaglarmi bu sekilde tatmin etmeye ¢alisiyor olmasindan kaynaklaniyor olabilir.
e Erillik/Disillik Boyutu

Bu boyut erkeksi ve kadmsi olarak etiketlendirilen birtakim davraniglarin
toplumda goriilme sikligmi degerlendirir. Eril toplumlarda, “kendini gdsterme, yarigma,
ylksek performans sergileme, basarili olma ve kazanma” degerli goriilen kavramlarken;
kadms1 olarak nitelendirilen toplumlarda “arka planda kalma, insan iligkilerine &nem
verme, hayat kalitesini artirmak suretiyle basartya ulagsma” gibi degerler tercih ve tesvik
edilir (Seymen vd., 2005: 164) Eril toplumlarda kisileri motive edici faktdr “en iyi olmak™

iken kadnsi toplumlarda bu “hayattan hosnut olmak”™ olarak formiile edilebilir.

Hofstede'nin arastirmast doneminde, 'eril' toplumlar olarak nitelenen ABD,
Japonya, Almanya gbi iilkelerin ekonomi alaninda olduk¢a basarili performans
sergilerken; 'disil' topluluklar arasinda sayilan ve basarih olarak addedilen Iskandinavya,

Kosta Rika, Fransa, Tayland gibi iilkelerin daha az niifuslu, daha kii¢iik ekonomiler
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olduklar ve/veya giiclii refah felsefelerine sahip olduklar diikat ¢eker.

Bu baglamda disil toplumlarin eril toplumlara kiyasla nispeten daha uyumlu ve
diizenli, daha bariscil, vatandaslarmin arasinda hirs ve rekabetin daha az goriildiigi,
yenilik ve yaraticihga daha yatkin, insani degerlere daha fazla onem veren bir yapida
olduklar1 ve bu anlamda modern ydnetim yontemlerine dogal bir egilimlerinin olacagi
tespiti yapilabilir. Dikkat edilirse; bipolar olan bu ayrmmin, liberal veya sosyalist siyaset
felsefesi arasinda yapilan tipik ayrimlar takip ettigi goriiliir. Bilindigi lizere liberal
ekonomiler, iddialihga, ozerklige, materyalizme, paraya, rekabete ve akilciliga 6nem
veriyorken; sosyalizm, c¢evreye, dogaya, insana, refaha ve kolektif sorumluluklara 6nem

vermesi, zayiflara koruma ve destek saglamasi ve hayat kalitesini dncelemesi ile bilinir.

e Belirsizlige Tolerans Boyutu

Belirsizlige Tolerans boyutu toplumlari, gelecegin belirsiz ve muglak olusuna
verdikleri tepkilerin derecesine gore kategorize eder. Bu kapsamda, gelecegin
bilinmezliginin tehdit olarak algilanmasiyla beraberinde getirdigi endise ve bu endiseyi

yenebilmek icin toplumlarca gelistirilen ¢oziimler irdelenir.

Bazi toplumlarda belirsiz durum ve kosullar kisilerde yogun stres ve endiseye yol
acar, dolayisiyla da belirsizlikten kaginma davranist yogun, risk tistlenme egilimi daha
diisiik olur. Bu tiir toplumlarda risk ve belirsizlik durumlart stres yaratmakta, kisiler
stirekli glivende hissetmek istedikleri i¢in hatay1 kabullenmeme, bagkalarini suclama gibi

davraniglar yayginlik gostermektedir.

Bu boyutta yiiksek puan alan iilkelerde (Arjantin, Belgika, Fransa), inanislar ve
davraniglar konusunda esneklik yoktur, vatandaslarin ahsilmis olmayana toleranslari
yoktur, zaman para gibi goriiliir, dakiklik onemlidir, kurallara duygusal olarak ihtiyag
duyulur (kurallar islemez gibi goriinliyor olsa da), ¢ok ¢alismak ve mesgul olmak icsel
bir diirtii gibidir, yeni ve yaratict seyler reddedilebilir, giivenlik ihtiyacinin giderilmesi
motivasyonda onemli bir faktordiir. Diisiik puan alan toplumlarda (Birlesik Krallik, Cin,
Singapur) ise yenilik ve yaraticilifa ayr bir 6nem ve deger verilir, vatandaslar1 arasinda
degisik birsey deneme egilimi yiiksektir, yeni fikirlere tolerans yliksektir ve ifade
ozglrligl tesvik edilir. Bu gibi toplumlar, kuralct bir kiiltiire sahip degildirler ve olan

biteni duygusal olarak yorumlama egilimleri diistiktiir.
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e Uzun/Kisa Donem Odakhhk Boyutu

Bu boyut, toplumlarin giiniin ve gelecegin zorluklariyla basa ¢ikmaya c¢alisirken
kendi gec¢misi ile iliski kurmalarinin gerekliligine deginir ve toplumlart bu duruma

yaklagimlar1 tlizerinden degerlendirir.

Normatif toplumlar (bu boyutta diisiik puan alanlar), kisa doneme yonelim
gosteren toplumlar olarak de nitelendirilebilir, nesillerdir saygi duyulan gelenekleri
sirdlirmeyi tercih ederlerken sosyal degisimleri siipheyle karsilamaktadirlar. Bu
toplumlarin inandiklart mutlak dogrular1 vardir, gelecegi ¢ok diisiinmezler, ¢abuk
sonuglar elde etmek isterler, gelecek i¢in yatirim yapma egilimleri diistiktiir. Uzun
doneme yonelimli toplumlar ise daha pragmatik bir yaklagim sergileyerek, onlar i¢in her
olayda birden fazla dogru olasilig1 vardir (bu zamana ve icerige gore degisir), gelecege

hazirlanmak igin gosterilen tiim sabir, emek ve azmi takdir ve tesvik etmektedirler.

Seymen vd. (2005: 164)’e gore de “Kisa doneme yonelik kiiltiir, statik 6zellikli,
geemis ya da simdiki zamana odakli daha dar bir goriis agisina sahip iken; uzun doneme

yonelik kiiltiir, dinamik ve gelecege yonelik olarak daha genis bir goriis agisa sahiptir

Bu boyutta alman puanlan dogrudan etkileyen ¢ok 6dnemli bir unsur din olarak
kabul edilebilir. Arastirma kapsaminda ele alinan {ilkeleri incelediginde bir cografi smir
aragtrmacmin dikkatini c¢eker. Buna goére Hindistan (51) ile Pakistan (26)’m tam
arasindan gecen ve buradan yukari Hindistan ¢evresinden Cin ve Rusya’ya uzanan bir
sinir vardir. Bu bolgelerde hakim din inanci ile bu boyutta alinan puan arasinda giiglii bir
korelasyonun varligini vurgular. Arastirmaciya gore, hakim dini inaniglan iilkelerin bu
boyutta alacaklar1 puanlarm isabetli bir gostergesidir. Nitekim Pakistan miisliiman (tek
Tanrt ve tek Kitap) ve Hindistan hindu inancina (¢ok Tanr) tabidir. Hindistan aldigi puan
61 puanla uzun déneme yonelimli bir toplumken, Pakistan 26 puaniyla kisa doneme

yonelimli normatif bir toplum olarak oldukg¢a ug bir 6rnektir.
e Hosgori/Kisitlama Boyutu

Bu boyut genel olarak toplumun bireysel haz ve mutluluklara yaklasimini
degerlendirmektedir, bireylerin arzularini ve diirtiilerini kontrol etmeye c¢alisma derecesi

olarak da tanimlanabilir.

Bu boyutta yiiksek puan alan toplumlardaki bireyler, genellikle hayattan zevk
almak ve eglenmekle ilgili diirtiilerini ve arzularmi gercgeklestirmeye isteklidirler. Bu

kisilerin, hayata kars1 olumlu bir tutumlar1 oldugu gibi iyimserlik egilimi de agir basar.
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Ayrica, bos zamanlarina 6nem verir, arzularina gore davranir ve para harcarlar. Diisiik
puan olan toplumlarin ise sinizm ve karamsarhiga egilimi vardir. Bu yonelime sahip
insanlar, eylemlerinin sosyal normlar tarafindan smirlandirildigma dair bir algiya sahip

olup kendilerini simartmanin biraz yanhs oldugunu diisiiniirler.

Bu boyuttan, Hofstede’in “Kiiltiir ve Orgiit; Zihnin Yazilimi” (Cultures and
Consequences: Software of the mind) adli kitabmm 2010 yilinda yayinlanan igiincii
baskisinda bahsedilir. Michael Minkov’dan uyarlama yapilmis, uzun/kisa doénem
odaklilk boyutuna tamamlayicit olarak diisiinlilen bu boyut, “mutluluk arastirmalar1”
kapsamida da ¢alisilmis olan ancak onceki bes boyutun kapsamadigi bir boyut olarak
ortaya ¢ikmustir. Hosgorli, hayattan zevk almak ve eglenmek ile ilgili olan temel ve dogal
insan arzularmi nispeten destekleyen bir toplumu refere ederken; Kisitlama, keyfe
yonelik ihtiyaclarin doyurulmasmi sosyal normlar vasitasiyla kontrol altinda tutan bir

toplumu betimlemektedir.

Aragtirmacilarin  ellerinde halihazirda 93 {ilke ve bdlge i¢in bu boyuta ait veriler
mevcuttur. Bu verilere gore; Gliney ve Kuzey Amerika, Bati Avrupa, Sahara Alt1 Afrika
hosgoriilii; Dogu Avrupa, Asya ve miisliman iilkeler ise kisitlama yogun ve Akdeniz

Avrupast daha 1limh bir yapiya sahip iilkeler olarak etiketlenmistir.
1.1.3.2. Modelde Tiirkiye’nin yeri

Tirk toplumunun kiiresellesme siireciyle birlikte yogun olarak etkisi altinda
kaldig1 Bat1 toplumlarindan da, gegmisinin dayandigi diisiiniilen Dogu toplumlarindan da
cok farkli oldugu acikca gozlemlenebilmektedir. Bu farkhiliklar elbette ki giinliikk
yasamdan algilara, kurulan iletisime, yonetme, orgiitlenme ve liderlik etme gibi davranis
setlerine kadar bir¢ok alana sirayet etmektedir. Bu baglamda, Hofstede’in modelinde
onemle vurguladig1 gibi, astlarin ve diger ¢alisanlarin kiiltiirel degerlerini ve kiiltiirden
bire bir etkilenen davraniglarmi dikkate almadan yonetimle ilgili anlamli ilerleme

kaydetmenin yolu yoktur.

Asagida yer alan Sekil 5’te gorsellestirildigi tlizere Hofstede Toplumsal Kiiltiir
Modelinde Tiirk toplumu, disil oOzellikler gdosteren, belirsizlige toleransi diistik,
dolayisiyla giic mesafesi fazla, kolektivist bir toplum olarak tespit edilmistir. Tiirk
toplumunun odak noktasi ve hosgorii/kisitlama boyutlarinda ise belirgin bir egilimi tespit

edilememistir.
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Sekil 5. Hofstede Toplumsal Kiiltiir Modeli Tiirkiye Degerlendirmesi
Kaynak: WEB 5, 2019.

e Tiirkiye’de Gii¢c Mesafesi ve Belirsizlige Tolerans

Tiirkiye giic mesafesi boyutunda aldig1 yiiksek puan (66) ile bagimli, genellikle
erisilmez iistlerin ve ideal yoOnetici olarak bir baba figiirliniin tercih edildigi, hiyerarsik
yapilarin ve merkezi giiclin egemen oldugu, ne yapilmasi gerektiginin tistlerce astlara
bildirildigi, astlarca da zaten bunun beklenildigi ve ¢alisanlarin yonetici ve patronlarina
giivendigi; siki kontrol, resmi tutum ve dolayli-dikey iletisim, segici bilgi akisi ile

karakterize olmus bir toplumdur.

Ayrica, aldig1 85 puan ile belirsizlige toleransi oldukga diisiik tilkeler arasinda yer
alir. Ulkede yasalar ve kurallara biiyiik ihtiya¢ duyulur ve bunlara sik1 bir sekilde uyulur.
Kaygiy1 en aza indirmek onemlidir, dolayisiyla belirsizlikten kagmmak icin insanlar
bircok faktorden yararlanir. Hofstede’e gore sik kullanilan dini sdylemler bu faktorlerden
biridir; disaridan olduk¢a dindar goriinseler de bu sdylemlerin dindarhiktan ziyade
belirsizligin  yarattigi  endiselerden kagmabilmek i¢in Tiirk insaninca kullanilan
geleneksel sosyal kaliplar oldugu degerlendirilebilir.  Nitekim, belirsizlik toplumu

paralize edecek kadar fazla oldugunda, dine, devletin kolluk giiclerine, babacan
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goriiniimlii sivil politikacilara sigmildiginin {ilke tarihinde 6rnekleri ¢oktur.

Ulkemizde belirsizlige tolerans diisiik ve giic mesafesi fazladir. Cahsanlar kime
itaat edeceklerini bilir, hiyararsiye olan duyarlilik fazladir, bigimsel iletisim kanallar1
yukaridan asagiya dogru isler, tiim islemler acik ve secik tanimli olup degisime direng
genel olarak yogundur. Belirsiz durumlar tehdit edici olarak algilanir ve giic mesafesi
acilarak tepki verilince azaltilir. Liderin/Y 6neticinin/Ustiin sefkatli, ilgili ve ydnlendirici
olmasi, bir bakima babacan davranislar sergilemesi, astlarma kiyasla daha verici
davranmasi; calisanlarmn ise iistlerine saygi ve itaat gostererek karsilik vermesi, glivenilir
davraniglar sergilemesi ve sadakat duygularinin yiliksek olmasi beklenir. Bu ¢ercevede
iistlerin hatalarin1 elestirmek ya da onlarla ¢atismaya girmekten 6zenle kagmilir. Olasi
catismalarda yiiksek statiilii kisilerin arabuluculuk rollerini kabullenme egilimleri

yiiksektir.
e Tiirkiye’de Bireycilik/Kolektivizm

Tirkiye, aldig1 37 puanla kolektivist bir toplumdur. Bu puan, “biz” in 6nemli
oldugu, insanlarin sadakata ve aile gibi gruplara 6nem verdigi, aidiyet hissinin yogun
yasandig1 ve acgik catigmalardan kag¢mnilan, uyuma odakli davranilan, iligkilerin ahlaki
temele dayal yiritildigl, iletisimin dolayll oldugu toplumlar1 gdsteri. Bu gibi
toplumlarda glivenmek 6nemli ve elzemdir, ancak zaman alir. Akraba ve adam kayirma,
Oznel ve adil olmayan sekilde yapilan ayrimcilik olarak nitelendirilen Nepotizm
goriilebilir.

Kolektivizm, diisiik glic mesafesiyle uzlasmadigindan zaman zaman bireysel
haklarin kullanilamadigi bir iklim yaratir. Bireyler diger grup iiyelerine bagimli hisseder,
amaglarmi grubun amaglariyla uyumlar. Amag catismasi s6z konusu oldugunda grup
amaglan bireysel amagclara baskin gelir. Kisisel gereksinim ve haklar ikinci planda tutulur
ve grup normlarina, gdérev ve sorumluluklara gére davranilir. iliskilere verilen 6nem
akilciliktan Once gelir, maliyet ya da yarar/zarar hesabi yapilmaz. Gruba hizmet, grup

yararmna 6zveride bulunma 6n plandadir.

Kisiler, kendilerinin ya da iistlerinin basaris1 s6z konusu oldugunda, bunu, yetenek
gibi kisisel 6zelliklere baglarken, basarisizliklarin1 ¢abanin yetersizligine yiiklerler. Konu
astlar oldugunda ise basarty1 cabayla, basarisizligiysa yetenesizlikle iligkilendirme

egilimi goriiliir.
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e Tiirkiye’de Erillik/Disillik

Tiirkiye aldigt 45 puan ile 6lgegin disillik tarafinda yer alr. Bu, kiiltiiriin
digergamlik, insanlararasi iligkilere ve insana 6nem verme, yasamin genel niteligini 6nde
tutma, sempatik tavirlar sergileme, sefkat ve merhamet duyma gibi olumlu ydnlerin
degerli goriildigi; atilganlik, hirs, basar1 tutkusu, yogun para elde etme c¢abasi,
materyalist egilimler, insana verilen degerin arka planda tutulmasi gibi eril 6zelliklerin

baskin olmadig1 anlamina gelmektedir.

Ulkemizde, disil kiiltiirel ozellikler geregince genellikle 6zel hayatta ve is
yasaminda catismalardan kagmilir, uyum Onem arz eder, tartigmalara girildiginde
nihayetinde fikir birligi saglanmasi 6nemli goriilii. Bos zaman, Tiirk insani i¢in ¢ok
degerlidir, ¢linkii bos zamanlar tiim aile, es dost ve arkadaglarin hayattan zevk almak i¢in

bir araya geldigi zamanlar olarak goriliir.
e Tiirkiye’de Uzun/Kisa Donem Odakhlik ve Hosgorii/Kisitlama

Tirkiye’nin puani uzun/kisa donem odaklilik boyutunda 46 oldugundan baskin
kiiltiirel tercih c¢ikarmm yapilamisti.  Yine Hosgori/Kisitlama boyutunda puani 49
oldugundan bu boyuta karsilik gelen tercih belirlenenememistir. Dolayisiyla, iilkemiz bu

boyutlarda baskin bir karakter 6zellik gostermemektedir denilebilir.

Literatiir taramasi yapildiginda, Tiirk insaninin baskin karakter oOzelliklerinin
tespit edildigi Hofstede’in Toplumsal Kiiltir Modeli bulgularmin literatiiriimiizde yer
alan pek cok arastirma tarafindan da desteklenmekte oldugu goriiliir. Buradan ¢ikarmmla,
aragtrmamiz ~ kapsaminda yapilacak isgdrenlerin  Orglitsel davraniglarna  ve
yonetmeye/yonetilmeye iliskin egilimlerine iligkin saptamalarin, bu modelle ortaya
cikarilan kiiltiirel alt yapimza iligkin isabetli bilgilerin de katkisiyla zenginlesecegini

ongormek yanlis olmayacaktir.
1.1.4. Toplumsal Kiiltiiriin Orgiit ve Bireylere EtKisi

Toplumsal yap, i¢inde bulunan kurumsal yapilarin isleyisleri ve ekilesimleriyle
meydana gelen sosyolojik bir biitiindiir ve bu yapinin igindeki her kurum/6rgiit bir alt
yapidir. (Yazici, 2014: 218) Her toplumsal yapmin kendine has kiiltiirii oldugu gibi, alt
yap1 durumundaki kurumlarm da kendilerine has kiiltiirleri vardir. Ve yine bu kiiltiirlerin
her birinin katmanlarmmda yer alan degerler, semboller, mitler, hikayeler cesit ¢esittir. Bu
yapilar birbirlerinden ayrilamaz, cilinkii bilingli veya bilingsiz olarak yillar igerisinde

gelismis olan baglar, alt ve iist yap1 arasindaki sinirlar1 (varsa) muglaklagtirmstir.
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Hofstede’e gore, ayni toplumda yasayan bireylerin arasinda degerler katmaninda
cok az farklilik goriiliitken, uygulamalar adi altinda toparlanan ve kiiltiiriin
gozlemlenebilir kismmi olusturan katmanlarda daha c¢ok farkliliklar goriilmesi dikkat
¢ekicidir. Bunun sebebini bireylerin sosyal degerleri ¢ok kiiciik yaslarda edinmis olmasi
olarak gosterir. Ona gore toplumlar sosyal hayatin bahgeleri, orgiitler bu bahgelerden
derlenen buketler ve bireyler de ¢igeklerdir ve iyi bir bahgivanin giizel bir bahge istiyorsa

bu {iciinii de 1y1 tanimasi gerekir.

Durmaz (2010: 4) da orgiit kiiltiirii ile toplumsal kiiltiir arasindaki bu bagi
yadsimaz, ancak o, 6rgiitiin kendini toplumdan ve bagka orgiitlerden ayirabilecek nitelikte
bir kiiltiir gelistirebilecegini vurgular. Orgiit bunu, amaglarin1 gerceklestirmek icin, iginde
yer aldig1 toplumun kiiltiirinden kendine gerekli degerleri alarak ve bunlara kendi
tirettiklerini de katarak yapar. Laurent (1986: 99)’e gore oOrgiitlerin, genis kiiltiirel
baglamlarmin mevcut repertuarindan kendi ge¢mislerine ve uygulamalarma en iyi uyan
fikirleri se¢ip kendilerine uyarlamalart demek olan “6rgiit kiiltiiri”, 6rgiitiin kurucular ile
elitlerinin toplumsal karakterini yansitir. Orgiit kiiltiirii ile, her ne kadar amag¢ bu olmasa
da, toplumsal kiiltiirii etkileme olasilig1 dogar, bu olasiligin siddeti ise s6z konusu orgiitiin

toplumsal konumuna gore belirlenir (Basaran, 2000: 295-296).

Sargut (1994: 72) da “Orgiit iiyelerinin toplumsal kiiltiirel ¢cevreden edindiklerini
Orgiite tasimasi ile Orgiit ve iist yapist olan toplum arasimda meydana gelen uyum”dan
bahseder. Benzer sekilde Felix vd. (2004: 47), “hayatlarmm 6nemli bir kesimini tek bir
toplumsal kiiltiir igerisinde gegiren orgiit iiyelerinin bu durumun yansidig1 davranigsal
beklentileri ve zihinsel regeteleri ile gorev yaptiklari Orgilitii bu st kiiltiire benzer
kildiklarin1” belirti. Burada ortaya ¢ikan dogrudan toplumsal bir etki ile toplumun
paylastig1 beklentilerin davranis kaliplarmi ve orgiitsel degerleri dogrudan etkilemesi s6z
konusudur. House vd (2004: 113) de “paylasilan kiiltiirel baskin degerler ve inanglarin

orgiit kiiltiriinii etkiledigini” vurgular.

Bu baglamda, toplumsal kiiltiir ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi ortaya koyan
pek cok aragtirma vardir. Hofstede vd. (1990) orgiitsel diizeyde ortaya ¢ikardiklar: alti
kiiltiirel boyutun toplumsal kiiltiirlerin boyutlart ile iliskili oldugunu gostermis, Meschi
ve Roger (1994) calismasinda toplumsal kiiltlir ve 6rgiit kiiltiirleri arasinda giiclii dogrusal
bir iligki ortaya ¢ikarmig, Van Oudenhoven (2001: 62) yerel orgiitlerin tanimlanmasi igin
kullanilan anlik tanimlara dayal arastirmasinda bireylerin orgiit kiiltiiriinii tanimlamakta

kullandig1 kavramlar ile toplumsal kiiltiir i¢in kullandiklart kavramlar arasinda
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benzerlikler ortaya koymustur (Oz, 2009: 23). Yine GLOBE ¢alismasma gore de (House
vd, 2004: 118) calisgmanin yapildig1 tiim Orgiit boyutlari, toplumlar arasi farkliliklara
benzer yapilar ortaya koymustur.

Hatta, yapilan c¢ok kapsamli Iliteratiir taramasinda pek cok yerli ve yabanci
aragtirmacinin toplumsal kiiltiir i¢in gegerli olan modelleri 6rgiit kiiltiirleri i¢in de gegerli
varsayarak Orgilit kiiltiirii  Ol¢limiinde  kiiltiir/toplumsal ~ kiiltiir  6l¢iim  araglarini
kullandiklar1 goriilmiistiir. Bu davranisin farkinda olmayarak yapildigi tartisma konusu
olabilir ancak kavramlar arasi benzerligin arastrmacilart bu farksizlik yanilsamasma

diisiirmiis olmasi yiiksek olasilik dahilindedir.
1.2. Orgiit Kiiltiirii

Bu boliimde orgiit kiiltiirli kavrami tanimi, 6zellikleri, unsurlart ve modelleri

verilerek anlatilmigtir.
1.2.1. Tarihsel Siirecte Orgiit Kiiltiirii Tanimlar

Literatiirde, bir topluluktaki ortak olan davramig kaliplarmi ve aligkanliklarini
iceren “kiiltiir” kavrami, isletme yOnetimi agisindan ele alindiginda, “kurum kiiltiiri”
veya “Orgiit kiiltiiri” olarak nitelendirilmektedir. Toplumlarin temel yapismni olusturan
Ogelerden biri olan kiiltiir olgusu ayn1 zamanda toplumun birer alt kiiltiir alan1 kabul
edilen orgiitler icin de ¢ok 6nemlidir. Nasil ki bir toplumun {iyeleri o topluma ait olan
kiiltiiri gorlinen ve goriinmeyen olgulariyla algiliyor ve yastyorsa, bir orgiitte yer alan

kisiler de o toplulugun kiiltiiriinii benzer sekilde algilayip yasarlar.

Orgiitsel davrams alan1 ve ilgili yonetim bilimi disiplininde, aslinda 1930’lu
yillarda Hawthorne arastirmalar1 sirasinda mevcut ¢alisma ortamini analiz edebilmek icin
ilk sistematik adim atilarak Orgiitler, kiiltiir agisindan nitel olarak incelenmeye
baglanmistir. Bununla birlikte, bu yeni kiiltiirel yaklasim tutuk kalmis ve ylizyilin
ortalarma kadar konu tekrar bu acgidan ele alinmamistir. 1950°li yillara gelindiginde
orgiitsel baglamda kiiltiir kelimesinin literatiirde kullanildig: ilk eser, Kanadali psikanalist
ve sosyal bilimci Elliott Jaques tarafindan 1951 yilinda Ingiltere’de yaymmlanmugtir
(Hofstede, 2001: 392). “Bir Fabrikanin Degisen Kiiltiirii” (The Changing Culture of a
Factory) adli bu kitap, metal rulman yatad: iiretip satan, kamuya ait bir Ingiliz
fabrikasindaki grup davraniglarimi agiklamak, analiz etmek ve gelistirmek {izerine
kurgulanan bir ¢alismadir. Bu donemde daha ¢ok nicel yontemlerle incelemeler yapan

psikoloji ve sosyoloji temelli arastirmacilar kiiltiir konusunda etkin ¢aligmalar yaparken,
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1970’lerde antropolojik bakis agisiyla incelemeler yapilmaya baglanmustir.

Amerikan yoOnetim literatiiriinde ise ilk kez orgiit kiiltliriinii kastederek “Orgiit
iklimi” kavramimi kullanan arastirmacilar Robert Blake ve Jane Mouton (1964) olmus,
sonrasinda Stanley Silverzweig ve Robert F. Allen 1976’da “Kurum Kiltiiriini
Degistirmek™ (Changing the Corporate Culture) adli makalelerinde kurum kiiltiirii
kavranuni  kullannuslardir.  “Orgiit Kiiltiirii” kelime grubu ise ilk kez 1979 yilinda
yaymmlanan “Orgiit Kiiltiirlerini Incelemek” (On Studying Organizational Cultures) adh
makalesinde Andrew Pettigrew tarafindan tanimlanmisti. Pettigrew (1979), bu
calismasinda o donemde sosyoloji ve antropolojide yaygin olarak kullanilan ancak
oOrgiitsel davranig literatiiriine heniiz kazandirilmamis bu kavramu ele almis ve sembol,
dil, inang, ritiiel ve mit lizerinden “oOrgiit kiiltiirleri nasil yaratilir” sorusunun cevabini
aramigtir. Arastirmaci, orgiit kiiltliriini sembol, dil, inang, ritiiel ve mitlerin bir karigimi
olarak goriir ve bunun Orgiitlerde amag, baghlik ve diizen olusturulmasindaki roliinii

irdeler.

Orgiit kiiltiirii kavrammin popiilerlik kazanmasi, biiyiik dl¢iide, 1970°li yillardaki
ekonomik kosullara baglanir. Bu donemde uluslararasi rekabet artmus ve daha fazla
yabanct sirket Amerika Birlesik Devletlerindeki fabrikalan isletmeye baglamustir.
Ozelikle 1980°li yillarda Japon firmalar1 pek ¢ok sektdrde Amerikan firmalarma kiyasla
daha basarili olmuslar ve dolayistyla “Japon kiiltiirii” ve “Japon yOnetimi”, basarmnin
gizemli recetesi gibi gorlilmeye baglanmistir. “Japonlarn farklh kurum kiiltiirleri,
davraniglart ve tutumlan yiiksek performanslarmin nedeni olabilir mi?” sorusunun
yanitint arayan pek ¢ok arastirma yapilmistir. Boylelikle orgiit kiiltiirii bir anda yonetim

literatiiriiniin ana ugraslarindan biri haline gelmistir.

Kavramin yayginlasmas: ise 1982 yilinda yaymlanan Terrence Deal ve Allan
Kennedy'nin “Kurum Kiiltiiri” (Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate
Life), Ouchi’nin “Z Teorisi” (Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese
Challenge), Pascale ve Athos’un “Japon Yonetim Sanatr” (The Art of Japanese
Management: Applications for American Executives) ve Thomas Peters ve Robert
Waterman'in “Miikemmelligi Ararken” (In Search of Excellence) adli kitaplar1 sayesinde
olmustur (Hofstede vd., 1990: 286). Peters ve Waterman, eserde, miikemmel olarak
degerlendirilen sirketlerin istisnasiz tiimiinde baskin ve tutarli bir kiiltiirin mevcut
oldugunu, bu kiiltiir ne kadar giicliiyse o oranda daha az kural ve diizenlemelere ihtiyag

duyuldugunu, ¢iinkii ¢alisanlarin kristal berrakligindaki yol gosterici degerler sayesinde
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karsilastiklart degisik durumlarda onlardan beklenen davranisin ne oldugunu bildikleri

tezini ileri siirer (Hofstede vd., 2010: 344).

Giglii orgiit kiiltiirtiniin  etkili bir yonetim i¢in gerekliligini vurgulayan bu
yaklagimlardan sonra degisik dillerde ve diinya genelinde, gerek calisanlar gerek
yonetenler, gerek akademisyenler gerekse danismanlarin bu konuya ilgisi bir anda artmis,
cok sayida arastirma yapimustir. Neredeyse her bir arastirmada da ayr bir tanimlama
caligmas1 yapilmusti. Bunlar arasinda yer alan basit, ancak etkili tanimlardan biri olan

Ouchi (1987: 45)’nin orgiit kiiltlirli tanim §oyledir;

“Orgiit kiiltiirii, bir dizi sembol, toren ve mitten olusur. Biitiin bunlar, orgiitiin

inang ve degerlerini ¢alisanlara aktarwr”.

Bu yillarda bir yandan 6rgiit kiiltiiriiniin daha ¢ok unsur ve fonksiyonlarma atifta
bulunarak basit tanimlamalar yapilirken; bir yandan da kurucularm ve ilk yoneticilerinin
inanglarmin  kurumun kiltiirii iizerinde etkili oldugu, kurucunun eylem ve hislerinin
orgiitlerde amag, baghlik ve diizen olusturulmasinda rol oynadigi, Orgiitlerin alt
kiltiirlerin yan1 sira genellikle ¢ok farkli kiiltiirlere sahip oldugu gibi fikirler de 6ne
stirlilmiistiir (Pettigrew 1979, Donaldson ve Lorsch 1983, Kotter ve Heskett 1992, Baron
vd. 1999). Dolayisiyla tanimlar da karmasiklasmis ve giliniimiizde kullanildigi hale
yaklasmustir.

1980’11 yillarda kiiltiir kavramimi “kolektif zihinsel bir yazilim™ olarak tanimlayan
Hofstede vd. (2010: 344-345)’e gore orgiit kiiltiiri de “bir orgiitiin iiyelerini digerlerinden
aymran kolektif zihinsel yazilimdi”, ancak bir farkla; oOrgiit kiiltiiri sadece kendi
tiyelerinin zihinlerindeki degil orgiitle bir sekilde iliskide olan diger tiim paydaslarinin da
zihinlerindekidir. Konuya islevsel bakis acisiyla yaklasan Schein (2004: 17) ise aym
yillarda orgiit kiltiiriini “bir grubun igsel biitlinlesme ve digsal uyum ile ilgili
problemlerini ¢ozdiik¢ce 6grendigi, gecerli olarak kabul edilebilecek kadar iyi bir ¢6ziim
olusturabilmis ve dolayistyla yeni {iyelere, o problemlere iliskin algilama, diisiinme ve
hissetmede dogru yol olarak 6gretilen ve grupca paylasilan temel varsayimlardu™ diyerek
tanimlamustir.  Arastrmacinin burada “temel varsaymmlar’a yiikledigi igerik, baska bir
goriise yer vermeyecek kadar kuvvetli olan bir goriis birliginin varliginda goriilen
varsaymmlar karsilar. Kiltiir katmanlarin1 anlattigi modelinde bu temel varsayimlar en
alttaki katman olarak ele alinir, sonrasinda benimsenen deger ve inanglar ile olusumlar
(artefacts) diger katmanlar olusturur. Bu yaklasim geregince “Orgiit kiiltiirii” tanimini,

“kiiltiir” tanimmi Orgiit kelimesi ile daraltmak ve 6zellestirmek suretiyle yapmistir.
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Benzer bir diger tanim, orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit iiyelerinin davraniglarmni, eylem ve
etkilesimlerini bi¢imlendiren, normlar1 yaratan, 6rgiit liyelerince paylasilmis beklentiler,
degerler, inanglar ve tutumlar oldugu yoniindedir (Wagner ve Hollenbeck, 1995: 601).
Robbins ise kiiltiirii, sistem yaklagimi gercevesinde kavramlastirilmakta ve kiiltiirii
orgiitle ilgili bir degisken ve bir alt sistem olarak ele almaktadi. Ona gore “kiiltiir;

orgiitlerde, acik¢a tasvir edilmesi zor olsa da var olan bir sistem degiskeni”dir (Robbins,

1998: 229).

Yine, Orgiit kiiltiirii i¢in, “Orgiit liyelerinin diisiince ve davranislarini yonlendiren
normlar, davraniglar, degerler, inanc¢lar ve aligkanliklar sistemi” (Dinger, 1992: 271), bir
orgiitte islerin nasil gittiginin gostergesi (Goffee ve Jones, 2000: 35) denilmis; hatta,
orgiitle 6zdeslestiren sosyal bir yapistirici, yonii dogru tayin etmeyi saglayan bir pusula,
insanlarin kendini adadig1 kutsal bir inek gibi metaforik tanimlamalari dahi yapilmistir
(Hofstede vd., 2010: 346). Schein’in tanimim1 benimseyen Daft (2009: 374) da benzer
sekilde bir Orgiitin mensuplar1 tarafindan paylasilan ve yeni mensuplarina dogru
diisiinme, hissetme ve davranma yolu olarak Ogretilen degerler, normlar, yol gosterici

inanclar ve yaklasimlar setidir.

Giinlimiizde, orgiit kiiltiiriine iliskin pek ¢ok tanimlama mevcuttur. Bu konuda
caligmalar yapan arastirmacilarin bir kismu biligsel goriise dayanarak degerlendirme
yapmakta iken, bir kismi1 davranis 6gesine yogunlasmislardir (Duygulu ve Erogluer,
2006: 1). Orgiit kiiltiiriiniin en giincel bir tanimlarindan biri Business Directory (2018)’de
yer almaktadir. Buna gore “érgiit kiiltiirii, bir orgiitiin kendi benzersiz sosyal ve psikolojik
cevresine kattigi degerler ve davramglardir”. Temelinde, zamanla sekillenmis olan ve
gecerliligi hala kabul edilen miigterek tutum, inang, gelenek goreneklerle yazili ve yazilh

olmayan kurallar oldugu da belirtilmektedir.

Bu baglamda arastrmamiz kapsaminda; oOrgiit kiltirl, “orgiit iiyelerince,
benimsenen, korunan, bigimsel olan/olmayan, onlarin davranislarmi yonlendiren ve
orgiite yeni katilanlara dogru yapma tarzi olarak aktarilan, orgiit iginde nelerin
yvapimasi/yapilmamast ve nasil davranilmasi/davranimamasi gerektigine iliskin bir
rehber niteliginde kabul goren, tarihi birikime dayal, degistirilmesi zor, olduk¢ca ¢ok

emek ve zaman gerektiren, hakim deger ve inanglar biitiinii ’ olarak ele almacaktir.
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1.2.2. Orgiit Kiiltiirii Ozellikleri ve Unsurlar

Kiiltiir olgusunun tanimmda oldugu gibi bu kavramda da yapilan tanimlar kisilerin
ilgi alanlarma gore degismektedir. Arastrmacilar arasinda, orgiit kiiltiiriinlin tanimina
dair goriis ayrihig1 olsa da, ¢ogu orgiit kiiltiiriinlin asagida yer alan 6zellikleri konusunda
goriis birligi icerisindedir (Erol, 2000: 122-123; Hofstede vd., 2010: 344; Kaya, 2008:
123);

Orgiit kiiltiirii,

e kendisini olusturan pargalarin toplamindan daha fazla olan bir biitiinii ifade

eder, bir baska deyisle biitiinciildiir (holistik),

o degistirilmesi icin ¢ok ¢aba gerekir,

e Orgiitiin o giline kadarki birikimlerini (tarihini) yansitir,

e Ogrenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur,

e grup lyelerince paylasilir,

e vyazili bir metin degildir; iiyelerin diisiince yapilarinda, biling ve belleklerinde

inang ve degerler olarak yer alir,

e olusumunda oOrgiit {iyelerinin arasindaki duygusal ve mantiksal etkilesim

onemli rol oynar ve bu kisilerce yaratildig1 gibi korunmaktadir da,

e diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya cikarilan davranigsal kaliplar
niteligindedir.

Bu baglamda {iyelerince igsellestirilmis ve paylasilan bir olgu olan, ait oldugu
orgiitiin sembolik temellerini anlamamiza yardimci olan orgiit kiiltiirii, sadece orgiite
iligkin bir betimleme olmayip, Orgiitiin kendi i¢indeki bir betimlemesidir (Akinci Vural,
2010: 42). Her orgiitiin kendine has bir kiiltiirli olmasina ragmen, kisi sayisi ¢ok olan ya
da degisik bolgelerde kurulmus olan aymi oOrgiite ait degisik birimlerde alt kiiltiirlerin
varhig1 olasidir. Bu alt kiiltiirler bazen {ist kiiltiirle birlikte var ve 6zdes iken, bazen onunla

catisan durumundadir.

Bu durum temelinde yonetici farkliliklarindan kaynaklanir ve bu farkliliklar da
orgiit kiiltiirii unsurlar iizerinden agikga goriilebilir. Orgiit kiiltiirii unsurlarmi degerler,
normlar, inanglar, semboller, hikaye ve mitler, adetler, gelenekler ve torenler olmak iizere

baslica alt1 baslik altinda incelemek miimkiindiir;

Degerler insanlarm i¢inde bulunduklar durumlari, eylemleri, nesneleri ve diger

insanlart degerlendirmede benimsedikleri referanslardir. Degerler ile bir orgiitiin temel
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amaglan, idealleri ve standartlar1 yansitilmaktadir. Orgiit {iyelerince insan, ¢evre ve bu
ikisinin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan durumlara iligkin kabul edilen dogrular, orgiitsel
degerlerin kaynagmi olusturmaktadir. Degerler, orgiit iiyelerinin islem ve eylemlerini
nitelendirmeye, degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan dlgiitlerin de esasidir. Degerler
diger unsurlara gore daha giivenilir ve daha kolay belirlenebilir niteliktedir. Isgdrenlere
yaptiklar1 bir isin ya da sergiledikleri bir tavrin sebebi soruldugunda genellikle bu
eylemleri yonlendiren degerlere ulasiimaktadir. Ornegin, calisanlarin istedikleri zaman
yoneticileriyle gortisebildikleri, “acik kapi politikas’” uygulanan bir Orgiitte “iletisim”

onemli bir deger olarak goriiliiyor demektir.

Normlar orgiitsel kiiltiir  i¢inde davranis1 etkileyen, sosyal sistemi
kurumsallastiran ve giiclendiren kurallardir (Steinhoff ve Owens, 1989: 10). Normlar
orgiit liyelerinin ¢ogunlugunca benimsenmis davranis kurallart ve oOlgiitleridir; iiyelerin
orgiit icinde nasil davranacagini, digerleriyle nasil iligki ve iletisim kurulmasi gerektigini

gosterir (Basaran, 1982: 113). Ormegin, “iistlerle tartisilmaz”, “iyi idareci, idare edendir”

seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, orgiit i¢i davranis kaliplarmi gostermektedir.

Inanclar gegmiste ve simdi gergegin ne olduguna dair bireysel bilgilerden
olugmakta, bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdigini géstermektedir. Bireylerin
mensup olduklart toplumdan tasiylp Orgiite getirdigi inanglar, onlarin ise iligkin
tavirlarini, davranislarini ve dolayisiyla orgiitsel iliskileri etkilemektedir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 1998: 36-37).

Semboller orgiitlerde egemen olan bazi degerler ve normlar belli sembollerle
daha somut hale gelebilmektedir. Sembol haline gelmis bir nesne ya da davranisi
kullanmak, y&netim siireci ve kontrol konusunda bilgi edinmeyi, mesaj iletmeyi ve ortak
degerler gelistirmeyi saglayan dnemli bir arag olabilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:
38). Semboller, her ne kadar gozle goriilebilen unsurlar arasinda yer alsalar da bunlarin
onemi veya anlami her zaman agik olmayabilir (Schermerhorn vd., 2008: 370). Ornegin,
binanin bi¢iminin ¢ok heybetli olmasi ¢ok resmi bir Orgiitii simgelerken; miidiiriin

odasinin st katta olmasi hiyerarsik yapiy1 vurguluyor olabilir.

Hikaye ve Mitler, orgiit kiiltiirii acisindan Onem tastyan ve genellikle Orgiitiin
gecmisine yoOnelik olaylarin abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya c¢ikan kiiltiir
tastyicilaridir.  Hikaye ve mitler, Orgiitiin gegmisi ve bugilinkii durumu arasinda koprii
gorevi gorerek orgiitsel degerlerin yayilmasina ve yerlesmesine yardimei olmaktadirlar.

Ormegin, yaptig1 uygunsuz davranislar neticesinde cezalandirilan {ist diizey bir yetkili ya
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da orgiitiin stratejik olarak dne gegmesini saglayan bir bulusa imza atan geng bir miihendis

hikayeleri 6rgiit igerisinde siklikla anlatiliyor olabilir.

Gelenekler ve Torenler oOrgiit calisanlarnin  davraniglart ve anlayislarini
etkilemek ic¢in 6zel zamanlarda kullanilan standart ve tekrarlanan faaliyetlerdir. Bu gibi
faaliyetler, orgiit kiiltiirline igletmenin temel degerlerini dramatize etmek suretiyle katkida
bulunurlar. Orgiit icerisinde mesai saatlerinde senli-benli konusmak, ¢ahsanlar arasinda
altn gilinleri yapmak, emekli olan calisanlara veda gecesi diizenlemek gelenek ve

torenlere ornek gosterilebilir.
1.2.3. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Kiiltiir, olduk¢a soyut ve girift bir kavram oldugundan, bu olguyu ger¢ek hayattaki
varligin1 yansitabilecek kadar ¢ok yonlii ancak cergeveden uzaklasmayacak kadar da
0z/sade modeller kurarak agiklamaya c¢alisan pek ¢ok arastirmaci olmustur. Bu nedenle,
orgiit kiiltiirii kavramini1 derinlemesine ele almak, orgiitsel kiiltiir boyutlarini tanimlamak
ve Olemek icin ¢esitli yaklasgimlar gelistirilmistir. Bu yaklagimlarin bir kismi orgiit
kiiltiiriinii olusturan temel bilesenlerin ne oldugunu belirlemek ve bunlarn agiklamak
tizerine odaklanirken; bir kismi ise bir adim ileri giderek kavrami model gelistirerek
aciklamak yolunu se¢mislerdir. Yine bazi arastirmacilarun modellerini temel bilesenler
tizerine kurmak yerine kavramin sonuglarini degerlendirmeye yonelik kurduklar1 goriiliir.
Asagida yer alan boliimde yonetim literatiiriinde siklikla yararlanilan orgiit kiiltiiri

modelleri aktarilacaktr.
1.2.3.1. Kiiltiirel Buzdag Modeli

Stanley N. Herman, 1970’lerde gelistirdigi modelinde kiiltiirii bir buzdagmna
benzetir (Ghinea, 2015: 30). Modelin neden buzdagi metaforu kullanilarak anlatildigini

kavrayabilmek icin bu formun niteliklerini genel hatlartyla hatirlamak yararl olacaktir.

Buzdagi, bilindigi tizere, Kuzey ve Giiney Kutbu ¢evresindeki denizlerde ve
Arktik bolgelerdeki buzul gollerinde ve haliglerinde rastlanan serbest yiizen ve tatli
sudan olugsmus  biiyiik buz kiitlesidi. ~Ancak her buz kiitlesi buzdagi olarak
nitelendirilemez. Uluslararasi standartlara gore, bir kiitleyi buzdagi olarak smiflandirmak
icin, bu kiitlenin deniz seviyesinden minimum 16 feet (5 metre) yiikseklikte ve 98-164
feet (30-50 metre) kalinhginda olmasi ve yine en az 5,382 feetkarelik (500 metrekare) bir
alan1 kaplamasi gerekir (WEB_6, 2021). Bu rakamlar oranlandiginda buzdaginin kolayca

goriilebilen kisminin ana kiitlenin ancak %10-20’sine; gizli/sakli olan, goriilemeyen


https://tr.wikipedia.org/wiki/Kuzey_Kutbu
https://tr.wikipedia.org/wiki/G%C3%BCney_Kutbu
https://tr.wikipedia.org/wiki/Tatl%C4%B1_su
https://tr.wikipedia.org/wiki/Tatl%C4%B1_su
https://tr.wikipedia.org/wiki/Buz
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kisminin ise yaklasik %80-90’ma tekabiil ettigi agik¢a goriilmektedir. Buzdagmm deniz
ylizeyinin altinda kalan kisminin isabetle ele alinamadiginda denizciler i¢in ciddi tehlike

olusturdugu gergegini de vurgulamak yerinde olacaktir.

Yukarida anlatilan yapisiyla buzdagi, Herman’in modelinde agik, rahatlikla
gozlenebilir, ilk anda kolaylikla fark edilebilir 6geler ile daha derinde yer alan, genellikle
gizli olan ve ancak konu lizerinde yogunlagsma ile fark edilebilir olan 6geler arasindaki
iligkinin temsil edilmesi ve goriinen/gériinmeyen kisimlarin nispi dneminin vurgulanmasi
icin kullanilan etkili bir metafordur. Denizin altinda kalan, iistinde kalan1 dogrudan
etkiler ve aslinda her iki kisim birbirinden ayr diisiiniilemez; buzdagm lstte goriinen
kisimdan ibaret sanan ve bu kiitleye tedbirsizce yaklasan gemilerin biiyiikliik ve

saglamlikta essiz olsalar dahi carpma ve batmadan kurtulmalar1t miimkiin degildir.

Model orgiitlere uyarlandiginda orgiitler birer buzdagi olarak ele alinir (Sekil 6).

Resmu (A¢ik)

Yonler Politika ve prosediirler

Hizmetler/\allar
Finansal kaynaklar

—

Gayriresmu
(Gizl1) Yonler

Resmi ve gayriresmi
sistemler iizerine

Degerler
Gayriresmi etkilesimler
Grup normlan

Sekil 6. Kiiltiirel Buzdagi Modeli
Kaynak: Ghinea, 2015: 30.

Modelde, buzdaginin deniz iistiinde kalan kiigiik kismi orgiitlerin agik, goriiniir,
kolayca gozlemlenebilir 6geleri, organizasyon semalari, resmi olan detaylari, yani
sistemleri, yapilari, politikalari, teknolojileri gibi somut varliklarini temsil eder. Denizin
altinda kalan biiyiik kismini ise gizli, sakli, derinde yatan, bir bakima gayriresmi olan
yonlerini, yani Orgiit icinde yonetici ve yonetilenler tarafindan benimsenen tutum, inang,
deger ve algilar1 betimler. Yine, goriinen kisim insan kaynakli seyleri ve davranislari

gosterirken, goriinmeyen kisim degerler ve normlara tekabiil eder. Bu temsil, bize kiiltiir
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incelemesi yaparken Orgiitlerin sadece goriilebilir/oncelikli fark edilebilir yOnlerine
odaklanmanin nasil da yetersiz oldugunu, asil kiitlenin hemen farkedilemeyen ve daha
soyut olan yoOnlerden olustugunu ve Orgiit kiiltiiriini anlayabilmek i¢in bu kism
incelemenin elzem oldugunu vurgular. Orgiitii goriiniir 6geleri ile degerlendiren bir
aragtirmacinin ise bir nevi inceledigi kiitleye ¢arpip batma tehlikesi ile karsi karsiya

oldugu sdylenebilir.

Herman’mm kiiltiirel buzdagi modelinde, buzdagmin iist kismu “yaptigmuizi
soyledigimiz”i, alt kismu ise “gercekte yaptiklarimiz, davranislarimizla gosterdiklerimiz”i
temsil ederken; orgiit kiiltiirii incelemesinde aslolan Grgiitiin hem resmi ve hem de resmi
olmayan yonlerini onemle ele alarak biitiinciil bir bakis agisiyla arastirma yapmaktir.
Aciktan sOylenen ve alman her kararin arka planinda, agikg¢a sdylenemeyen veya
gosterilmek istenmeyen bir takim bilingdist olusumlarin her daim etkili olabilecegi

diistiniilmelidir.
1.2.3.2. Schein Modeli

Schein (2004: 8-59), calismamizin ilk boliimiinde deginildigi tlizere kiiltiir
olgusunun analizinde ii¢ diizey oldugundan bahseder. Bunlar olusumlar, benimsenen
inan¢ ve degerler ile temel varsayimmlardir. Ona gore kiiltiiriin gdzlemlenebilir diizeyi olan
olusumlar, semboller, torenler, hikayeler, sloganlar, davraniglar ve cesitli fiziksel
Ogelerden olusur. Diger ikisi ise kiiltiiriin kolayca gozlemlenemez/goriinmez diizeyleri
olup olusumlarin altinda yatan varsayimlari, inanglari, degerleri, tutumlari, diigiince ve

duygularn igerir.

Schein (2004: 8)’e gore kiiltlirtin bir kavram olarak belki de en ilgi ¢ekici yoni,
etkileri acisindan oldukca gii¢lii ancak goriinmez ve biiyiik oranda bilingdis1 olarak
nitelendirilen fenomenlere isaret etmesidir. Ona gore kisilik ve karakter olarak
nitelendirebilecegimiz kavramlar bir birey i¢in neyi ifade ediyorsa, kiiltlir de bir grup i¢in
onu ifade etmektedir. Davranisin goriilebilecegi ancak altinda yatan giidiileyicinin
goriilemeyecegini, tipki kisilik ve karakterin kisinin davranisini yonlendirmesi ve
smirlandirmast  gibi, kiiltiirin de bir grubun {yelerinin davranislarmi yonlendirip

siirlandirdgint soyler.

Aragtirmact (2004: 17-59), orgiit kiiltiirii analizini de kendisine ait s6z konusu
kiiltir modeli iizerine kurar ve Orgiit kiiltiiriinii bir grup tarafindan disa uyum ve i¢

biitiinlesme sorunlarin1 ¢ézerken dgrenilen bir temel varsaymmlar modeli olarak tanimlar.
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Bu 0yle bir modeldir ki, gegerli olarak kabul edilebilecek kadar iyi ¢alistig1 i¢in grubun
yeni lyelerine orgilit kiiltiiriinii algilamada, diistinmede ve hissetmede dogru yol olarak
ogretilir. Analizinde kiiltiir diizeyleri, gozle goriilir olusumlar ve benimsenen inanglar,
degerler, kurallar, davranis normlari ile zimni, kabul goérmiis temel varsayimlar olarak
adlandirdig: {i¢ diizeyin oOrgiitlerdeki yansimalarini inceler (Tablo 1). Temel varsayimlar
diizeyine kadar inilmeden daha yilizeyde yer alanlarn tam anlamiyla desifre
edilemeyecegini ve bir arastirmacmin s6z konusu olan temel varsaymmlarin bir kismini
dahi bulsa ve birbirleriyle iliskisini incelese, gergekte kiiltlirlin 6ziine ulasabilecegini ve

o orgiitte neler olup bittigini agiklayabilecegini iddia eder.

Tablo 1. Schein Kiiltiir Diizeyleri

Kiiltiir Diizeyleri Orgiit Yansimalar1
Gozle Goriiliir Olusumlar Gériini itsel 1 diirl
(Visible Artifacts) Oriiniir orgiitsel yapilar ve prosediirler
Benimsenen Inanglar, Degerler, Kurallar ve
Davranis Normlarn Stratejiler, amaglar, felsefeler
(Espoused Beliefs, Values, Rules and Behavioral Norms)
Zimni, Kabul Gérmiis Temel Varsayimlar Biling¢disi, dogal olarak kabul edilen

(Tacit, Taken-for-granted Basic Underlying Assumptions) | inanclar, algilar, diisiinceler ve duygular

Kaynak: Schein, 2004: 17-59.

[k kiiltiir diizeyi, en yiizeysel kiiltiir fenomenlerini temsil eder ve rgiitsel siiregler
ile ¢esitli olusumlar1 igerir. Arastirmaciya gore ilk diizey Ogeler rahathikla gozle
goriilebilir olmalarina ragmen yorumlanmalar zordur, ¢iinkii bunlar gercek Orgiit
kiiltiiriiniin sadece yansimalaridir. Omegin davranis kiiltiirel bir olusumdur, ancak kiiltiir
disinda sayisiz faktorden de etkilenir, yalnizca kiiltiire baglanamaz. Giyim kurallari,
igyerinin genel diizenliligi, bilgi islem, giivenlik ve kalite sistemleri, ayrica is kazasi
istatistikleri, hastalik izinleri ya da benzer gostergeler de drgiitiin kiiltiirii hakkinda énemli
seyler anlatan olusumlardir. Ancak bu olusumlar iizerinden yapilacak bir yorum, isabetli
olmasi agisindan, hem Kkiiltiiriin i¢ dinamiklerinin anlasilmasmi hem de ¢esitli ve etkili

arastirma yontemlerinin kullanilmasimi gerektirir.

Ikinci kiiltiir diizeyi, orgiit capinda benimsenen degerlerden olusur.. Bu diizeyde,
deneme yanilma yoluyla tecriibe edilerek gecerliligi goriilen ya da grup lyelerinin
genelinin paylasmasi ile mesrulasan ve oOrgiitsel davranislara rehberlik eden inang ve
degerler s6z konusudur. Bunlar, 6rgiitiin resmi hedefleri, beyan edilen normlar1 ve ¢alisma
felsefesi tizerinden tespit edilebilir. Ancak benimsenen degerler her zaman bir sirketin

giinliik faaliyetlerini yansitmayabilecegi gibi temel varsayimlara da uymayabilir.
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Ugiincii kiiltiir diizeyi ise altta yatan temel varsaymmlar olarak adlandirilan en derin
diizeydir. Altta yatan varsaymmlar, orgiitiin disa uyum ve i¢ biitlinlesme ile ilgili sorunlara
yonelik  O0grenilmis ¢Oziimleriyle ilgilidir Bu ¢oziimler zaman igerisinde, her
kullanildiginda ise yararhiliklar1 goriildiikge, bir nevi kendi kendine kanitlanan ve
dolayisiyla sorgulamaksizin pesinen kabul edilen apagik varsayimlar haline gelirler.
Burada bahsedilen dis uyuma iligkin sorunlar, bir Orgiitiin mevcut g¢evre sartlarinda
varligini siirdiirebilmesi ve basarili olabilmesi agisindan ¢oziilmesi elzem olan, orgiitiin
temel gorev ve hedefleri ile bunlar uygulama ve degerlendirme yontem ve araglart ile
ilgilidir. I¢ biitiinlesme ile ilgili ¢oziilmesi gereken sorunlar ise orgiit i¢inde birlik ve
beraberligin tesis edilip siirdiirilebilmesi, Ongoriileblir bir ¢alisma ortaminin
saglanabilmesi i¢cin gerekli olan ortak bir dil olusturma, grup sinirlarmin belirlenmesi,
yetki iligskileri ve etkilesim diizeylerinin yan sira 6diil ve ceza yontemlerinin ne olacagi

gibi olgularla ilgilidir.

Bu diizeyde Schein, yukarida anlatilan temel varsaymmlarin da derininde yatan,
hakim toplumsal kiiltiirden yogun sekilde etkilenen insanin ve bilginin dogasina iliskin
varsayimlarin varligindan da bahseder. Bunlar, disa uyum ve i¢ biitiinlesme ile ilgili
sorunlarin ve ¢ézlimlerin yorumlaniginda biling diizeyinde olmayan bir temel olusturur,
oOrgiit iiyelerinin diisiiniis, hissedis ve algilayisint belirler, orgiit i¢i eylem ve kararlart ve

dolayisiyla kiiltiirii etkilerler.

Schein (1999: 23)’a gore, temel varsayimlar Orgiit iyelerinin eylemlerini
yonlendirse de, orgiitiin temel varsaymmlarinin ne olduguna dair bilgi bu tiir eylemlerden
cikarllamaz, c¢ilinkii bunlar yalnizca yiizeysel yansimalar olan kiiltiirel olusumlardir.
Eylemler her zaman durumsal ve bireysel faktdrlerden etkilenir. Bununla birlikte,
benimsenen degerler (ikinci diizey), gilinliik eylemlerle (birinci diizey) ¢elisebilir ve
dolayisiyla bu eylemleri yonlendiren temel varsayimlarla (iiglincii diizey) da celisebilir.
Orgiitler bu ¢atismay1 hig algilayamayabilecegi gibi algiladiklar1 halde varhgmi inkar da

edebilirler.

Schein, orgiit kiiltiirlinii insanlarin uzunca siireler birlikte calismalarinin dogal bir
sonucu olarak goriir ve kisilerin bir silire sonra, parcasi olduklar orgiitle ilgili aym
degerleri ve fikirleri paylasmaya basladiklarmi, olan bitenler icin iyi/kotii, uygun/uygun
degil gibi kararlarda benzer tutumlar izlediklerini sdyler. Ona gore, iiyeler rgiit i¢inde o
ana kadar kazanilan deneyimlerle ve ayni zamanda orgiitiin stratejik hedefleriyle siki bir

sekilde iligkili baz1 diisiinme ve davranig modelleri gelistirirler ve bu modeller, yani orgiit
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kiiltiiri bir anlamda Orgiit ¢apinda paylasilan gercekligin yaratilmast ve yeniden
yaratilmasidir. Bu baglamda, Schein’in orgiit kiiltiiriine iligkin teorisinin kokleri, sistem
teorisinde ve yapisal islevsellikte yatmakta olup kiiltiiriin biitiinsel olusunu ve

islevselligini vurgular.
1.2.3.3. Deal ve Kennedy Modeli

Terrence E. Deal ve Allan A. Kennedy, "Kurum Kiiltiirii: Kurumsal Hayatin Ayin
ve Ritiielleri” (Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life) adl
kitaplarmmda mevcut orgiitleri, ¢calisanlarini, isgérme tarzlarini ve de hakim kiiltiirli biraz
igneleyici ancak oldukga yerinde tespitlerle ele alirlar. 1982 yilinda yayimlanan bu kitapta
“kurum kiiltiirii” adi altinda ilk orgiit kiiltiiri modellerinden birini literatiire sunarlar.
Gelistirdikleri iki boyuta dayanan orgiit kiiltiirii modeli, i¢ige gegmis alt1 6geden olusur;
gecmis/tarih, degerler ve inanclar, ritiiel ve torenler, hikayeler, kahraman figiirleri ve

kiltiirel ag (Deal ve Kennedy: 1982: 3-11).

Orgiit gegmisi, birtakim degerler iiretirken gegmis ile ilgili anlatilan hikayeler ve
orgiit gelenekleri orgiitiin temel degerlerine bagh kalmay: saglar. Inanglar ve degerlerse
odak yaratir ve davraniglart sekillendirir. Kiiltiirel kimlik, neyin gercekten Onemli
olduguna dair paylasilan inanglar ve Orgiitiin neyi temsil ettigini belirleyen degerler
etrafinda sekillenir. Ritiiel ve seremoniler ¢alisanlarin ise gelir giderken selamlagsmalari
ya da belirli giinlerde belirli yerlerde toplanmalar1 gibi onlar1 bir arada tutan rutinler olup
degerleri dramatize ederek kolektif ruha seslenir. Hikayeler, orgiit degerlerini 6rnekleyen,
calisanlardan ne beklendiginin anlagilmasini saglayan anlatilardir ve kahraman figiirleri
hikayelerde anlatilan degerleri kendinde somutlastirarak rol model olusturan, ideali temsil
eden kisilerdir. Kiiltiirel ag ise orgiitiin gayriresmi ancak kiiltiir olusturmada belki de en
etkili iliskilerini temsil eder. Buradaki aktorler hikaye anlaticilar, dedikoducular,
fisildayanlar, casuslar ile rahipler/rahibeler olarak adlandirilir. Hikaye anlaticilar
gordiiklerini  yorumlayarak hikayelestiren, dedikoducular giincel olaylara kendi
katkilarm1 yaparak diger c¢alisanlara bir nevi eglence malzemesi olarak goriilen ilging
ancak onemsiz bilgiler iireten ¢alisanlar olarak tanimlanirken; fisildayanlar iistlerin gozii
kulag: sayilabilecek kisileri, casuslar iistleri giinliik olarak ne olup bittiginden haberdar
eden 6nemli bilgilere sahip kisileri, rahip/rahibeler ise orgiitte bir nevi kiiltiirel degerlerin
gardiyan1 olarak nitelendirilen ge¢misi iyi bilen ve mevcut durumu yorumalamada
giivenilir bilgileri olan kisileri sembolize eder. Bu aktorler ortak bir amag i¢in komplolar

kurup entrikalar c¢evirebilirler, ancak giiclii bir rgiit kiiltiiriinde bu tutumlari, yonetimin
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ve Orglitiin lehine degerlendirilebilecegi gibi zayif bir kiiltiirde zehir etkisi yaratabilir.

Deal ve Kennedy (2000b: 12-14), yonetim kademelerinin i¢inde bulunduklarn is
sartlarm1 geregince degerlendirebilmeleri ve Orgilit kiiltlirliniin onlart hangi yonde
etkiledigini (sinirlayici/tesvik edici) anlayabilmeleri i¢in iki boyut {izerine kurulu
basitlestirilmis bir orgiit kiiltiirii modeli gelistirirler. Bu modelde dort orgiit kiiltiirii tipi
vardir: sert erkek/maco, sirket lizerine bahse gir, cok ¢alis-sert oyna ve siire¢. Burada, iki
faktor etkilidir: orgiit ana faaliyetlerine iligskin riskin derecesi ve eylemlerin ige yarar olup

olmadiklarina iligkin orgiitlerce/calisanlarca alinan geri bildirimin hiz1 (Sekil 7).

Yavaz Geri Bildirim

Cok Cals- N B
= Sert Ovna Sert Erkek-Maco é
2 S
Siirec Sirket Uzerine
Bahse Gir

Hiz Gerni Bildirim

Sekil 7. Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Maximini, 2018; Deal ve Kennedy, 2000b.

Cok Cahs/Sert Oyna kiiltiirti diisiik risklerin {istlenildigi ve hizli geri bildirim s6z
konusu olan is sartlarini betimler. Burada eyleme gegmek dnemlidir ve basari sabirla gelir.
Bireylerden ziyade takimlar ve gerceklestirdikleri deger goriir. Emlak sektorii, otomotiv
distribiitorleri, ofis ekipmani tireticileri ve tiim perakende sektorii bu tip orgiit kiiltiirline

ornek teskil eder.

Sert Erkek/Maco kiiltiirli aragtirmacilarin tanimiyla en zorlu, en sikintili kiiltiir
tipidir, ¢ilinkli burada yiiksek risk ve hizli geri bildirim s6z konusudur. Bu tip orgiitler
dayaniklihktan ziyade hiza odakhidirlar ve karar almamak bir karar almak kadar
onemlidir. Calisanlarin tutumlan serttir ve i¢ rekabet yiiksektir, takim halinde ¢alisma
degil bireysellik hakim degerdir ve isi basaran kisi yildiz olur, kurallara uymayan
kahramanlarsa norm gibidir. Bu kiiltiirii benimseyen kurumlar, hizli ve cesur kararlar
alabilen ve sonuclarindan c¢ekinmeyen ve gerektiginde de basarisizliklara da hazir

olabilen cahsanlar isterler. Orgiitiin lideri konumunda olan tepe ydneticiler bu tiir
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kiiltiirlerde ¢ok riskli kararlar1 cesaretle alabildikleri i¢in kahraman olarak goriiliirler.
Maco Kkiiltiirlerde uzun donemli planlar yerine kisa donemli planlar daha ¢ok tercih
edilirler. Kozmetik, pazarlama, eglence ve reklamcilik sektorleri ile giivenlik kuvvetleri

(polis) bu tip orgiitlerdendir.

Sirket Uzerine Bahse Gir olarak adlandirilan 6rgiit kiiltiirlerinde yiiksek risk ve
yavag geri bildirim vardir. Burada yavas derken kastedilen daha az baskinin olmasi
degildir aksine ¢in iskencesi olarak bilinen damla damla su akitilarak yavas ve istikrarli
sekilde uygulanan bir baskinin varlig1 vurgulanmaktadir. Calisanlar kendi kariyerlerini
riske atmaktansa kolaylikla Grgiitiin gelecegini gozden ¢ikarabilirler. Bu orgiitte kararlar
tepede alinir ve astlar uygularken, orgiitiin degerleri gelecege ve ona yatirrm yapmanin
Onemine odaklanir. Yatinm bankalar, bilgisayar tasarim sirketleri bu tip kiiltiire

sahiptirler.

Siire¢ olarak tanimlanan kiiltiir tipine sahip Orgiitlerde ya ¢ok az geri bildirim
vardir ya da hi¢ yoktur ve dolayisiyla ¢alisanlarin ne yaptigindan ziyade nasil yaptiklarina
onem verilir, yapilanin 6l¢limlenmesi olduk¢a zordur. Burada deger goren calisanlar
genellikle sistemin biitiinliiglinii kendilerininkinden daha fazla koruyanlardir. Bankalar,
sigorta sirketleri, finansal hizmet kurululsar, ilag sirketleri ve kamu sektorii bu tip

kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlere 6rnek teskil ederler.

Deal ve Kennedy (2000a: 13)’e gore her kurum, {riinlerine, rakiplerine,
miisterilerine, teknolojilerine, hiikiimet etkilerine vb. bagl olarak pazarda farkli bir
gerceklikle kars1 karstyadir ve bir kurumun faaliyet gosterdigi ortam, kurumun basarili
olmak i¢in ne yapmast gerektigini belirler. Bu yaklagimlariyla diger orgiit kiiltiiri
modellerinden ayrilirlar, nitekim kiiltiiriin diger bir¢ok arastirmacmnm ileri siirdiigii gibi
icerdeki bireylerce degil disaridan gelen etkiler tarafindan sekillendirildigini iddia ederler
ve bu dis odak, gelistirdikleri 6rgiit kiiltiirii modeline yansir. Basit bir model sunduklarini
kendileri de wvurgulayan arastirmacilar, tek bir Orgilitte dort kiiltiir tipinin de
bulunabilecegini, hatta ¢ok giiclii kiiltiire sahip bir kurumun degisken ¢evre kosullarma
uyumlu kalacak sekilde bu dordiiniin en iyi unsurlarini alarak ustaca harmanlayacagini

sOylerler.
1.2.3.4. Harrison Modeli

Ampirik verilere dayali ilk orgiit kiiltiirii modellerinden bir digerini de R.Harrison

geligtirmistir. 1972 yilinda dort gesit 6rgiit ideolojisi belirleyen arastirmaci, bunlara giig,
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rol, gorev ve birey yonelimi olarak ad verir. 1987’lerden sonraki ¢alismalarinda ise kiiltiir

kelimesini modeline dahil ederek gorev yonelimi yerine basar1 yonelimli kiiltiir, birey

yonelimi yerine destek yonelimli kiiltiir demeyi tercih etmistir (Sekil 8).

Yitksek Resmivet
Dok Rol yarn
Yénelimli E‘!]Eh“ﬂ'..
Giic Birey Kiiltiir ultur
- Yinelimi Yinelimi i
=3 -
Raol Giirev TE- =
Yonelimi | Yénelimi i =
2 _ Gic Destek g
— » Y u_ne]m]]l Yénelimh g
g Kiltir Kiiltiir =
Titksek _ Disitk 5 Y te
Nerkezyet " . s
Drigitk Resmivet

Sekil 8. Harrison Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Harrison, 1972; Harrison ve Stokes, 1992.

Harrison (1972: 121)’a gore gii¢ yonelimi gdsteren bir rgiit, merkeziyetcidir,
baskindir, rekabetcidir, mevcut tiim mubhaliflere galip gelerek ¢evresine hakim olmaya
calisir ve orgiit icerisinde gii¢lii olanmn astlar {izerinde mutlak bir kontrolii s6z konusu
olup, uyum performanstan daha 6nemli goriilii. Yeni kurulan oOrgiitlerde veya aile

isletmelerinde/ge¢miste aile isletmesi olanlar arasinda bu orgiit kiiltiirii tipi yaygindir.

Rol yonelimli 6rgiitler, oldukca rasyonel ve diizenli 6rgiitlerdir, mevcut kurallar,
anlagmalar, prosediirler orgiit i¢indeki rekabet ve c¢atisma konularmi diizenler. Bu
orgiitlerde, verilmis olan mesruiyet ve yasallik taahhiidii ile 1limli hale gelmis bir hiyerarsi
ve stati vurgusu vardir (Harrison, 1972: 121-122). Rol yonelimli Orgiitler de
merkeziyetcidir, ancak giic yonelimli orgilitlerdeki bireysel giic vurgusu burada yoktur,

bunun yerine resmi prosediir ve kurallarla kendini gosteren topluluk¢u bir giic sz

konusudur. Bildigimiz, ¢evremizde gordiigiimiiz pek ¢ok orgiit bu kapsamdadir.

Gorev yonelimli ya da diger deyisle, basar kiiltiirlii orgiitlerde, belirlenmis iist
diizey bir amact gergeklestirmek en Oonemli basaridir. Bu dyle bir amactir ki, 6rgiitiin
yapisi, fonksiyonlar1 ve gerceklestirdikleri bu amaca olan katkilart g6z 6niinde tutularak
degerlendirilir. Amacin gergeklestirilmesindeki her tiirlii engel, bu mevcut otorite olsa

dahi, bertaraf edilir. Bu orgiitlerde otorite uygun bilgi ve yeterlilik ile kazanilir, yiiksek



47

tempolu bir ortam, kisisel tatmin ve giiglii baghilik s6z konusudur. Yeni is girisimleri,
yogun bakim birimleri, savas, politik kampanya, proje, arastirma ekipleri ya da yliksek

riskli bagkaca igler yapan orgiitler basari kiiltiirii hakim olan orgiitlerdir.

Birey yonelimli Orgiitler isten ¢ok kisi i¢in var gibidirler. Mensuplarimin
ihtiyaglarmi karsilamak temel motivasyonlaridir, bu orglitlerde otorite istenmez, ancak
gerekli oldugunda gorev bazli olarak mevcut olabilir, gorev tamamlaninca otorite de biter,
bunun yerine kisilerin birbirlerine yardimseverlik ve sefkat, merhamet gibi konularda
ilham olmasi beklenir. Harrison’un 1980’lerden sonra destek kiiltiirii adin1 verdigi bu
orgiit kiiltiirti tipini, “kisilerin alelade bir makinedeki carklarmis gibi degil insan olarak
deger gordiiklerini hissettikleri bir ortam” diye tanimlamistir (Harrison, 1987: 13).
Danigmanlik sirketlerini ve bir arastirma i¢in biraraya gelmis profesyonel arastirmacilarin

olusturdugu gruplarin kiiltiirlerini bu kapsamda sayar.

Harrison (1993: 117)’a gore g¢evremizde gordiigiimiiz, hakkinda bilgi sahibi
oldugumuz, dahil oldugumuz orgiitler daha c¢ok giic yonelimli ve gdrev yonelimli
olanlardir. Birey yoOnelimli oOrgiitlere ancak basar1 giidiisiiyle desteklenirlerse is
diinyasinda rastlanir ve oOrgiitlerin biiylikce olanlart daha biirokratik bir yapiya
meylederler ki bu rol yonelimli olmak demektir. Ancak orgiitler arasinda ve aslinda kendi

iclerinde sahip olduklar kiiltiirler arasinda keskin ¢izgilerle bir ayrim s6z konusu degildir.
1.2.3.5. Handy Modeli

Orgiit kiiltiiriinii 6rgiitte ¢alisanlarm davranislarmi, diisiincelerini ve degerlerini
sekillendiren normlar sistemi olarak ele alan Handy, 1978 yilinda Harrison’unkine benzer
bir siniflandirmay1 Yunan mitolojisindeki tanrilarin isimlerini kullanarak yapmis ve buna
yonetimin tanrilart modeli adm1 vermistir. Asagida yer alan Sekil 9’da gorsellestirilmis
modelinde, orgiit kiiltiirlerini Zeus, Apollo ve Athena ve Dionysos olarak dort temel

grupta ele almistir (Handy, 1996: 13-36).

Z.eus Kiiltiirii, bir 6riimcek ag1 sembolii ile gosterilir, ki buradaki vurgu merkezde
yer alan Orlimcek ve onun etrafinda gittikge genisleyen etki ¢evresi tlizerindedir. Kisinin
pozisyonu merkeze yakinlastikca etki sahipligi artar. Otokratik bir yonetim vardir. Risk
sever, glic odakli ve politik zihniyetli kisileri ¢eken bu oOrgiitler degisime duyarl ve
olaylara hizh tepkilidir. Burada basar1 kritik 6nemdedir ve biiylik oranda merkezde yer

alan kisinin/kisilerin yeteneklerine ve kisisel giice baghdir.

Bu kiiltiire sahip orgiitlerde calisanlarin kendilerinden istenenin tam olarak ne
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oldugunu bilmeleri ve buna gore davranmalari, ayn1 zamanda yoOneticilerin mevcut
kiiltiri dogru tespiti ve geregince davranmalar ile orgiitsel baglhiligin ve motivasyonun
yiiksek oldugu ortamlar goriilebilirken, aksi durumda is tatminsizligi ve isten ayrilma
oranlarmin yiiksekligi ve hatta bazi u¢ durumlarda diktatéryal yonetim ve istenmeyen
sonuglar1 da s6z konusu olabilir. Bu kiiltiir tipi kiiciik isletmelerde, askeri birimlerde ve

rekabet Ustiinliigli yakalamak isteyen biiylik isletmelerin tepe yonetimlerinde rastlanir.

Draha Merkeziyvetol

Zeaus Apollo

Daha Rezmi

E

Dicmyzos Athena

Sekil 9. Handy Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Handy, 1996: 13-36.

Apollo Kkiiltiirii, oldukca resmi ve merkeziyetci Orgiitleri kolonlar ve kirigler
lizerine kurulmus bir yap1 resmi ile gorsellestirir. Burada yapiy1 ayakta tutmada esas olan
rollerin varhigidir, kisiler degisse de roller degismez; roller katidir, kisiler rollere gore
secilir ve kendilerinden bu rollerin icrasina iligkin tatmin edici sonuglar beklenir.
Dolayisiyla kisi/kisiliklerden cok is ve sorumluluk dagiliminin rasyonelligi énemli olup

kurallar, prosediirler, ayrintili hiyerarsik diizenlemeler ve yonetimde yasal gii¢ esastir.

Calisanlar agisindan degerlendirildiginde; istikrar ve is giivenligine dnem veren,
risk nispeten az seven/sevmeyen, belli bir alanda uzmanlasmayi tercih eden, sonugtan ¢ok
yontemle ilgilenen ve gorev alaninda muhtemel bir terfi olasiligi ile motive olabilen
cahsanlar igin bu kiiltiir tipi idealdir. Orgiitler agisindan bakildiginda ise; rol kiiltiiriine
sahip bir orgiit i¢in degisimin zor oldugu, ihtiyaci algilamanm ve uygun sekilde tepki
vermenin genellikle yavas oldugu degerlendirilmelidir. Bu tiir bir 6rgiit, ancak piyasanin
istikrarli, Ongoriilebilir veya kontrol edilebilir oldugu veya iiriiniin yagam dongiisiiniin
uzun oldugu istikrarl bir ortamda varligni siirdiirebilir. Dolayistyla, rol kiiltiiriiniin 6l¢ek
ekonomilerinin esneklikten daha 6nemli oldugu veya teknik uzmanlik ve uzmanlasma
derinliginin {irlin yeniligi veya hizmet maliyetinden daha 6nemli oldugu yerlerde —

Ormegin, birgok kamu hizmeti organizasyonunda — bulunmasi beklenir. Bankalar ve
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sigorta sirketleri bunlara 6rnektir.

Adm zeka, sanat, strateji, ilham ve baris tanrigast olarak kabul edilen Athena’dan
alan Athena Kiiltiiriiniin sembolii, matris goriiniimiine sahip, eninde fonksiyonlarina
gore ayrilmig boliimler ve boyunda proje takimlarmin oldugu i¢ ice gecmis dikdortgen tel
tel bir yapidir.Bu yapidaki tellerin kalinliklar1 ve kuvvetleri birbirinden farklidir, st tiste

geldikleri yerlerde daha belirgin bir gii¢ ve etki s6z konusudur.

Calisanlarin giiclendirilmesi, belirsizliklere kolayca uyum, yenilik, degisim gibi
konularmn 6n planda tutuldugu, takim ¢aligmasinin sonuca gotiirdiigii, sonucun kisilerin
statiisiinden, tarzindan, hedeflerinden c¢ok daha oncelikli ve uzmanhk giiciiniin 6nemli
oldugu, daha ¢ok matris tipi ya da proje bazh yapida gordiigiimiiz Athena kiiltiirline sahip
orgiitler belirli bir amag¢ i¢in olusturulur, nispeten kolayca feshedilip yeniden
olusturulabilir, terk edilebilir veya devam ettirilebilir. Bu baglamda, s6z konusu orgiitler
belirsizligin yiiksek, degisimin ve yeniliklerin siirekli ve kaginilmaz, tepki hizinin kritik,
esneklik ve duyarliligin 6nemli oldugu rekabet¢i pazar ve ¢evre sartlarinda varlik bulurlar.
Orgiit genelindeki vurgu, isin tamamlanmasina yoneliktir ve kiiltiir, belirli bir proje icin
uygun kaynaklart dogru insanlarla dogru diizeyde bir araya getirmeyi amacglamaktadir.
Orgiit genelinde yiiksek derecede dzerklik, sonuglara gore degerlendirme, gruplararasi iyi
iligkiler, yas veya statiiden ziyade yeteneklere dayali karsilikli saygi vardir. Bu tipe en
giizel 6rnek 1960'larda bir insan1 on yilin sonundan 6nce aya ¢ikarmak gibi 6zel bir gérev

istlenen ABD uzay ajanst NASA'dur.

Gevsek bir kiime veya yildizlardan olusan bir takimyildiz ile sembolize edilen
Dionysos kiiltiiriinde calisanlar odak noktasidir; orgiit sadece i¢indeki bireylere hizmet
etmek ve onlara kisisel hedeflerine ulasmak konusunda yardimei olmak i¢in vardir, bir
nevi ¢ahsanlar orgiit igin degil drgiit ¢ahisanlar icindir. Orgiitiin, herhangi bir kurumsal
amac1 yoktur, burada calisanlar iyi olduklart isi yaparlar ve uzmanhk giicleri sayesinde
sozleri dinlenir. Calisanlarm bilgi, beceri ve hizmetlerini gecici olarak oOrgiite 0diing
verdikleri gibi bir hava hakimdir, dolayistyla karsilikli riza disinda kontrol mekanizmalar1

ve hatta yonetim hiyerarsileri goriilmez.

Birey organizasyondan ayrilabilir, ancak organizasyon nadiren bireyi tahliye etme
gliciine sahiptir. Herseyin bireyin rahati ve mutlulugu, tiretkenligi i¢cin oldugu bu orgiit
kiiltlirti tipi literatiirde varolussal kiiltiir olarak da adlandirilir. Mimarlik biirolari, kiigtik
capli damismanhk sirketleri, iiniversitelerin bazilarn pek cok orgiitte bulunmayan bu

alisilmadik kiiltiire 6rnek olusturur.
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Bu baglamda, Handy ve Harrison’un oOrgiit kiiltiiri smiflandirmasini, Orgiit
yapilar1 {izerinden ve alt gruplarin igerik ile isimlendirmelerini birbirine ¢ok benzer
sekilde yapmalan dikkat ¢ekici olup, modellerdeki benzerlik asagida yer alan Tablo ile
verilmistir (Tablo 2) .

Tablo 2. Harrison ve Handy Modellerindeki Benzerlikler

Model Yapi
Harrison Handy .
Gul¢ Yonelimli Zeus Ag
Rol Ydnelimli Apollo Hiyerarsi
Gorev/Basar Yonelimli Athena Matris
Birey/Destek Yonelimli Dionysos | Dagihm

Kaynak: Harrison, 1972; Handy, 1996. (derl.)

Bu iki aragtirmacinin kiiltiir kavramini yapi tizerinden gorsellestirmeleri ise ayri
bir ilging konudur. Bunun nedeni kiiltiir gibi girift bir kavramin ¢izimle vermenin zorlugu
ya da kiiltir ve yapmin aslinda birbirleriyle ne kadar yakindan iligkili oldugunu
vurgulamak da olabilir. Bu yaklagimm kavramin icerigini anlamak agisindan gayet etkili

oldugunu sdylemek yanls olmayacaktir.
1.2.3.6. Denison Modeli

Denison ve Mishra tarafindan ilk defa 1995 yilinda literatiire kazandirilan Grgiit
kiiltiiri modeli, ilerleyen yillarda Denison (1984; 1990; 1996; 2000), Denison ve Neale
(1996), Fey ve Denison (2003), sonrasinda Denison, Janovics, Young ve Cho (2006)
tarafindan ortaya konulan ¢ok sayida calisma ile gelistirilerek son halini almustir. I
yasami ile dogrudan baglantilh ve hesap verilebilir nicel bir yaklasim gelistirerek
yoneticilerin uygulamaya yonelik istekleri ile bulusabilen davranis temelli bir model
olmasi itibariyle diger orgiit kiiltiirli yaklagimlarma gore uygulanmasi kolay ve hizh
oldugu iddia edilen bu model (Bayrak Kok ve Kiziloglu: 2017: 143-145) iki ana eksen
lizerine oturtulmus dort ¢eyrek kiireye ayrilan bir daire ile gorsellestirilmistir (Sekil 10).

Bu dairenin iki ana ekseninden birisi olan dahili/harici odak; sistemlerin, yapilarin
ve siireclerin dahili entegrasyonuna kendini adamis bir orgiitten, dis ortama yanit olarak
uyum saglamak i¢in degismeye kararl ve pazan siirekli géz dniinde bulundurarak nereye
gittigine dair gii¢lii bir algiya sahip bir orgiite dogru uzanir. Giiclii bir dis odaklanma tipik
olarak geliri, satig bliylimesini ve pazar paym etkilerken; gii¢li bir i¢ odaklanma, daha

yiiksek kalite seviyeleri ve calisan memnuniyeti ile iliskilendirilmistir.
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Harici Odak

istikrarh

Dahili Odak

Sekil 10. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: WEB 7, 2021.

Diger eksen olan esneklik/istikrar, miisterilerine ve ¢alisanlarma giiclii bir
odaklanma ile ¢evreye yanit olarak degisme yetenegine sahip bir orgiitten, zaman i¢inde
odaklanmis ve Ongoriilebilir kalma kapasitesine sahip orglite dogru uzanir. Esnek bir
orgiit denilince iirlin ve hizmet inovasyonu, yaraticilik ve hizli tepki verme gibi 6zellikler
akla gelirken; istikrarli bir orglit tipik olarak yatirimlar, yiiksek satis rakamlari, varliklarin
ylksek getirisi ve gii¢lii ticari operasyonlarla baglantili olarak imgelenir.

2 13

Modelde dort yarimkiire ile temsil edilen “misyon”, “uyumluluk”, “katilim” ve
“tutarlilhik™ olarak adlandirilan dort temel 6zelligin her biri licer dizine ayrilarak toplamda
12 boyutta irdelenir (WEB_7, 2021; Denison vd., 2006: 5-10; Bayrak Kok ve Kiziloglu,
2017: 144; Yahyagil, 2004: 11-12). Bu boyutlar: stratejik yonelim ve niyet, amaglar ve
hedefler, vizyon, degisim yaratmak, miisteri odaklilik, oOrgiitsel 6grenme, personel
giiclendirme, takim odaklilik, kapasite gelistirme, temel degerler, anlagma, koordinasyon

ve entegresyondur (Tablo 3).

Asagida detayll agiklamalar1 yer alan her bir 6zelligin karsi geldigi sorular su
sekilde sorulabilir; 1- Misyon: nereye gittigimizi biliyor muyuz? 2-Uyumluluk: pazan
izliyor muyuz? 3-Katilm: calisanlarimz konuya yonelmis ve konuyla istigal etmis mi?

4-Tutarhlik: sistemimiz kaldira¢ yaratiyor mu?



52

Tablo 3. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli Ozellik ve Dizinleri

OZELLIiK | DizZiN

Misyon Stratejik Yonelim ve Niyet
Amaglar ve Hedefler
Vizyon

Uyumluluk Degisim Yaratmak

Miisteri Odaklilik
Orgiitsel Ogrenme

Katilim Personel Giiglendirme
Takim Odaklilik

Kapasite Gelistirme
Tutarlilik Temel Degerler

Anlagma

Koordinasyon ve Entegrasyon

Kaynak: Denison vd., 2006: 5-10.

Misyon sahibi olan bir orgiitte sosyal roller ve dis hedefler tanimlanmistir ve bu
da o oOrgiite amac ve anlam katar. Misyon bir gelecek projeksiyonu saglar, bu vizyona
ulasabilmek i¢in mevcut davranislara bir sekil verilmesini, net hedefler konulabilmesini
ve yon c¢izilebilmesini olanakli hale getirirken; calisanlar—agisindan bakildiginda
misyonun igsellestirlmesi ile kisa ve uzun donem baghliklar1 artabilir, orgiitler acisindan
bakildiginda ise net yon ve hedefler ile basar1 saglamak kolaylasabilir. Nitekim basaril1
oOrgiitlerin net bir amag¢ ve yon sezgisi olduguna dair ¢ok sayida arastrma vardir (Hamel

ve Prahalad, 1994; Mintzberg, 1989; Ohmae, 1982; Selznick, 1957).

Bu 6zellik stratejik yon ve niyet, amaglar ve hedefler ile vizyon alt dizinlerinden
olusur. Bu dizinler swrasiyla su konularla iliskilidir; Orgiitiin amacin1 iletmek ve
calisanlarin  sektore nasil katkida bulunabilecegini netlestirmek; oOrgiitsel amaclar ve
hedeflerin  misyon, vizyon ve stratejiye baglanmasi ve calismalarda net bir yon
belirlemek; istenen bir gelecek duruma iligkin ortak goriis gelistirken temel degerler
etrafinda ¢alisanlarm kalplerini ve zihinlerini yakalamak, onlara rehberlik ve yonlendirme

saglamak.

Uyumluluk 6zelligi orgiitiin mevcut sartlara verdigi tepkinin ne/nasil oldugu,
miisteri isteklerine ve dis ¢evrenin gerektirdiklerine ne kadar ilgi gosterdigine iligkindir.
Uyumlu orgilitlerin risk aldiklari, hatalarimdan ders c¢ikararak ilerledikleri, degisim
yaratma kabiliyetine ve deneyimine sahip olduklart iddia edilir (Katz ve Kahn, 1978;
Kotter, 1996; Senge, 1990; Nadler, 1998). Uyum yetenegi diisiik olan orgiitler ise ironik
olarak genellikle iyi entegre olmus orgiitler olup degisim gostermeleri zordur (Kanter,

1983).



53

Bu o0zellik degisim yaratmak, miisteri odakliik ve oOrgiitsel o6grenme alt
dizinlerinden olusur. Bu dizinler sirastyla su konularla iligkilidir; gelecekteki degisimleri
ongorerek bunlara hizla uyum saglamak, miisterileri anlamak ve ihtiya¢ tatmini igin
gerekenleri yapmak, ¢evreden gelen sinyalleri dogru yorumlamak ve bunlarn firsatlara

doniistiirerek yeniligi tesvik etmek, bilgi edinmek ve yetenekleri gelistirmek.

Katihm oncelikle potansiyel iiyeleri oOrgiite ¢ceken ve yeni iiyelerin uyum
saglamasmi kolaylastiran ozelliklerle ilgilidir. Etkili bir katilim s6z konusu ise; her
diizeyden calisanlar, calismalan ile ilgili kararlarda etki sahibi olduklarin1 ve bireysel
katkilarinin dogrudan o6rgiitiin hedefleriyle baglantili oldugunu hissederler (Katzenberg,
1993; Spreitzer, 1995). Boylelikle, adanmighk ve gii¢lii bir sahiplenme duygusu yaratan
bu 6zellik beraberinde resmi, agik, biirokratik kontrol sistemleri yerine gayri resmi,
goniillii ve ortiikk kontrol sistemleri getiri. Cok sayida arastirma, etkili oOrgiitlerin
calisanlarin1  giiglendirerek kararlara katilimlarmi sagladigini, onlarin yeteneklerini
gelistirmeye ve takimlar halinde ¢aligmaya onem verdiklerini gostermektedir (Block,
1991; Katzenbach ve Smith, 1993; Lawler, 1986; Spreitzer, 1995; 1996; Buckingham ve
Coffman, 1999).

Bu ozellik personel giiglendirme, takim odaklilik ve kapasite gelistirme alt
dizinlerinden olusur. Bu dizinler sirastyla su konularla iligkilidir; bireylerin kendi islerini
yonetme yetkisi, inisiyatifi ve yetenegine sahip olmasi, ortak hedeflere ulagmak i¢in
takim halinde igbirligi icinde caligmanin deger gérmesi, rekabet giiciinii korumak ve
mevcut is ihtiyaglarmi karsilamak i¢in siirekli olarak calisanlarin yeteneklerinin

gelistirilmesinin  6nemini kavramak ve buna yatirnm yapmak.

Tutarhhk 6zelligi orgiitiin yiiriittiigli faaliyetlerde kullandig1 yaklagimlarla ilgili
olup i¢sel dengeler ve istikrarli bir ¢evre vurgusu yapar. Tutarli olarak nitelendirilen
orgiitlerin diger orgiitlerde farkh is yapma yontemleri, adanmis ¢alisanlari, igeriden terfi
etme uygulamalar ve ¢ok net bir yapilacaklar ve yapilmayacaklar listesi vardir. Kendine
0zgii bir zihniyet yapisinin gelistigi bu tip orgiitlerde ortiik kontrol sistemleri hakimdir ve
bunlar agik kurallara ve diizenlemelere dayanan dis kontrol sistemlerinden daha etkili bir
koordinasyon ve entegrasyon saglarlar. Saffold (1988) orgiitlerin tutarli ve iyi entegre
olduklarinda etkili olduklarmi; Martin (1992), Schein (1992), Treacy ve Wiersma (1995)
ve Lencioni (2002) ise etkili olarak tanimlanan orgiitlerde liderler ve izleyicilerinin farkli
bakis acilar1 oldugunda bile anlagsma saglama konusunda yetenekli olduklarmi, orgiitsel

faaliyetlerin iyi koordine edilmis ve biitlinlestirilmis oldugunu ortaya ¢ikarmustir.
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Bu o6zellik temel degerler, anlasma ile koordinasyon ve entegrasyon alt
dizinlerinden olusur. Bu dizinler iglerinde, sirasiyla, su konulara iligkin bilgi barndirir;
ortak bir kimlik duygusu ve net bir beklenti dizisi yaratan degerlerin ne oldugu, orgiit
tiyelerinin kritik konularda anlagsmaya varip varamadiklari, orgiitiin farkli birimlerinin

ortak hedeflere ulasmak i¢in birlikte iyi ¢alisip ¢alisamadiklari.

Denison vd. (2006: 19)’ne gore bu 6zelliklerin birinde yiiksek puan alan bir orgiit
kuvvetle muhtemel digerlerinde de yiiksek alacaktir, buradan ¢ikarimla etkili bir 6rgiitiin
bu ozelliklerin tiimiinde usta oldugunu sdylemek yanlis olmayacakti. Modelde, netligi
ve sezgiselligi saglamak amaciyla birbirinden farkli renklerle gorsellestirilen bu dort
ozellik, merkezde konumlandirilan orglitsel unsurlarn g¢evresinde yer alir (Sekil 10).
Daire seklinin merkezinde yer verilerek derinlikleri ve orglitsel etkileri vurgulanan bu
unsurlar ise, orgiit kiiltiiriinii olusturan inanglar ve varsayimmlardir. Arastirmact (2006: 9),
burada Schein’in modelindeki yaklasimi benimsedigini, en temeldeki kiiltiir diizeyi
olarak goriilen inanglar ve varsaymmlarm Orglitsel davranig ve eylemlerin kaynagi
oldugunu ve bunlarn tanimlamanm zor oldugu fikrini paylastigini vurgular. Ona goére bu
inang ve varsaymmlar Oyle siki sikiya Oriilmiis bir mantik yaratir ki, bu mantik orgiitii
birarada tutar. Ancak bu inan¢ ve varsaymmlarin hakkida genellemeler yapmak oldukca

zordur.

Denison’un oOrgiit kiiltiirii modelinde 6zellikler olarak adlandirilan faktorler ile bu
inan¢ ve varsayimlarin kaynak teskil ettigi davranislar Olgiiliirken; bu modeli ortaya
koydugu arastirmasi ile etkili organizasyonlarn séz konusu dort 6zelligin hepsinde de
yiiksek puanlara sahip olduklarmi gostermisti. Bu baglamda, etkili orgiitlerin her iki
eksende dengeli bir profile ve ortak bir misyon duygusu ¢ercevesinde yiiksek katilimi

tesvik eden, uyumlu, oldukca tutarli ve ongoriilebilir kiiltiirlere sahip olmalar1 beklenir.
1.2.3.7. Cift S Kiip Modeli

Cift S Kiip Modelini literatiire kazandiran Goffee ve Jones (1998: 8-10), orgiit
kiiltiirii kavrammin yaygm olarak paylasilan degerleri, sembolleri, davranislar1 ve
varsaymmlar igerdigini; bu kavramin teknik olmayan bir dille “buralarda iglerin yapilma
sekli” olarak ifade edilebilecegini belirti. Onlara gore kiiltiir, orgiitlerin basarisinda ve
hatta mevcudiyetlerinin temelinde yatan sosyal mimaridir, ¢dziimlenmesi i¢in onu

anlamaya yarayacak analitik yaklasimlar gerekir.
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Sekil 11. Cift S Kiip Modeli
Kaynak: Goffee ve Jones, 1998: 8-10.

Cift S Kiip Modeli (Sekil 11) Goffee ve Jones tarafindan 1998 yilinda gelistirilmis
olup, modelde dort temel Orgiit kiiltiirii tipi vardir. Bunlar, insan iligkilerini temsilen
sosyallesme ve dayanigsma olarak adlandirilan iki boyut {izerine temellenmistir. Ancak
pozitif/negatif olarak islevselligi nitelendiren bir iiglincli boyutun da modele katilmasiyla

toplamda sekiz orgiit tipinden bahsedilir.

Modelin Y akst ile gosterilen sosyallesme kavrami bir toplulugun iiyeleri
arasindaki dostlugun o6lgiistidiir, siklikla dogal olarak gelisir, 6zel hayatimizda da is
hayatimizda da arkadas canlsi, ilgili ve an1 paylasmaya yonelik davranislar ile kendini
gosterir, 1yl veya koti degildir, sadece insanlarin birbirleriyle iliski kurmalarinin
yollarindan birisidir  (Goffee ve Jones, 1998: 23-28). Bir nevi digergamlik
diyebilecegimiz sosyallesme davranigi daha ¢ok kalbe hitap ederken, modelin X aksinda
yer alan dayanigma kavramn mantiga dayanir. Kiiltlirlin, belirlenen ortak gorevler ve
hedefler c¢ercevesinde tiim taraflarm  yararma olacak karsihkli  ¢ikarlarini
gerceklestirmeye iliskin davraniglarini ne kadar desteklediginin Olgiisiinii dayanigsma
kavramm verir. Kisisel baglardan bagimsiz olarak, toplulugun ortak hedefleri hizli ve etkili
bir sekilde gergeklestirme yeteneginin bir dl¢iisii oldugu da sdylenebilir (Gofte ve Jones,
1996: 134). Arastirmacilara gore bu boyutta taraflarin birbirlerinden hoslanip
hoslanmamalarinin 6nemi yoktur, orgiit dili ve uygulamalar zaman zaman sert, tavizsiz
ve hatta acimasiz olabilir, bir bakima kisisel hallerin pek de dikkate alinmadig1 bir 6rgiit
iklimi s6z konusudur. Dayanismanmn yiiksek oldugu isci sendikalari, emniyet ve saglik
teskilat1 gibi orgiitlerde gorevler, roller, calisanlardan talep edilenler, ¢alisanlarin orgiitten
talep edebilecekleri ve performans kriterleri ¢ok aciktir, taraflar bunu net bilir ve

karsilagilan hicbir sonug¢ kimse i¢in siirpriz degildir. Bu iki boyut ilk bakista sanki tiim



56

insan davraniglarin1 kapsamiyor gibi goriinse de islevsellikleri hem teroide hem pratikte

ortaya konmustur.

Modelde, sosyallesme ve dayanisma boyutlar1 dikkate alinarak belirlenen dort
orgiit kiiltiirii tipi komiinal (topluluksal/comunal), iliskiler ag1 (sebekelesmis/networked),
sif para icin caligma (kar amaci giiden/mercenary) ve bir basmalik (boliimlenmig/
fragmented) olarak adlandirlir (Goffee ve Jones, 1998: 71-168). Burada c¢alismanin
orjinalindeki basliklara yakin ve icerigi yansitma potansiyeli yiiksek Tiirk¢e kelimelerle
temsile onem verilmis, ancak diger Tiirk¢e kaynaklarla baglantinin kolayca kurulabilmesi
icin literatiirimiizde yaygmn kullanilan g¢evirileri ve orjinalleri de parantez icinde
belirtilmistir.

Komiinal (topluluksal) kiiltiir, hem sosyallesme davraniglarinin ¢ok hem de
dayanigmanm yiiksek oldugu kiiltiir tipidir ve temsili i¢in “biz bir aileyiz” mottosu
kullanilir. Hakim olan dostluk ortamu ile iiriinlere ve orgiite duyulan tutkunun birarada
goriildiigii, orgiit prensiplerine baglilik, yoneticiler ve diger ¢alisanlarla uyum, empati,
samimi ilgi, duyarlilk gibi degerlere yiiksek derecede Onem verilen bir ortam s6z
konusudur. Pozitif halinde yaraticihg1 ve acik fikirliligi tesvik ediciligi, ¢alisanlari tim
rolleriyle bir biitiin kabul ederek muamele edisi, sonuglara odakli ve anlamli addedilen
stirecleri, kararl bir sekilde rekabetten uzak durusu ve dinanizmi ile ¢ok sevilen bir orgiit
vardir. Negatif halinde ise orgiitii aile yerine koyma ve gercek aileden kopus, iirlinlere
duyulan asi1 giivenden dolay1 rekabeti yok saymak ve olumsuz goriisteki miisterileri
kiiciimsemekle kendini gosteren bir kendini begenmislik, meslektaslara asir1 giiven ve
liderin fikirlerini doktrin gibi goren ¢aliganlar mevcuttur.

iliskiler ag1 (sebekelesmis Kkiiltiir) tipinde yiiksek diizeyde sosyallik ve nispeten
diisiik dayanigma goriliir. “Arkadaglar arasinda” deyimi ile nitelendirilen bu kiiltiir tipi
pozitif formunda bir dostluk ve nezaket kiiltiiriidiir, tiyeleri yardimsever, duyarli ve
empatik davranir, sabir ve tolerans kavramlarina 6nem verilir, birbirleri hakkinda kotii
konusmaktan kagimir, ihtiya¢ dogdugunda yardim eder, giiven ve sadakatin hakim oldugu
bir ortamda isler yiritiiliir. Negatif formunda ise diisiikk performansin sessizce tolere
edildigi, arkadashk ile is arasindaki smirin cizilemedigi, ne yapalimdan ¢ok nasil
yapalima odaklanilarak ¢ok detayli analizlerle fikirlerin daha hayata gegirilemeden
gomiildigii, kisilerin makyevalist yaklagimlar sergiledigi, arkadashklarin kliklere
doniistiigii, kapali kapilar ardinda islerin arkadaslarla yiritildigi, otekilestirmenin

yayildigi, edinilen 6zel bilgilerin bir nevi ¢ikar saglama araci haline geldigi ve giiven
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ortaminin yok oldugu bir hal s6z konusu olur.

Sirf para icin (kdr amaci giiden) ¢calisma Kkiiltiirii, sosyallesmenin diisiik ancak
dayanigsmanin oldukca yiiksek oldugu kiiltiir tipi olarak tanimlanir. Goffe ve Jones (1998:
97)’un kendi agiklamalarina gore bu tip i¢in orjinal ifadesinde mercenary kelimesini
kullanmalarinin altinda icerdigi provokotif ¢agrisim yatar, ki verdikleri ortacag parali
askerlerinin en ¢ok paray1r kim verirse onun igin Oldiirme isini azimle, kararlilikla
yapmalar1 6rnegi vurguyu pekistirir. Bu kiilltiirlin temel 6zellikleri arasinda tutku, enerji,
bir amag¢ duygusu ve heyecan vardir, eski ¢alisanlar yeni gelenlere “hafta sonlar1 burda
olmaya hazir ol, aslinda sen hafta i¢i de evdekileri unut” gibi 6giitler verirler. Pozitif
formunda isler hemen halledilir, hedeflere son derece yogun odaklanilir, anlasmazliklarin
istesinden kolaylikla gelinir, kuvvetli bir ortak amag¢ paylasmm vardir, degisimler
kolaylikla benimsenir. Negatif formu ise huzursuzluk ve acimasizlikla 6zdeslesmistir;
calisanlar kolaylikla ise yaramaz olarak nitelendirilebilir, hedeflere ulagsmak konusunda
mazeret kabul edilmez, calisanlar arasinda yikici bir rekabet ve diismanca yaklagimlar
goriiliir, sadece Ol¢iilebilir dolayisiyla parasal karsiligi alinabilir isleri yapmak ve uzun
donemde problem yaratacak ya da diger departmanlar agisindan sikinti verici olsa dahi

kisa donemde yararh olacak seyleri yapmak etik olmayan bir hareket gibi algilanmaz.

Hem dayanigmanin hem de sosyallesmenin diisiik oldugu bir basmahk
(boliimlenmis Kiiltiir) tipini anlatmak i¢in kullanilan s6z grubu “hep beraber yalniz”dir.
Bu kiiltiir tipinde ilging olan c¢alisanlarin i¢inde bulunduklan kiiltiirii genellikle dogru
tanimlayamamalaridir, soruldugunda ¢ogunlukla “bizim bir kiiltiiriimiiz yok ki’ cevabi
alinir. Calisanlar dost canlist olmadig1 gibi orgiitii ve amaglarini da destekliyor degildirler,
sadece bir oOrgiitte kendileri i¢in calistyorlardir, bir basmma ancak azimle yaptigi her
bireysel katkinin kendisine doniisiiyle verimli bir is yasami s6z konusu olabilir. Bu tipin
pozitif formunda, ¢alisanlara 6zgiirliik, esneklik ve adalet s6z konusudur, kisiler degil
fikirler ve iiretilenler degerlendirilir, zekice ise alimlar yapilir, nitekim isler genellikle bir
basina yapilabilecek ve bir tistiin gdzetimi olmaksizin yiiksek verimlilikle tamamlanmasi1
gereken isler oldugundan dogru insan1 bulmak ve ise almak olduk¢a onemlidir. Negatif
formunda ise yaygmn sinizm, kapali kapilar, gliven vermeyen ve asir1 elestirel bir ortam,
calisanlarin  kiistahligi, meslektaslar1 begenmezlik ve yogun kiskanclik, ise alimda
isabetsizlikler goriilebilir.

Goffe ve Jones (1998: 10-37)’a gore bir orgiit i¢in tek bir dogru kiiltiir yoktur,

sadece bir is durumuna gore dogru/yanhs olan kiiltiirden bahsedilebilir ve tanimsal olarak
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iyi/kotii kiiltiirden bahsedilemez, mevcut kiiltiirliin niteligi ancak rekabet ortamina uyumu

tizerinden degerlendirilebilir.

Bu modelin belirtmek istedigimiz bir diger 6zelligi de orgiit kiiltiirlerinin akigkan
olduklart ve kendi iglerinde bir hayat dongiilerinin oldugunu iddia etmesidir. (Sekil 12).

Tigloiler A5 Eomiinal

Bir Basinalik ""'---..gi_f_;';mi;m{;m;ma

Sekil 12. Cift S Kiip Modeli Hayat Dongiisii
Kaynak: Goffee ve Jones, 1998: 175.

Arastirmacilar  (1998: 175)’a gore bir orgiit kuruldugu an komiinal Orgiit
kiiltlirline sahip olur, zamanla sosyallesme ve dayanigma diizeyinde degisim goriilmesiyle
orgiit kiiltiirii de kiip boyunca ters bir Z harfi seklinde hareket ederek degisime ugrar. Bir
baska deyisle, komiinal kiiltiir zamanla iliskiler agma doner, buradaki performansina gore
tekrar komiinale de donebilir sirf para i¢in ¢aligma kiiltiiriine de evrilebilir. Son asamada

ise bir basmalik kiltiirii hakim olur.

1.2.3.8. Miikemmellik Modeli

Isletme literatiiriinde oldukga nemli bir yeri olan 1982 tarihli “Miikemmeligi
Aramak” (In Search of Excellence) adli kitaplarinda T. Peters ve R. Waterman orgiitsel
kiltiir ve etkililik arasindaki iliskiyl ortaya koymaya calismiglardir. Bu calismada
gelistirdikleri Miikemmellik Modeli, orgiit kiiltiiriine iliskin kapsamli bir modelden
ziyade bagarih orgiitlerin 6zelliklerinin ne olduguna iliskin bir yaklasimdir ve orgiitlerde
mitkemmeligi getiren sekiz tema oldugu iizerine yogunlasir. Bu temalar aksiyon alma
egilimi, miisteriye yakinlhk, ozerklik ve girisimcilik, insan odakl verimlilik, deger
yonelimi, bilinene tutunma, basit yapi/yalin ¢alisan ve esanl siki/esnek kontroldiir (Peters
ve Waterman, 1982: 73).

Orgiit kiiltiiriinii, bireysel davranis1 biiyiik dlgiide bilingalt1 diizeyde etkileyen gizli
bir sistem olarak algilayan Peters ve Waterman, kiiltiirii orgiit ici paylasilan degerler,

normlar ve rutinler olarak kabul eder (Morgan, 2006: 489) ve paylasilan degerlerin orgiit

kiiltlirinlin 6ziinii temsil ettigini iddia eder (Hofstede vd., 1990: 311).
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Sekil 13. Peters ve Waterman Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Peters ve Waterman, 1982: 73.

Aragtirmalarinda, 80’h yillarda ¢ok basarili sirketler arasinda sayilan 62 orgiitii
etkililik yoniinden ve s6z konusu temalar iizerinden derinlemesine inceleyerek
miikkemmel oOrgilitlerin ortak 6zelliklerini ortaya ¢ikarmaya ¢alismislardir. Bu baglamda
ortaya ¢ikan Miikemmellik Modelinde elde edilen miitkemmellik kriterleri, temalar ve

aciklamalar verilmek suretiyle, asagida yer alan Tablo 4’te belirtilmistir.

Tablo 4. Orgiitsel Temalar ve Miikemmel Orgiitler

Orgiitsel Tema Miikemmel Orgiitlerde Ortak Ozellikler

Aksiyon Alma Egilimi Hizh tepki verilir, planlama ve analiz i¢in fazla zaman harcanmaz, hemen harekete
gecilir.

Miisteriyle Yakinlik Kararlar ve eylemler miisterilerin ihtiyaclarina gore diizenlenir.

Ozerklik ve Girisimcilik Calisanlar yeni fikirlerin gelistirilmesinde risk almaya tesvik edilir.

Insan Odakli Verimlilik Yonetim ve alt kadro arasinda olumlu ve saygili iliskiler tesvik edilir.

Deger Y 6nelimi Calisanlar ve yoneticileri verimlilik ve performans konularinda ayni temel degerleri
paylasir.

Bilinene Tutunma En iyi yapilan ise odaklanilir ve radikal ¢esitlendirmelerden kagimilir.

Basit Yapr/Yalin Caligan Karmasik yapidanve agir1 is boliimlerinden kagmilir, az 6z caligan ve basit yapi tercih
edilir.

Esanli Siki- Esnek Kontrol | Hem amag birligi ve sinirlamalar, hem de yenilikler/degisiklikler i¢in gerekli 6zerklik
vardir. Gerektiginde ademimerkeziyetci, gerektigindeyse merkeziyetci davranig
goriliir.

Kaynak:Peters ve Waterman, 1982: 73

Eren (2009: 106-110), bu modelin, popiilist olduguna ve miikemmellik
kavrammi yanlis kullandigmma vurgu yaparak elestirir ve konularmi sirasiyla soyle
aciklar; basarili orgiitler uzun inceleme ve analizlerden kaginarak yeni fikirleri siiratle
gerceklestirir; hemen hepsi miisteri glidiimliidiir, onlarla direkt temasa 6nem verir;

girisimciligi  her bolimde ve her hiyerarsik diizeyde destekler; verimlilik artis1 ve
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motivasyon adma ¢alhisanlarina inisiyatif verir, onlara degerli hissettirir; tim
calisanlarinca benimsenen temel isletme degerleri vardir; en iyi bilinen is alanlarinda
faaliyet gosterir, seriivenci yonetim ve asirt riskten kaginir; aktivitelerini hizlandiran basit
yapilar1 vardir, ¢calisan sayilarinin azligi biirokrasiyi azaltir; bazi konularda sik1 denetim
ve kontrol uygularken, diger bazi konularda esnek davranir, girisimcilik, yaraticilik,
yenilik gibi konular tesvik eder. Ona gore mitkemmellik kavraminda “bir sona ulagsmak”
anlamu ickindir, milkemmelli bulmak gelismelerin sonunun geldiginin kabulii demektir,

oysa ki is yasaminda siirekli daha iyi durumlar ve yeni rekorlar vardir ve burada orgiitler

icin kullanilan miikemmel kelimesi aslinda basarili sifatin1 karsilar.

Peters ve Waterman’in miikemmelik yaklasimina bir itiraz da Hofstede tarafindan
yapimustir. Arastirmact (2010: 370)’ya gore ilgili modelde miikemmelik adma gerekli
oldugu one siiriilen sekiz durum sekiz norm gibi ele alimmis ve miikemmelik i¢in sadece
tek bir yol oldugu hususu 6nerilmistir. Oysa ki, sonraki boliimde de detaylar1 anlatilacag1
tizere Hofstede’in aragtimasinda; neyin iyi, neyin kotii oldugu her durumda orgiitiin
nereye gitmesinin istendigine baglidir ve bir amag i¢in ¢ok kiymetli goriilen bir kiiltiirel
Ozelligin bir baskasi i¢in yalnizca bir sorumluluk olarak degerlendirilebilecegi ve

dolayisiyla tek bir iyi yolun varligindan bahsedilemeyecegi ortaya konmustur.
1.2.3.9. Hofstede Modeli

Toplumsal Kkiiltiir arastirmalar1 ile yOnetim literatiiriine biiylik katkilart olan
Hollandali sosyal psikolog ve sosyolog Geert Hofstede, 1980’lerde sonuglanan bu
aragtirmalarindan elde ettigi bulgularm 1518inda 6zellikle Danimarka ve Hollanda’da faal
10 firma (20 birim) ile bir arastirma daha yapnustir. Orgiitler arasindaki farkhhiklart da
temsil edebilecek bir modelleme yapmak diislincesiyle hareket eden aragtirmaci, sz
konusu orgiitleri toplumsal kiiltiir arastrmalarinda benzer puanlar almis olmalari

sebebiyle kapsama dahil etmis ve verilerin 1985-1986 yillarinda toplanmasini saglamistir.

Arastirma sonucunda giinlik uygulamalarm algilanmasinda birimler arasinda
biiylik farkhiliklar tespit edilirken degerlerin (mensei milliyet, egitim, cinsiyet ve yas
grubu olanlar hari¢) arasinda oldukea kiigiik farkliliklar bulunmus (Hofstede, 2011a: 19)
ve veriler Hofstede vd.’nin 1990 tarihli “Orgiit Kiiltiirlerini Olgmek: Yirmi Ornek
Uzerinden Nitel ve Nicel Bir Arastirma” (Measuring Organizational Cultures: A
Qualitative and Quantitive Study Across Twenty Cases) adli makalesinde yaymlanmistir.
Bu makalede Peters ve Waterman’m 1982 tarihli orgiit kiiltiriinlin 6ziinii paylasilan

degerlerin temsil ettigi goriisiiniin aksine; Hofstede vd, giinlik uygulamalara iliskin



61

paylasilan algilarin orgiit kiiltiiriniin 6zl oldugunu ve calisanlarin degerlerini Orgiit
iyeliklerinden ziyade demografik ozelliklerinin (yas, egitim ve milliyet) etkiledigini iddia
ederler (Hofstede vd, 1990: 311-313). Arastirmada ortaya konulan ana sonug, algilanan

ortak uygulamalar {izerinden tanimlanan alt1 boyutlu 6rgiit kiiltiirii modelidir.

Hofstede’in “uygulamalar” kavramm gelenekler, gorenekler, adetler, aligkanliklar
olarak da adlandirilabilir ve bu Edward B.Taylor’a ait olan, bilinen ilk kiiltiir taniminda
bahsedilen “toplumun bir iiyesi olarak (bir insanca) kazanilan bilgi, sanat, kanun,
inanglar, gelenek-gérenekler ile diger tiim yetenek ve aliskanliklar” (Avruch, 1998: 6)
kavramlarinin bir temsilidir. Arastirmaci, ilk kurucularin ve etkili liderlerinin Orgiit
kiiltiiri iizerindeki belirleyici rollerini tartisilmaz olarak kabul ederken kiiltiiriin oOrgiit
iiyelerinin genelini ortak uygulamalar araciligiyla etkiledigini vurgular. Ona gore,
kurucularin ve liderlerin degerleri iiyelerin uygulamalarina doniisiir, mevcut ¢alisanlar

daha ¢ok aligkanliklara dayali olarak hareket ederler.

Aile

Kahramanlar

Ritoeller

Okul

Isyeri

Sosyallesme Alani

Sekil 14. Hofstede Sogan Modeli ile Kiiltiirel Farkliliklara Iliskin Yaklasimi
Kaynak: Hofstede 1980;1990; 1995; 2005; 2011a; 2011b (derl.)

Orgiitlerin, pratikte, az ya da ¢ok kendi degerlerine uyumlu olan bireyleri ise
aldigin1 disiindiigiimiizde, yeni tiiyelerin de kendi iclerinde benzer degerlere sahip
oldugu/olacagi cikarimi kolaylikla yapilabilir. Ancak, Hofstede, caligmasinda, benzer
degerlere sahip ¢alisanlarin uygulamalarinda belirgin farkililiklar oldugunu ortaya koyar

ve duruma iliskin su tespitleri yapar (Sekil 14);

¢ Bir orgiite yeni dahil olanlarin, beraberlerinde getirdikleri degerleri ne olursa
olsun, sosyallesmeleri oOrgiite dair semboller, ritiieller, kahramanlar1 ve bunlarin
yansitildig1 ortak uygulamalar1 6grenmeleri ile alakalidir.

e Degerler ve uygulamalarm sosyallesme alanlar farkhdir; temel degerler kiigiik

yaslarda olmak tizere daha ¢ok aileden ve yakin ¢evreden edinilirken uygulamalar
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isyerlerindeki tecriibelerle 6grenilir.

e Okul, aile ile igyeri arasinda kalan gencglik yillarma tekabiil eden daha ¢ok
uygulamalarin 6grenildigi bir alanken; meslek toplum ile 6rgiit arasinda kalan ve i¢inde
yasanilan toplumdan gelen degerlerin orgiittten gelen uygulamalarca domine edildigi orta
bir diizeydir.

e Degerlerin cesitliligi  aileden is yasamina gittikce azalirken; uygulamalarin
cesitliligi ayni aksta artar. Ayni sekilde uluslararas1 diizeyde kiiltiirler karsilastirldiginda
degerlerde cokca farkliliklar goze carparken; oOrgiitler bazindaki bir karsilastirmada

degerler aras1 benzerlikler, uygulamalar aras1 farkliliklarin yogunlugu dikkat cekicidir.

Bu baglamda, Hofstede’in uluslararasi kiiltiirleri karsilastirdigi, literatiirde
olduk¢a yaygn olarak kullanilan Toplumsal Kiiltiir Modeli ile orgiit kiiltiiriine iliskin
tasarladig1 modeli ayn ayr iki modeldir. Ancak diinya literatiiriinde dahi bu ikisi siklikla
birbirleriyle karstirilmaktadir. Toplumsal kiiltiir boyutlar1 orgiitlere ve hatta bireylere
uygulanmakta, onun kisi ve orgiitlere iliskin ayrica bir yaklagimi var olmasma ragmen,

bu goz ard1 edilmektedir. Arastirmacinin kendisi de buna deginir (Hofstede, 2011b);

“... Ulusal ve orgiitsel kiiltiirler arasmdaki ayrim pek ¢ok okur i¢in net degildi,
bazilar: benim uluslar arasi (cross-national) boyutlarimi kurum kiiltiirlerine uyarlamaya
calisti..... Toplumsal kiiltiir boyutlar: ulusal toplumlari, orgiitsel kiiltiir boyutlari orgiitleri
acgiklar. Yaygin bir hata, bu boyutlart bu toplumlardaki ve/veya bu kuruluslardaki

bireylere uygulamaktir”.

Aragtrmacinin  da  yakindigr iizere; diinya literatiirinde oldugu gibi
literatiirimiizde de ¢ok sayida Orgiit kiiltiirii ¢alismasinda, Hofstede’in toplumsal kiiltiir
boyutlart olan giic mesafesi, belirsizlikten kag¢inma, bireycilik/kolektivizm,
erillik/disillik, kisa/uzun dénem odaklilik ve hosgorii/kisitlama boyutlarinin ¢esitli kurum
ve kuruluglarin ve hatta bireylerin kiiltlirlerini  belirlemek amaciyla kullanildig:

goriilmektedir.

Hofstede’e gore sosyal bilimlere iliskin analizler “Bahge, buket, cigek”
metaforuyla anlatmaya calistig1 iizere disiplinlerarasi ve c¢oklu diizeyde yapilmalidir;
bah¢e toplumlart temsil eder ve antropologlarin ilgi alanmma girer; buket insan
kategorilerini, Orgiitleri, gruplar1 ifade ederken onu sosyoloji ve sosyal psikoloji inceler;
cicekler ise psikolojinin odagi olan insan unsurunu imgeler (Hofstede, 1995: 215; 2005:

306). Bu unsurlarin {igli de sosyal gercekligin birer pargast olup, birbirlerini etkiler.
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Aralarindaki baglantilarin - kesfi ile ¢ok daha kapsamli ve gercegi temsil eden
modellemeler yapilabilecegi acikti. Ancak her bir diizeyde yapilan arastirmalar
birbirlerinden mutlak olarak farkli kurgu ve igeriktedir ve elbette ki birbirleriyle

karistirllmamalidir.

Bu kapsamda, Hofstede’in toplumsal kiiltiir modeli, orgiit kiiltiirii modeli ve bes
biiyiik kisilik kuramima iliskin tespitleri vardir. Bunlardan 6rgiit kiiltiirii modeli, toplumsal
kiltiir boyutlarindan c¢ok farkli icerik ve isimde alti 6zerk boyuttan olusmaktadir;
arag/ama¢ yonelimli, normatif/pragmatik, esnek/sik1 is disiplini, lokal/profesyonel,
acik/kapali sistem ve is/calisan yonelimli (Hofstede, 1990: 302-311; 2005: 291-296).

Hofstede 1990 ve sonrasinda modelini gelistirmeye devam ettiginden, modelinde
kavramsal olmasa da dilsel bir takim ufak tefek degisiklikler yaptigi kaynaklarda goze
carpar. Bu nedenle asagida boyutlar ile ilgili bilgi verilirken, en giincel isimlendirmeleri
metin igerisinde, modelin ilk tasarlandiginda kullanilan terimler ise parantez iginde

verilecektir.

Arag (siirec) / amac (sonuc¢) yonelimli boyutu, orgiitiin etkililigi ile yakindan
baglantili olup Peters ve Waterman’m (1982) modelinde “aksiyon alma egilimi” olarak
adlandirdig1 temaya ve Burns ve Stalker’in (1961) mekanik/organik sistemler ayrimimna

denk diiser.

Arag odakli bir kiiltiirde, isin yiiriitiilmesi gereken yol en 6nemli unsurdur, teknik
ve blirokratik rutinler baskindir ve ¢alisanlar “nasil” sorusu ile 6zdeslesirler. Amag odakli
bir kiiltiirde ise calisanlar “ne” sorusu ile ugrasir ve sonuglarla ilgilenirler. Yiiksek
diizeyde ara¢ odakli olan bir kiiltiirde, ¢alisanlar risklerden kagmarak, islerinde yalnizca
siirl bir ¢aba sarf ederler ve bunun yeterli oldugunu diisiiniirler. Onlar i¢in her is giinii
hemen hemen aymidir ve sonuglara yonelik ortak bir kaygmin varhigmda teknik ve
biirokratik rutinlerin hakimiyetindedir. Bu tiir kiiltiirlerde c¢alisanlarn uygulamalari
arasinda birimler bazinda cok ciddi farklhiliklar algilanir. Bunun aksine amac¢ odakl bir
kiiltiirde; ¢alisanlar, durum 6nemli riskler icerse de, belirli hedef veya sonuglara ulagmak
icin yogun ¢aba gosterirler, uygulamalarinda da benzerlikler algilanir, bir bagka deyisle

calisan davraniglari homojendir.
Bu baglamda, amag¢ odakl kiiltiir orgiitler acisindan tercih sebebidir. Nitekim
etkili bir orgiitiin giiclii bir kiiltiire sahip oldugu; bir kiiltiiriin giiciiniin onun homojenlik

diizeyine paralel olarak seyrettigi; giiclii kiiltlirlerin zayif olanlara gére daha ¢ok amag
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odakli oldugu arastirmalarla ortaya konulmustur (Peters ve Waterman, 1982; Hofstede,
2005: 295).

Normatif (ic odakh) / pragmatik (dis odakli) boyutu, orgiitiin ¢evresi, 6zellikle
de miisterileri ile iliskilerinde hakim niteligin ne oldugunu irdeler. Burada normatif
kavram Orgiit kurallarinin  ¢ignenemez kabul edildigi bir ortami1 ve dolayisiyla
miisterilerle kat: iligkileri temsil ederken; pragmatik kavrami miisterilere karsi esnekligi
icerir ve Peters ve Wateman’in (1982) “miisteriye yakinlik™ olarak adlandirilan temasma

denk diiser.

Normatiflik diizeyi arttik¢a ¢alisanlar islerini oyle algilarlar ki, neyin 1yi oldugunu
en iyi bilen kisi kendileridir, digerlerinin tavir ve diisiinceleri odaklarinin disindadir ve is
hayat1 s6z konusu oldugunda en 6nemli unsurlar is ahlaki ve diiriistliik olarak gortirler.
Normatif yaklagim azalip pragmatik yaklasim arttik¢a vurgu miisterinin gereksinimlerini
karsilamaya kayar, is hayatinda etik tutumlarm Onemi azalir ve sonuglarin fayda

saglamasi en dnemli sey haline gelir.

Normatif kiiltiiriin agir bastig1 orgiitlerde kural ve prosediirleri izlemek sonuglara
ulagsmaktan ¢ok daha onemlidir. Pragmatik kiiltiirlerde ise sonu¢ odakli davranmak ve
miisteri ihtiyaglarin1 karsilamak onceliklidir, ancak bir zorunluluk degildir. Bu baglamda,
Ornegin hizmet satan birimlerin pragmatik yani miisteri odakli olmalart muhtemelken;
yasalarin uygulanmasinda gorevli birimlerin daha ¢ok normatif egilimli olmasi beklenir,
ancak bir genelleme yapilamaz, nitekim aragtirmalarda miisteri odakli olmayip sonuglarn
faydasma yogunlasan birimlerin (her iki polis memurundan biri) varligi ortaya

konmustur.

Esnek / siki is disiplini boyutu, orgiit icindeki yapilanma, kontrol ve disipline
iliskin yaklagimlar1 irdeler. Orgiitsel davranis literatiiriinde liderlik, y®éneticilik,
motivasyon, is tatmini gibi pek cok alt baslikta karsimiza ¢ikan bu iki nitelik ¢aliganlara
giivenip, kendi organizasyonlarmi kendileri yapmak {izere onlar1 serbest birakmak ile
onlara izlemeleri i¢in bir yon ya da amag¢ gostermek arasinda uzanan ve kontrol

kavramini temsil eden dogru pargasmin iki u¢ noktasmi olusturur.

Cok esnegi temsil eden ugta yer alan orgiit kiiltiirlerinde dogaclama ve rutin dist
uygulamalarla sik¢a karsilasilir, Ongoriilebilirlik zayiftir, ¢ok az kontrol ve disiplin
vardir., ¢alisanlar kendi iglerini kendileri organize eder, toplantilar genellikle verimsizdir,

rutinler pek ciddiye alinmaz. Esnekten sikiya dogru bir 6l¢ekte, orgilitlerde yasanabilen
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stirprizlerin sayisi azalirken, calisanlarin daha dakik ve ciddiyet icerisinde davrandiklari;
gorevlerini titizlikle yerine getirdikleri; karar alirken ve Oncelikleri belirlerken olasi

maliyetleri hesaba katarak bilingli davrandiklar1 goriiliir.

Bu baglamda, 6rnegin bankalar ve ilag firmalar1 siki is disiplinleriyle bilinirken
aragtirma laboratuvarlari ve reklam ajanslarinin esnek is disiplinine sahip olmalar1
beklenir; ancak ayni teknolojiyi kullansalar dahi, ayni orgiit icerisindeki farkli birimler
yaptiklart isin dogas1 geregi digerlerinden daha siki veya daha esnek disiplin

sergileyebilirler.

Lokal (Dar goriislii) / profesyonel olarak adlandirilan boyut, Amerikali sosyolog
Robert K. Merton tarafindan bazi topluluk liderlerini nitelemek {iizere ilk defa
kullanildiklar1  1957’den bu yana “lokal” ve “kozmopolitan” olarak sosyoloji
literatiiriinde kabul goérmiis olan ayrima benzer sekilde yapilandirilmigtir. Merton (1968:
447-448)’a gore, i3 yasamindaki bazi kisiler profesyonel hedeflere ulagsmak ve
meslektaglarinin olurunu almak gayesiyle, ancak orgiitsel baglilik duymaksizin ve orgiit
icin ¢aba sarfetmeksizin, profesyonel kariyerlerine odaklanarak ¢alismakta; bazilari ise
uzmanlik alanlarma daha az bagl, Orgiitiin hedefleri ve oluru ile daha fazla ilgili ve
orgiitsel kariyere odaklanmis olarak calismaktadir. Arastirmaci (1968: 448) bu olgularin
ilkine kozmopolitan yonelim, ikincisine lokal yonelim derken bu kavramlart Carle C.

Zimmerman’m Geselschaft ve Gemeninschaft kavramlarindan adapte ettigini belirtir.

Hofstede, Merton’un bu yaklagimini benimseyerek caliganlarin odak noktasina
iliskin tasarladigi bu boyutu lokal ve profesyonel olarak adlandiri. Ona gore
profesyonelligin hakim oldugu bir orgiitte c¢alisanlar kimlikleri onlarmn uzmanliklar
ve/veya islerinin kapsamina iliskin sekillenirken; lokalligin hakim oldugu oOrgiitlerde
calisanlar patronlart ve/veya mesailerini gecirdikleri birimleri ile 6zdeslesirler. Dar
gorisliilik arttikga cahisanlarin kisa donem odakhiigi artar ve digerleri gibi olmak
konusunda sosyal bir baskiya maruz kalirlar. Profesyonelligin varliginda ise uzun donem
odakli, son gelismeleri takip eden, farkli is yerlerinde olmaktan keyif duyan ¢alisanlar s6z

konusudur.

Acik / kapal sistem boyutu, “yaklasilabilirlik” nitelikleri ile ilgilidir. Mevcut
calisanlarin yeni gelenlere yonelik tutumlari, yenilerin uyum siirecleri ve tiim ¢aliganlarin

i¢c ve dis muhataplarla iletisim tarzlar1 gibi konular bu boyut kapsaminda incelenir.

Acik sistem olarak nitelendirilen orgiitlerde yeni gelenler memnuniyetle karsilanir
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ve hemen hemen herkesin orgiite uyumlu olabilecegi diisiiniilerek davranilirken; agiklik
azalip, kapalilik arttikca yeni gelenlerin orgiite yakilik hissedebilmeleri igin en az bir
yilin gegmesi gerekir. Kapali orgiitlerde suskunluk, kendini ifade edememe, bir sorun
aninda kabuga cekilme ve iizerinde miimkiin oldugunca konugsmama gibi davranislar
goriiliir. Nitekim kapali orgiitlerde bir ksi hata yaptiginda masumiyeti agik¢a kanitlananan
kadar suclu olarak kabul edilir. A¢ik orgiitlerde her daim hiisn-i zan beslemek prensiptir,
insanlar su¢lanmaz, beraberce ¢Oziimler aranir, sorunlar hem {istlerle hem astlarla hem

mevkidaslarla agiklikla konusulur.

Kisilere hemen giivenilmeyen, orgiite girislerinde oncelikle bir sekilde kendilerini
kanitlamalar1 beklenen uzunca bir zamanin gectigi kapali orgiitler, yapilan isin niteligi
geregince ¢okga sirlarin oldugu orgiitlerde oldukea islevsel olabilmekle birlikte, buralarda
bilginin yavas akmasi, gizliligin ve olasi hatalarda bireylere yonelik suglamalarin ¢ok

olmasi gibi nedenlerle ¢alisilmas1 zor orgiitlerdir.

Hofstede, bu boyut i¢in inceleme yaptigi Hollandali ve Danimarkali birimler
arasinda sistematik fark bulunan tek boyut oldugunu sdyler ve bu baglamda s6z konusu
niteligin toplumsal o6zellikler ile iligkili oldugunu vurgular. Ona gore bu, Orgiit

kiiltiirlerinin toplumsal kiiltiir farkliliklarindan da izler tasidiginin gostergesidir.

Is / cahsan yonelimli boyutu, yonetim felsefesi ile yakindan iliskilidir. Is odakli
kiiltiirlerde isin tamamlanmasi herseyin 6niinde gelir ve bu, ¢alisanin aleyhine dahi olsa
gerceklestirilir. Calisan odakli kiiltiirlerde ise, ¢alisanlarin sorunlarinin ¢oziilmesi, refah
ve memnuniyetlerinin saglanmasi yonetimin sorumlulugu altindadir ve bu, isin aleyhine

dahi olsa saglanir.

Is yonelimli orgiitlerde ¢alisanlar isten ¢ikarilma kaygisi tasir; isin bitirilmesine
yonelik yogu bir baski hissedilir; genellikle hirsli olan ¢alisanlar terfi alir, hirs
odiillendirilir; 6nemli kararlar bireylerce alinir; yonetim yapilan ve yapilmayan islerin ne
oldugu ile yakindan ilgilenir. Buna karsin ¢alisan yonelimli orgiitlerde calisanlar giivende
hisseder; isin yanisira ¢alisanlarin kisisel sorunlarma da 6nem verilir; hirshi olanlar degil
isbirligi igerisinde calisanlar odillendirilir; 6nemli kararlar gruplarca alinir; yonetim

calisanlarm refahi ile yakindan ilgilidir.

Bu boyutun bir ifadesi, Blake and Mouton’un Y 6netsel Izgara Modelinde goriiliir.
Yonetici davranigin1 i odakli ve calisan odakli olarak iki boyutta modelleyen bu

aragtirmacilar literatiirde oncii olmuslar, kendilerinden sonra pek ¢ok arastirma bu ayrimi
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yaparak liderlerin/yoneticilerin davranis seti se¢imlerini ¢oziimlemeye ¢alismistir. Ancak
Hofstede’e gore calisana ya da ise odaklanma davranisi kiiltliriin bir parcasidir ve bu
anlamda bir yOneticinin se¢imi olmaktan &tedir. Ona gore bir Orgiitiin bu boyutta
sergiledigi tutum daha ¢ok o Orgiitiin gegmisinde olan bitenlere bagh gibi goriinmektedir;
ornegin ilk kurucularinin felsefesinin ne oldugu, oOrgiitin ge¢misinde toplu isten

cikarmalarla seyreden ekonomik krizler yasanip yasanmadigi.

Tiim bu boyutlarin islevsellik 6lgegine taginarak, gorsellestirilmesi (Sekil 15) ve
alinan puanlar lizerinden yorum yapilmasi ise modelde adi gecen bir kag terimin daha
bilinmesini gerektirir; bunlar dahili normatif pencere, harici normatif pencere, mevcut
(actual) durum, en uygun (optimal) durum ve islevselliktir.
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Sekil 15. Boyutlarin Islevsellik Olgegi icin Ornek Géorsellestirme
Kaynak: WEB 8, 2021.

Uygulanan orgiit kiiltiiri anketi verileri ele alinirken; en uygun durumun
puanindan mevcut durumun puani ¢ikarilarak ilgili orgiit kiiltiirii boyutunun islevsellik
derecesi bulunur ve bu puanin yorumu yapilir. Burada diisiik fark puani islevselligin
yiiksek oldugunu gosterirken, puan yiikseldikge islevselligin azalarak iyilestirilmeye dair

ithtiyac ve firsatlarin ¢ogaldig1 anlasiimalidir.

Ayrica, modelde boyutu sabit olan bir dahili normatif pencere ve boyutu
degisebilen (azami biiyiikligli belli ancak asgari biiylikliigii degisken) bir veya birden
fazla harici normatif pencere tanimlanir. Bu pencereler incelenen orgiit kiiltiiriiniin aldig1
puani ve yorumunu gorsellestirmek ve kolaylikla imgelenmesini saglamak i¢in kullanilir.
Dahili normatif pencere, incelenen Orgiit kiiltiiriiniin baglami ve gereksinimlerine
bakilmaksizin mutlak olarak her daim/her durumda islevsiz olarak degerlendirilen
ozellikleri temsil ederken; harici normatif pencere, en uygunu belirlemede yol gosterir ve

cevre kosullarinin elverdigi dlgliye gore degisir.

Modelin boyutlari, mevcut kiiltiir ile akla gelebilecek her tiirlii stratejik yoniin

birbirine uyumlu olup olmadigina iliskin goriis sahibi olabilmemize olanak tani.
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Islevsellik 6lgeginde (Sekil 15) orgiitiin durumunun ideal/ideal degil diye etiketlenmesi
tamamen stratejik bir se¢cimdir. Nitekim bu 6l¢ekte mevcut ile ideal olan karsilastirilip,
aradaki farka gore yorumlar yapilmakta ve Orgiite yon c¢izilmektedir. Bu baglamda,
kiltiirel ozellikler agisindan iyi/kotli nitelemesi Orglitiin nereye gitmesinin istendigine
baghdir. Ornegin bir orgiitiin altinc1 boyut olan normatif/pragmatik yaklasimdaki yeri
belirlenirken Orgiitiin faaliyetinin niteligi dikkate alimmahdir. Bu kapsamda, kisiye 6zel
hizmet veren bir orgiitte daha fazla miisteri odakli davranmak vazgecilmez bir unsurken;
bu yaklagim standart {irlinler iireten bir firma igin gereksiz, hatta zararh bile olabilir

(Hofstede, 2005: 308).

Hofstede tarafindan belirtilen bir baska husus da “kiiltiir, 6rgiitiin oldugu bir sey
midir?” yoksa “ kiiltiir, 6rgiitiin sahip oldugu birsey midir?”” sorusuna verdigi cevaptir. O
(2005: 284-308)’na gore, kiiltiir sahip olunan bir seydir ve bu haliyle degisebilir ve
yonetilebilir niteliktedir. Is hayatma yetiskinken girildigi diisiiniildiigiinde, calisanlarin
kolektif degerlerini degistirmenin ¢ok zor oldugu gergegini kabullenmek gerekir. Ancak
kolektif uygulamalar i¢in ayni sey s6z konusu degildir; orgiitsel yap1 ve sistemlere bagh

olduklarindan bu unsurlar1 degistirmek suretiyle az ya da ¢ok etkilenebilir.

Orgiitleri hayvanlara benzetmesiyle ilging bir metafora da imza atan Hofstede
(2005: 309) baz1 firmalan file (yavas, hantal, kendine giivenli), bazilarini ise leylege
(glivenilir, ilgili, tastyic1) benzetmisti. Buradaki vurgu, filin yarig ati olarak
yetistirilemeyecegi gibi ondan kelebek olmasmin da beklenemeyecegi gergegindedir;
biitiin pargalarindan daha ¢ok sey ifade eder ve hayvan metaforu bu biitliniin
degistirilmesindeki zorlugu anlatmak i¢in kullanilmisti. Bu baglamda, bir siirii par¢anin
birlesimi ile egsiz bir biitlinii olusturan Orgiitlerin de degisimi kolay degildir ve belirli
simirhiliklart vardir;  Orgiitiin 6ziinii kaybetmeksizin, liyelerine anlamh gelecek tutarli
degisimler yapmak icin ilham verici bir liderligin gerekli oldugunu sdyler. Bu kapsamu,
liderlik ve yoneticilik kavramlarnn arasimdaki farklihk olup olmadigi husundaki
tartismalarin varliginda “ilham verici bir yonetim ve yoneticilik” sdylemi ile genisletmek

yanlis olmayacaktir.
1.2.3.10.Rekabetci Degerler Modeli

Rekabetci Degerler Modeli, orgiitsel etkililigin gostergelerini belirlemek amaciyla
1977°de Campbell tarafindan yapilan ve 30 kriterlik kapsamli bir listenin literatiire
kazandirildig1 bir ¢alismaya dayanmaktadir (Quinn ve Rohrbaugh; 1983: 365). Richard

E. Quinn ve John Rohrbaugh, bu ¢alismada hazirlanan kriter listesinin {izerinden yedi



69

arastrmacinin da katilmiyla analizler yapar ve sonuglart 1981°de “Orgiitsel Etkililige
Rekabet¢ci Degerler Yaklasimi” (A Competing Values Approach to Organizational
Effectiveness) adli makalelerinde yayinlarlar. Bu makalede orgiitsel etkililik olgusu ii¢ deger
boyutunda kavramlastirilir; odak (insanlar-orgiit), yapi (esneklik-kontrol) ve zaman (kisa
donem-uzun dénem). Bu boyutlarin detaylart tekrardan kagmmmak amaciyla sonraki

paragraflarda ilgili model gelismis hali ile anlatilirken verilecektir.

Arastirmacilar konu iizerinde durmaya devam ederek analize katilan oOrgiit
teorisyeni sayisimi ilk asamada yedi, son asamada 45 olmak 52’ye ¢ikarirlar (Quinn ve
Rohrbaugh 1983: 365-368; Yu ve Wu, 2019: 37) ve 1983 yilinda “Etkililik Kriterlerinin
Uzamsal bir Modeli: Orgiitsel Analize Rekabetci Degerler Yaklasimi” (A Spatial Model of
Effectiveness Criteria: Towards a Competing Values Approach to Organizational Analysis)
adli ¢alismada yayinlanir. Bu makalede orgiitsel etkililigin orgiitsel odak (dahili-harici),
orgiitsel yap1 (kontrol-esneklik) ve orgiitsel araglar-sonuglar boyutlartyla ele alinmasi
uygun goriiliir ve arastirmacilar gorsellestirmeyi asagidaki sekilde yaparlar (Sekil 16).

Rekabetci Degerler Cercevesi (CVF-Competing Values Framework) olarak
adlandirlan bu yaklagim kartezyen koordinat sisteminde gorsellestirilirken birbirleriyle
catisan ii¢ deger boyutu {izerine kuruludur (Quinn ve Rohrbaugh, 1981: 130-136; 1983:
369-371). Burada birinci deger boyutu olan orgiitsel odak, X ekseninde c¢alisanlarin
refahina ve gelisimine iliskin mikro diizeyde bir vurgudan (dahili), orgiitiin kendisinin
refahina ve gelisimine iligkin makro bir vurguya (harici) dogru uzanir. Bu eksen 1981
yilindaki c¢alismalarinda c¢alhisan (dahili yerine) ve Orgilit (harici yerine) olarak
adlandirilmis idi.

Ikinci deger boyutu ise Y aksi iizerinde istikrardan esneklige dogru uzanan
orgiitsel yapidir. Orgiitsel yap ve odak eksenlerinin birbirleriyle kesismesiyle olusan dért
¢eyrek alanin her biri ana akim yonetim teorilerini temsil eder ve bu alanlar agik sistem
modeli, insan iliskileri modeli, i¢ siire¢ modeli ve rasyonel hedef modeli olarak
adlandirilirlar. Orgiitsel araglar ve sonuglara iliskin olan {iciincii deger boyutu ise olusan
bu dort ¢eyrege ickin olarak gdsterilir ve bu haliyle o ¢eyrege diisen etkililik kriterlerinin

hangilerinin araglar, hangilerinin sonuglar kategorisinde oldugunu gosterir.
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Sekil 16. Rekabetci Degerler Cercevesi
Kaynak: Quinn ve Rohrbaugh, 1983: 369.

Ayrica Campbell’in orgiitsel etkililik kriterlerinin hiyerarsik kiimeleme analizi
yapilirken incelenen kriterlerden birinin digerlerinden izole oldugu ve higbir gruba dahil
edilemedigi goriilmiistiir (Quinn ve Rohrbaugh, 1981: 135; 1983: 371). Bu kriter
“kalite”dir (Campbell, 1974: 71; Lewin ve Minton, 1986: 519). Bu yiizden “¢ikt1 kalitesi”
adr altinda seklin tam orta kismina yerlestirilerek bu kriterin dort ¢eyrekte temsil edilen
modellerin herhangi birinin ya da tiimiinlin 6nemli bir unsuru olabilecegi vurgusu
yapimustir.

Sekilde birinci geyrekte yer alan agik sistem modeli, uyumluluk, hazir bulunusluk,
bliyiime, kaynak edinimi ve dis destek gibi orgiitsel etkililik gostergelerini; ikinci ¢eyrekte
yer alan insan iliskileri modeli, baglhlk, moral ve insan kaynaklarmm gelisimi
konularmdaki kriterleri ihtiva ederken; {i¢lincli ¢ceyrekte yer alan i¢ siire¢ modeli, bilgi
yonetimi ve iletisim, istikrar ve kontrol kriterlerini; dordiincii ¢eyrekteki rasyonel hedef

modeli ise planlama ve hedef belirleme, verimlilik ve etkinlik kavramlarini igerir.

Ozellikle 80’l1 yillar ve sonrasinda yonetim literatiiriinde orgiitsel etkililik
konusuna duyulan yogun ilgi ile birlikte ¢ok sayida yeni model ortaya konur. Bunlarin
belki de en 6nemlisi ilerleyen yillarda rekabetci degerler yaklasimimna sagladigi katki ile
Kim S. Cameron ve Sarah J. Freeman’m 1991 tarihli “Kiiltiirel Uyum, Gii¢ ve Tip”
(Cultural Congruence, Strength, and Type) adli makalelerinde lanse edilen modeldir
(Sekil 14).

Aragtirmacilar (1991: 26-28) orgiit kiiltiiriine iliskin bu modellerini sekil 15°de

detaylartyla verilen Jung (1923)’un psikolojik tipler teorisi temeli iizerine, ancak, Mason
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ve Mitroff (1973), Mitroff ve Kilmann (1975), Deal ve Kennedy (1982), Quinn ve
Cameron (1983), Quinn ve Hall (1983), Sathe (1983), Smircich (1983), Wilkins ve Ouchi
(1983), Quinn ve McGrath (1984), Lundberg (1984), Quinn (1988) ve Cameron (1988)

basta olmak iizere birgok arastirmacinin ¢alismalarini birlestirerek ortaya ¢ikarmiglardir.

Aragtirmacilar modelde esasen rekabet odakli basart ve performans ile Orgiit
kiiltiiriinti iliskilendirmektedirler (Scott vd., 2003: 70-71). Burada orgiit kiiltiirii klan,
adhokrasi, piyasa ve hiyerarsi olmak iizere dort ana grupta smiflandirdir ve baskin
nitelikler, lider tarzi, birbirine baglayan faktorler ve stratejik vurgular olmak tizere dort

boyutta incelenir (Cameron ve Freeman, 1991: 28).

ORGANIK SURECLER
Esnallik. birevezallik degalllk
Tip: Klan Tip: Adhckrasi
Baslan Mitelilder: Baslan Mitelilder: Yaratiahic
Bir ve bifin olabilme, katilm, girigirpcilik, mum yetenedi
takarn ¢ahgman, zils olma hizs=i Lider Tarm: Girgimci,
Lider Tarz: Alal hocasy, yenilikri, risk slan
kolavlaztmey, ebeveyn iz Birbirine Baglavan: =
i Birbirine Baglavan: Sadakat, Girigimeilik, amelkdil sk g
w  eelensider, kigilerle tatmnin edici | Stratejik Vargular: Yenilie,  H
ooy lighdler . biyime, veni kaynaklar “
5 §  Stratejilk Varzular: fnsm 5 %
= kzymaklan seliztimme. moral =
= 3 Tip: Hiyerarsi Tip: Divesa 2
£ Badlon Nitelilder: Baslan Nitelilder: Rekabet 5 B
¥ = Diizen, krallar ve iiri, hadefe ulsgma cmTevie o
g% 8 diizenlensler, takaiplik, efikinlk | stidlazim %E
s | ";q' Lider Tarn: Foardinztar, Lider Tarm: Fararh, diretim ve o %
] E bl crzanizaté, yometici bazan odskl B
1, E Birbirine Baglavan: Euarallar, Birbirine Baglavan: Hedef
A politika ve prosedirler, nat odakchlik, fdretim, relabet
beldentiler ) Stratejik Vorgular: Felahet
Stratejil Vargular: Istkrar, avantsj) ve pazar Getinligi
Gustrilebilirlk, pirizsiz isleyis
MEEANIE SURECLER

Kontrol, ditzen, 1zhkyar

Sekil 17. Rekabetci Degerler Cercevesi ve Psikolojik Tipler Teorisi Etkilesimi
Kaynak: Cameron ve Freeman, 1991; Giilcan, 2020; WEB_9, 2021. (derl.)

Sonraki yillarda Richard E. Quinn, yukaridaki modelin (Sekil 17) kurucularindan
olan Kim S.Cameron ile orgiit kiiltiirii yaklasimini gelistirmeye devam eder ve bu iki
aragtirmaci birlikte 1990’1 yillarda bu dort ¢eyregi temsilen dort ana orgiit kiiltiirii tipi
belirleyerek bunlart alti alt boyutta kavramlastirirlar. Arastirmacilarm ilk basimi 1999
tarihli olan “Rekabet¢i Degerler Modeli Temelinde Orgiit Kiiltiiriinii Teshis Etmek ve
Degistirmek™ (Diagnosing and Changing Organizational Culture; Based on the
Competing Values Framework) adlhi kitaplarinda detaylariyla aktarilan bu dort orgiit
kiiltiirii tipi K.S.Cameron ve S.J.Freeman’in modelindeki adlarla, yani klan, adhokrasi,
hiyerarsi ve piyasa olarak anilir (Cameron ve Quinn, 2006: 29-35; Erdem, 2007: 66; Yu
ve Wu, 2009: 38).
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Bu yaklagimda, Kim S. Cameron ve Sarah J. Freeman’in modelinden farkli olarak
dort degil alti boyutta inceleme yapili. Bunlar; baskin o6zellikler, orgiitsel liderlik,
caliganlarin yonetimi, orgiitli birarada tutan faktor, stratejik vurgular ve basari kriterleridir
(Sekil 18). Model, adin1 aldig1 durum fizere orgiitsel yasamim sonuca ulagsmak/ulastirmak
adma birbirleriyle rekabet eden degerlerini gostermektedir. Gergekten de. Quinn ve
Rohrbaugh (1983)’un da deyimiyle is yasaminda orgiitlerin bir yandan uyumlu ve esnek
olmalar1 beklenirken bir yandan da istikrarli ve kontrollii olmalar istenir; orgiit iginde bir
yandan baglilik ve morale 6nem verilirken, bir yandan da verimlilik ve etkinlik vurgusu
yapilir; orgiitler icin insan kaynaklar1 degerlidir ancak ayni zamanda planlama ve hedef

belirleme de 6nemlidir ve bunlarin hepsi adeta sonug i¢in birbirleriyle rekabet halindedir.
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ISTIKRAR VE KONTROL
Sekil 18. Quinn ve Cameron Rekabetci Degerler Modeli
Kaynak: Hartnell vd., 2011; Quinn, 1999. (derl.)

Modelde yer alan Adhokrasi kiiltiirii ¢eyregi yaraticilik, yenilik ve vizyonla ilgili

amaglar, uygulamalar ve kisileri temsil eder. Bu bakis acisina sahip olan bireylerin
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degisime, yeni fikirler liretmeye, esnek uygulamalara, vizyoner igler yapmaya meyilli bir
yapida olmalari; bu ortami destekleyen kiiltiiriin de denemelere agik, esnek ve gelecege
doniik olmasi beklenir. Bu tip orgiitlerin yapisinda esneklik ve sagduyu, odaginda ise
dissallik ve farklilasma degerleri hakimdir. Orgiit yeniye deger verir ve c¢alisanlarinin
girisimciligini destekler, kisisel inisiyatif ve risk almalarini, yeninin pesinden gitmelerini,
Ozglirce davranmalarini tesvik eder.

Vizyonlan ile ¢ok calkantili ortamlarda dahi gelisimlerini siirdiirebilecek giicte
olan adhokrasi kiiltiiriine sahip Orgiitler, u¢ noktalarda, ayni anda ¢ok sayida yeni fikrin
denenmesi ve ongoriilebilirligin de kiymetli olabileceginin bir nevi géz ardi edilmesiyle
oldukca kaotik durumlara da siiriiklenebilirler. Ayrica, bu orgiitlerin kurulma ve fesh

edilme siiregleri de yeniliklere uyum siiregleri kadar hizli olabilmektedir.

Modelde kimi zaman “yarat” fiili ile de betimlenen bu orgiit kiiltiirii yazilim
gelistirme, uzay teknolojileri gibi daha c¢ok teknoloji temelli sektorlerde goriilmekle

beraber radyo-televizyon-sinema gibi iletisime iligkin sektorlerde de tipiktir.

Piyasa Kiiltiirii bir yandan saldirgan bir rekabet ve kazanma giidiisiiyle sekillenen
kisiler, amaclar ve uygulamalar1 destekleyen, diger yandan istikrar ve kontrol yoniinii de
kuvvetle vurgulayan orgiitlerde goriiliit. Bu tip Orgiitlerde istikrar ve kontrole onem
verilen bir yap1 ile disa ve farkhilasmaya vurgu yapan bir orgiitsel odak s6z konusudur.
Burada isleyen pazar mekanizmasi, her bir ¢alisanin ortak ¢ikarlara katkisini dlger ve
herkes kisisel katkilarinm karsiligmi alir (Ouchi, 1987: 74). Orgiit calisanlar1 planlama ve
etkililik iizerinde durur (Dosoglu Giiner, 2001: 72), performans odakli ve hedefe kilitli
hareket ederler. Orgiitiin basaris1 pazar paymin artisi, elde edilen kar ve somut ¢iktilar ile

degerlendirilir.

Danigsmanlik, muhasebe-finans, satis-pazarlama ve imalat sektorlerindeki
orgiitlerde sik¢a goriilen piyasa kiiltiirii tipini modelde temsil eden s6z “rekabet et”tir.

Hiyerarsi Kkiiltiirii, gilivenilir ve oOngoriilebilir performans gosteren Kkisileri,
amaglart ve uygulamalari; net bir 6rgiitsel yapiyi; sistemli, ilgili ve pratik yaklasimlari;
planlama, verimlilik, optimizasyon, standart kural ve prosediirler, siki kontrol, net rol
tanimlar1 gibi kavramlar ile sisteme uyma davranislarini temsil eder ve “kontrol et” fiili

ile de betimlenir.
Weber’in (1947) biirokrasi tanimma denk diisen bu kiiltiir tipinde, Ouchi (1987:
74)’ye gore ¢alisana su soylenir: “istedigini degil, bizim sana sdyledigimizi yap, ¢iinkii

sana bunun i¢in para ddilyoruz” ve bu sdylem, yabancilasmayi, 6zerklik duygusunun
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azalmasint ve amagsizligi beraberinde getirir. Asir1 noktalarda, kirmizi bant terimi ile

temsil edilen ¢ok kati ve gereksiz biirokrasi ve orgiitsel durgunluk goriilebilir.

Deal ve Kennedy (1982: 119)’nin modelinde “siire¢ kiiltiirii” olarak da tanim
bulan hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirii, bankalar, sigorta sirketleri, biliylik kamu 6rgiitleri, askeri
orgiitler, niikleer enerji, ulasim ve ila¢ sektoriinde faal sirketler gibi detayl diizenlemeleri

bulunan kurum ve kuruluslarda sik¢a goriiliir.

Klan kiiltiirii birlik ve beraberlige 6nem veren kisiler, amaglar ve uygulamalar
biitiiniinii temsil eder. Bu tip orgiitlerde esneklik ve sagduyu, i¢ odak ve entegrasyon
hakimdir; ytiksek orgiitsel baglilik, yardimlasma ve giiclii bir topluluk ruhu, paylasilan
degerler ve ortak hedeflerin yogunlugu, ¢calisanin ailede gibi hissettigi iligkiler, bigimsel
olmayan kontrol siirecleri karakterizedir. Bu halleriyle disariya karsi oldukga giiglii bir
durus sergileyen klan tipi orgiitler, u¢ noktalarda, asir1 hosgoriilii ve taviz verici bir hava
ile sonuclara yeterince énem vermez duruma diiserek basarisiz olabilirler. Wilkins ve
Ouchi’nin (1983) belirttigi tizere, klan kiiltiiriine sahip orgiitlerin olusumu ancak uzunca
zamandir paylasilan, istikrarli bir tarihi ge¢misin, iiyeler arasinda yogun etkilesimlerin
varliginda ve alternatif kurumlarm yoklugunda miimkiin olabilir.

Saglik, egitim gibi sektorlerde faaliyet gosteren orgiitler ile kar amaci giitmeyen
orgiitler, “igbirligi yap” sozii ile de 6zdeslestirilen bu kiiltiir tipine 6rnek olustururlar.

Glunk ve Wilderom (1996: 11-12) modelin bu haliyle 6zgiin bir yapidan ziyade
daha evvelki orgiitsel etkililik yaklasgimlarmin sistematize edilmis bir hali oldugunu
belirtirken, ayni1 zamanda bir 6zelligine daha dikkat c¢ekerler. Model, ¢esitli kriterleri
Orgiitsel yasam dongiisii asamalariyla iliskilendirerek oOrgiitsel etkililigin - dinamik
dogasina isaret eder. Rekabetci degerler yaklagiminin orgiitsel yasam dongiisii yaklagimi
ile birlestirildigi Quinn ve Cameron (1983: 40-44)’da da belirtilir. Sdyle ki; “girisimeilik
asamast’ndaki orgiitler agik sistem (adhokrasi) modelinin kaynak edinimi, esneklik ve
bliylime gibi kriterlerini Onemseyecek; “ortaklasa hareket etme asamasi”ndakiler
Ozellikle hem acik sistem modeli, hem de insan iligkileri modeli kriterleri (moral, uyum
ve insan ihtiyaclarmin tatmini gibi) ile ilgilenecek; “bigcimsellesme asamasindakiler i¢
stire¢ modeli altinda ele alinan kriterler (6rn. bilgi yonetimi, kontrol) ile rasyonel hedef
modelindeki kriterlere (6rn. planlama, verimlilik) iliskin vurgu yapacak; “gelisme
asamast’ndaki orgiitler ise muhtemelen agik sistem modeli kriterlerini ve daha az 6l¢giide
ic siireg, insan iliskileri ve rasyonel hedef modelleri altinda sayilan kriterleri

vurgulayacaktir.
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Ayrica, yine Richard E. Quinn’in ¢ahsmalarinda “rekabet¢i degerler”
cercevesinde lizerinde durdugu yonetici rolleri olgusundan bahsetmek arastirmamiz
kapsaminda Onemlidir. Quinn (1988: 83-89)’e gore temelde yoneticilerin sekiz
operasyonel rolii vardir ve buna gore nitelendirilirler; yenilik¢i, arabulucu, iiretici, idareci,
koordinator, izleyici, kolaylastirici, akil hocasi (Sekil 19). Arastirmaci, modelindeki dort
ceyrege yukarida yer alan Sekil 19°daki gibi yerlestirdigi bu rolleri Denison vd. (1995:
527-58)’ne gore “her rolii gerceklestirmek icin gerekli bir dizi beceri acisindan” ve

Vilkinas (2006: 506-508)’mn belirttigi ilizere orglitsel sonuglarla iliskilendirerek tanimlar.
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Sekil 19. Rekabetci Degerler Modelinde Y oneticiler
Kaynak: Quinn, 1984; 1988.

Bu baglamda, birinci c¢eyrekte hedeflenen Orgiitsel sonuglar yenilik, firsatlari
yakalama, biiylime ve uyum iken bunlan gergeklestirebilmek {izere gerekli beceriler
yaraticilik, esneklik, degisime yatkinhk, ongorii yetenegi, politik zeka, risk alabilirlik, dis
odaklilik, ag kurma ve kaynak edinme becerisidir ve bunlara iliskin iki temel yOnetici tipi
yenilik¢i ve arabulucu olarak adlandirilir. Ikinci ¢eyrekte hedeflenen orgiitsel sonuglar
ciktinin  maksimizasyonu ve etkinligi saglamak olarak oOzetlenebilirken bunlar
gerceklestirebilmek igin gerekli beceriler is odakli ¢alisma, gorevleri tamamlama,
isgorenlerin  motivasyonunu saglama, hedefleri belirleme, rolleri ve beklentileri
netlestirmedir ve bunlara iliskin iki temel yonetici tipi vardir: iiretici ve idareci. Ugiincii
ceyrekte hedeflenen Orgiitsel sonuglar yapmin korunmasi, islerin kontrol altinda
yuriitiilmesi iken bunlarn gergeklestirebilmek iizere gerekli beceriler planlama,
koordinasyon, problem ¢ozme yetenekleri, icsel odaklilik, kuraleilik, siireklilik ve
istikrar1 saglama, bilgi saglama ve iletisim becerisidir ve bunlara iligkin iki temel yonetici

tipi ise koordinator ve izleyicidir. Dordiincii ¢eyrekte hedeflenen orgiitsel sonuglar
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temelde Orgiit calisanlarmin gelisimine iliskin iken bunlari gergeklestirebilmek iizere
yoneticinin uzlasmaci, farkindaligi yiiksek, igsel odakli, miizakereci, destekleyici,
gelistirici, motive edici, aktif dinleyici olmasi beklenir. Bu becerilere sahip yoneticiler ise

kolaylastirict ve akil hocasi olarak adlandirilir.

Bu noktada, modelde agik bir sekilde ifade bulmasa da yukarida anlatilan
Ozelliklerden yola ¢ikilarak ve modelin 1981 tarihli ilk tasarimi (Quinn ve Rohrbaugh,
1981: 136) incelenerek “s6z konusu orgiit kiiltiirii tiplerinden ikisinde c¢alisan odakl

ikisinde ise is odakli yaklagimin goriildiigii” ¢ikarimin yapilmasi yanlis olmayacaktir.

Bu baglamda agik sistem modeli ya da adhokrasi kiiltiirii olarak betimlenen
ceyrekte yer alan yenilik¢i ve arabulucu liderler ile rasyonel hedef ya da piyasa kiiltiirii
olarak adlandimilan g¢eyrekteki iiretici ve idareci liderler orgiitiin kendisine ve disar ile
iligkilerine odaklanmig olup “is odakli” davranislar sergilerken; i¢ siire¢ modeli ya da
hiyerarsi kiiltiiri hakim Orgiitlerin koordinatér ve izleyici rollerindeki yoneticileri ile
insan iligkileri ya da klan kiiltiiri olarak nitelenen dordiincii ¢eyregin kolaylastirict ve akil
hocasi liderlerinin 6rgiitiin dahili dinamiklerine odaklanmis “calisan odaklr” yaklagimlar
sergilemesi beklenir.

Bu model ile analizi yapilmak istenen Orgiitler, yine bu model kapsaminda
gelistirilen ve literatlirde OCAI (Organizational Culture Assesment Instrument © Kim
Cameron) olarak bilinen 24 maddelik bir 6l¢ek ile degerlendirilir. Bu 6lgekte modelin altt
boyutu dorder ifade ile temsil edilmistir. Ankete katilanlardan, iki turda, her bir boyut
altindaki ifadeleri toplamlar1 100 olacak sekilde degerlendirmeleri istenir. ik turda
orgiitlerine iliskin mevcut durumun degerlendirilmesi istenirken, ikinci turda aym
maddelere iliskin tercihleri sorulur. En yiiksek puani, orgiitleri agisindan en isabetli
bulduklar1 ifadeye; en diisiik puani ise duruma/tercihlerine uymayan ifadeye atamalar1
esastir. Bu kapsamda, 100 puan1 dort ifadeye bolerek puanlama yapilmasinin bilingli bir
tercih oldugu ve bu sekilde agirliklandirmanm anketi yanitlayanlarin tartip se¢gmesini
gerektirdiginden Likert tipi Olgeklendirmeye gore daha gercekei sonuglar verdigi
vurgulanmaktadir (WEB_10, 2022)

Sonug olarak, ilk tur, mevcut Orgiit kiiltlirinlin bir profilini verirken ikinci tur
tercih edilen orgiit kiiltiirline odaklanir ve asagidaki sekilde gorsellestirildigi {izere bu iki
profil arasindaki bosluk, degisim arzusunu ve yoniinii gosterir. Bu boslugun biiytikligii
yasanilanlar ile tercihler arasindaki uyumsuzlugun ve dolayisiyla kuvvetle muhtemel

kafasi karisik, ¢atisma ve hayal kiriklig1 i¢indeki ¢alisanlarin varliginin agik temsilidir.
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Sekil 20. Rekabetci Degerler Modelinin Degerlendirilmesi
Kaynak: WEB 10, 2022.

Quinn ve Cameron’a gore Orgiitlerde nadiren tek bir kiiltiir tipi baskindir,
genellikle kiiltiir profili bu dort tipin bir karisimidir. Modelin normatif degil tanimlayici
olduguna dikkat c¢eken arasgtirmacilar, bir Orgiitte yapilan faaliyetler ile benimsenen
degerlerin uyumunun o 6rgiit i¢in “en iy1” olan1 verecegini, dolayisiyla mutlak olarak “en
1y1” kiiltiir tipi diye tanimlanabilecek bir orgiit kiltiirii tipinin olmadigini; faaliyet
gosterilen sektdr, alan veya pazara gore kiiltiirlin uygunlugunun degisebilecegini
belirtirler. Onlara gore en etkili ve 1y1 Orgiitler gerektiginde dort deger setinin hepsini
kullanip esnek davranabilenlerdir, ancak bu esnekligin zaman zaman celiskili
davraniglara yol agabilecegini de géz ardi etmemek gerekir. Temelde bu modelin ayrimini
benimseyen ancak detaylarda farkli diistinen bilim insanlarindan Jones vd. (2005:364)’ne
gore bu dort kiiltiir tipi ayn1 anda bir orgiitte bulunabilir ancak birinin daha baskin
durumda olmas1 beklenirken; Ouchi’ye gore (1984: 202) bu kiiltiir tipleri altinda yatan
isleyislerin higbirisi bir orgiitte baskin olamaz ve biiylik bir orgiitiin basarili olmasi i¢in

isbirligi ve rekabetin birlesimi vazgeg¢ilmez unsurdur.
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IKINCi BOLUM
YONETIM VE YONETSEL ETKILILIiK
2.1.  Yonetim Olgusu

Insanoglunun varolusundan bu yana ortaya koydugu olgular ilgili dénemlerin
baskin ve yaygin olan ihtiyaclarina dayanmaktadir. Bu ihtiyaglar, gerek bireysel gerekse
toplumsal  hayatin sekillenmesinde belirleyici olurken, 6zgiin kuram ve ilkelerle
bicimlenmis c¢esitli kurum ve uygulamalarin  olusturulmasinda etken olmuglardir. Bu
baglamda, ilk izlerini milattan 6nceki ¢aglarda buldugumuz yonetim olgusu neredeyse
insanlik tarihi kadar eskidir ve insanmn gruplar halinde yasamaya bagladigi donemlere

kadar uzanmaktadir.

Insanin gruplar halinde bir arada yasayagelmesinin temel sebebi kendini
bildiginden beri toplum realitesinin farkinda olusudur (Kagitgibasi, 2004: 67).
Sosyologlar, dogasi birlikte yasama uygun olup bunu bilingli olarak tesis edebilen tek
canlimin insan oldugunu (Yavuz, 2009: 107) ve grup olgusunun, sosyal yasamin
vazgecilmez bir parcasini olusturdugunu vurgular (Ciiceloglu, 1999: 533). Gruplarda sz
konusu olan toplumsal sinerji ile grup, grup iiyelerinin bireysel olarak temsil ettiginden
fazlasim1 ifade eder. Ancak, Knovdes ve Knovdes (1968) herhangi bir toplulugun grup
olarak kabul edilebilmesi i¢in iiyelik bagmin, grup bilincinin ve amag birliginin, ayrica
ihtiyaclarm tatmininde karsihikli baghligin ve birlikte hareket etme yetene§inin var
olmasinin beklendigini belirtir (Aksu, 1996: 315). Bu baglamda, bireylerin olusturdugu
her toplulugun grup olmadig1 agiktir.

Insan dogumundan itibaren organize olmus kiiciiklii biiyiiklii gruplar halinde yasar
ve kisi, yasami boyunca bazilar1 dogustan bazilari sonradan olmak tizere ¢ok sayida gruba
tiye olur. Grup tiyeligi, icinde dogmak, basvurmak, cagrilmak, karsilikli anlagma yapmak
gibi birgok yolla kazanilir (Aksu, 1996: 320). Ornegin; aile ya da ulus i¢inde dogulur.
Bilinglendikge, istenilen oOrgiitlere (liniversite, meslek Orgiitleri, dernekler vb.)
basvurulur, orduya ya da aragtirma grubuna ¢agrilmak suretiyle katilmabilir. Toplumsal
baglantilarin karmasiklig1 arttikca iiye olunan gruplarin sayisi artar ve dolayisiyla caga
uyum icinde yasayabilmek ic¢in secilmesi gereken liyelikler de artar. Kisinin, segerek
edinilen tyeliklerinde dogustan edindiklerinden farkli olarak kendi standartlar1 ve
beklentileri belirleyicidir. Nitekim, Reeves (1970: 237) insanin temel davranislarinin ve

kisiliginin sectigi gruplarin bir sonucu oldugunu sdyler. Genis anlamda, bireyin, sectigi
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ve segmeden hazir buldugu grup tiyeliklerinin tiimiiniin bir toplami1 oldugu diistintilebilir.

Hegel’e gore insan, somut tarihsel ve toplumsal cevresinin/sartlarmin {irliniidiir
(Fukuyama, 2005: 23). O, hem gruplar halinde yasama kosullarinin sagladig1 giiven ve
motivasyon hem de iiretmeye yatkin olan dogasmin elvermesiyle, icine dogdugu
tarihsel/toplumsal kosullara uyumlanmis ve kendisine gelisim, degisim icin elverisli
yollar a¢cmusti. Bu sayede cevresini doneminin bilim/teknolojisinden yararlanarak
ustahikla islemis, doniistiirmiistiir. Insanoglunun, binyillar iginde; ilkel (avcytoplayici)
topluluklar, tarim (yerlesik/iiretici) toplumu ve sanayi toplumu olarak adlandirilan
asamalardan gecerek, bugiin, bilgi toplumu denilen formda 6rgiitlenmesi, bu isleme ve
doniistiirme eylemlerinin bir sonucudur. Peter F. Drucker ve pek ¢ok teorisyenin “bilgi
toplumu” olarak nitelendirdigi buglinkii asamay1, Daniel Bell “Endiistri sonrasi toplum”,
Zbigniev Brzezinski “Teknokratik ¢ag”, John Naisbitt ve Patrico Aburdane, “biiyiik
yonelimler ¢ag1” ve Y. Masuda ise “enformasyon toplumu” olarak adlandmrmustir ve
insanoglunun varolusundan bu yana en yiiksek potansiyelini realize ettigi agamanin bu

donem oldugu diisiintilmektedir.

Tim bu tarihsel asamalar ortaya c¢ikaran, bigimleyen, derinden etkileyen ve
ortadan kaldiran temel etken, insanin bilim ve teknoloji alaninda ulastig1 seviyedir. S6zii
edilen agsamalarda baskin ve yaygin olan ihtiyaglar toplumsal hayatin sekillenmesinde
etkin olurken, her bir asamanin kendine 6zgii kuram ve ilkelerle bigimlenmis toplumsal
kurum ve uygulamalart olmustur (Giirsel, 2015: 16). Bu ¢ergevede, yonetim diisiincesinin

ortaya ¢ikis1 ve ¢esitlenmesini tarihsel seyirle anlatmak baglam agisindan uygun olacaktir.
2.1.1. Tarihsel Seyir

Ilkel (avcvtoplayici) topluluklarda, yasamu idame ettirebilmek igin ihtiyag
duyulan tek sosyal kurum “aile kurumu” olmustur. Bu asamada, aile tiyelerinin idaresi ve
sevki i¢in birtakim ilke ve kurallarin belirlenmesi geregi dogmus, bunlarin yerli yerince
uygulanmasi grup yasami agisindan gerekli ve yeterli olmustur. Nitekim, bu topluluklarda
“hayatta kalma” temel ihtiya¢ ve toplayicilik ile hayvan yetistiriciligi temel etkinliklerdir.
Adle tiyelerinin yeme, icme, barinma, gilivenlik ihtiyaclarmin karsilanmasi hayati 6nemde,
kiiciik ve hareketli gruplar halinde yasam ise idealizedir. Ilkel topluluklarda aile
kurumunun saglikl siirekliliginin saglanmasi i¢in gerek duyulan birtakim uygulamalarin
varligi yonetim olgusunun “aile kurumu ve ydnetimi” ile tarihin ilk yillarma dek

uzandiginin gostergesidir.
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flkel topluluklar asamasinda, ileriki evrelerde ortaya ¢ikan iiretim faaliyetleri ve
sosyal hayat ile birlikte kacmmilmaz olan ihtiyaclar goriilmezken; Neolitik Cag
(M.0.7000-5500)’da yerlesik yasama gecilmesinden sonraki siirecte tarimsal iiretim
baglamig, zaman sonra ihtiya¢ duyulandan daha fazla iiretim yapilir hale gelmis,
dolayisiyla artik deger/iiretim fazlasi olusmus, bu fazlahigin degis-tokusu ile “takas”,
takas islemlerinin sekil ve kapsam olarak gelismesiyle de “ticari faaliyetler” tarih
sahnesine ¢ikmustir. Boylelikle toplumlar arasinda iligki, etkilesim ve iletisim Gnem
kazanmig; toplumsal diizen, asayis, giivenlik ihtiyaclart dogmus, nispeten gelismis bir
sosyal hayat ve toplumsal diizen ile ilgili uygulama ve kurumlara gerek duyulmustur.
Dolayisiyla, tarim toplumuna gecis ile birlikte yazi, para, dini ve ahlaki 6gretiler, ticaret
ve inang faaliyetlerini diizenleyen kurallar, kanunlar ile askeri-idari-ticari-dini kurumlar

toplum yasamina girmistir.

Tarim toplumu olarak nitelendirilen bu asamanin ileri sathalarmda din ve devlet
toplumsal yasam tizerindeki etkin yon vericilerdir. Din, insanlarm i¢ huzurunu ve
mutlulugunu saglayic1 fonksiyonuyla insanlarin beraberce, giiven ve baris iginde
yasamasi i¢in; devlet ise kamusal diizeni, adaleti ve i¢/dis tehlikelere karsi kendini ve
kendine bagh insanlarin giivenligini saglamak icin vardir. Ancak din, soyutlugu,
bireylerin kesin ve degismez degerlere inanma arzularmi karsilamasi ve davraniglarindaki
yonlendirici gii¢ ve enerji kaynagi olusu gibi niteliklerinden dolayi, toplumu etkileme
potansiyeli ¢ok yiiksektir ve bu 6zelligiyle bir iktidar ve miicadele araci haline kolaylikla
gelebilir (Eroglu, 2015: 139-146). Devlet yoneticilerinin din adamlarin1 kendi hatalarmin
bir perdesi gibi kullanmasi, din adamlarmin da yonetici sinifa dayanarak dini duygular
tizerinden cok biiyiik rant alanlar1 olusturmasi olasidir. Manipiilasyona ¢ok acik bu iki
kurumun kendilerine gii¢ ve zenginlik getiren isbirligi ilk yillarda amaca hizmet etmis
olsa dahi sonrasinda, genis halk kitlelerinin kolelik, serflik, iscilik yolundaki

magduriyetinde onemli rol oynamistir.

Tarim toplumu olma o6zelligi, niifusun artisi/azalisi, cesitli ekonomik ve siyasi
sistemlerin hayat bulusu/sonlanmasi, veba gibi salginlar, pek cok yeniligin ve hayati
kolaylastiran nesnelerin icadi, cografi kesifler, baska kiiltiirlerle temas gibi olgularla
18.yy’a kadar olduk¢a uzun bir donemi kapsamusti. Tipki ilk asama gibi esasen
insanoglunun temel ihtiya¢ ve giidiilerine ve kullanilan teknolojik ara¢ gereglere binaen
sekillenen bu asamadaki yeniliklerin birikimli bir uzantis1 olarak sanayi toplumu

asamasma gecilmistir. Bu gegisin, temelde 1770°li yillarda buhar giiciiniin makineye
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uygulanmasi ile (endiistri devrimi) iiretim yonteminin komple degismesi neticesinde
ortaya ¢iktig1 kabul edilse de; devrimin Oncesinde, ulagim ile tarim ve hayvancilikta
goriilen biiyiik gelismelerin, kisa siirede ve oldukga yiiksek oranda artan niifusun sanayi

toplumunun ortaya ¢ikmasindaki etkin rolii yadsinamaz.

Tiim bu gelismeler neticesinde toplum yasaminda dengeler degismis, genis ¢apta
etkili orglitlenmesi ve ig boliimilyle fabrika sistemi is yasaminda egemen olmustur. Bu
asamada koyden kente yogun gbs yasanmus, tarim ve zanaat gerilemis, vasifsiz binlerce
insan fabrika Onlerinde is beklemeye ve kiigiik yaslardan itibaren iscilik yapilmaya
baglanmisti. Higbir sendikal oOrgiitlenmenin ve devlet diizenlemesinin olmadigi,
demokrasinin kurumsallasmadigi bu dénemde (Eroglu, 2015: 172) sermaye sahiplerine
muhtac olan isciler dyle sefil olmuslardir ki, isletme kar1 ve bu kan sagliyor goriinen
buhar teknolojisiyle gelistirilmis makineler, insan hayatindan daha 6nemli ve degerli
gorlilmeye baglanmistir. Yigin ve kitle halinde iiretimi miimkiin kilan teknolojiyi elinde
bulunduran burjuva smifi, insani sartlar1 korumak konusunda higbir yasal ve idari
diizenlemenin olmamasinin da verdigi rahatlikla c¢alisanlara acimasizca davranmis,
onlarin emeklerini ve hatta canlarmi hice saymus, kar1 maksimize eden tiim yollar1

kendilerine miibah gérmiislerdir.

Bu siirecte igverenlerin kar hirsiyla yol agtiklart emek somiiriisii toplumsal
diizeyde yoksullasmay1 getirmis, boylelikle bu olgunun sosyal yapiyr tahrip edici
etkilerini gidermek {izere devletin is hayatina miidahalesi sart olmus ve gelecek
kaygisiyla da bazi siyasiler is¢i sorunlartyla yakindan ilgilenmeye baslamuistir. Sosyal
devletin devreye girmesi, siyasilerin destegi ve ¢agin sosyalistlerinin goriislerinin
etkisiyle is¢i smifinin bilinglenerek siyasi parti, sendika, kooperatif hareketlerinde yer
almalar1 burjuva smifinin zorunlu olarak geri adim atmasina neden olmustur (Eroglu,
2015: 173). Daha 6nce bilinmeyen ve varligma gerek de duyulmayan yeni sosyal yapilar,

kurumlar ve yasalar dogmustur.

Boylelikle, tarim toplumunun ana girdisi toprak ve emek iken, sanayi toplumunun
makine ve emek olmus, bilgi toplumunun ana girdisi ise baz1 kaynaklarda “zihinsel
sermaye” olarak da adlandirilan insan bilgisi/organize bilgi olmustur. Bu girdinin belli bir
yere sinirlanamayan yapisi tiim toplum iliskilerini ve dolayisiyla yonetim diislincesini
degistirmistir. 20.yy ve sonrasi, eldeki bilgi birikimi ile yeni teknolojilerin gelisme hizinin
ve insanlarin uyum kabiliyetinin artmus olmasi nedeniyle ¢evresel ve kiiltiirel degisim

potansiyelinin ve hizinin diger toplumsal asamalara gore ¢ok yiiksek oldugu zamanlar
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olarak tarihe damga vurmus, isletme kavrami ve isletme yonetimi anlayisi da bu zeminde

gelismis ve ilk yonetim kuramlan ortaya ¢ikmistir.
2.1.2. Yonetim kuramlari

Mezopotomyanin ilk yerli halklarmdan olan Siimerler (M.0.4000-2000)’in
tapmaklarin etrafinda toplanan insanlart rahiplerin liderliginde kil tabletler iizerine
yazilan ilke ve kurallar ile yonetmelerinden (Eren, 2009: 17) bu yana sayisiz yonetim
modeli goriilmesine ragmen, yazii kaynaklarin smirli olmasi nedeniyle ydnetim
konusunda modern ¢aglara gelinceye kadar yeterli bilgi birikimi olugsmamistir. Ancak
19.yy’m ikinci yarisindan itibaren bir sosyal bilim olarak kabul edilmeye ve lizerine
sistematik arastrmalar yapilmaya baslanan yonetim olgusu, ylizyillara dayanan bir

stiregte ¢esitli yaklagimlarla analiz edilmeye caligilmistir.

Kogel (2010: 45-47) tarihin ilk donemlerinde daha ¢ok “aile yonetimi”, “din
yoOnetimi”, “ticaret yOnetimi” ve “devlet yonetimi” ile ilgili bilgi birikimi olusurken,
sanayi devrimi ile birlikte “igletme yonetimi” alaninda da 6nemli gelismeler goriildiigiine
dair tespitlerde bulunur. Ona gore isletme yonetimi, bu devrimden sonra ayri bir disiplin
olarak ortaya ¢ikmistir. Bu alandaki bilgi birikimi, bir yandan fiilen yoneticilik yapanlarin
deneyimleri, hatalari, pratikleri, buluslar, yaratict ¢oziimleri ile yasanan krizler,
diistintirlerin fikirleri ve sistematik-bilimsel incelemelerden kaynaklanmis, diger yandan
ise eski ¢aglardan beri yonetim uygulamalarinda kullanilan pek ¢ok kural ve goriise

dayanmistir.

Ancak bilingli bir isletme kavraminin ve buna paralel olarak “igletme yonetimi”
anlayismin ortaya ¢ikisinin sadece sanayi devrimine degil, bu devrime zemin hazirlayan
teknolojik, ekonomik ve politik gelismelere dayandirilmas: daha kapsayict ve uygun bir
yaklagim olacaktir. Dalay’a gore James Watt’in 1770’11 yillarda buhar makinesini bulmasi
teknolojik alanda, Adam Smith’in 1776’daki “Milletlerin Serveti” adli eseri ekonomik
alanda, 1789 “Fransiz Devrimi” politik alanda olmak iizere insanlik tarihindeki Onemli
ve belirleyici doniim noktalaridir. Buhar makinesinin gelistirilmesi ile liretim yOntemi
degismis, daha evvel evlerde yapilan iiretim fabrikalara tasmmuis; 1776’da Adam Smith
kitabinda “miitesebbis” kavramindan bahsetmis ve boylece bundan evvelki anlayisa gore
“toprak ve emek” olarak kabul edilen tiretim faktorlerine bir yenisi eklenmistir. 1789
Fransiz Ihtilali ile de sanayi toplumunun temel felsefesi olan liberalizm ortaya ¢ikmis ve

bu asama 20.yy’in biiyiik boliimiine hakim olmustur.



83

Toplumsal hayatin tiim asamalarda esasen teknoloji ve iiretim iligkilerinin
degismesi suretiyle bicimlendigini sdylemek miimkiindiir (Eroglu, 2015: 171; Kogel,
2010: 46). Tiim asamalarin kendine 6zgii sosyolojik, ekonomik, politik gerceklikleri ve
bunlara uygun kurum, kurulus, diizenlemeler ve yasalari olmustur. Bilimsel aragtirmalarla
anlamlandirilan ve teknolojiyle ivme kazanan gelismeler ve nitelikli bilgi birikimi
sayesinde kesfedilen/ortaya ¢ikarilan yenilikler, yeni sistemler, yaklagimlar, bilimsel

ilkeler ve kuramlar olmustur.

Kendi c¢aglarindaki hakim yonetim diisiincesinin izdlisiimleri olan klasik,

neoklasik, modern ve postmodern orgiit kuramlar1 ana hatlariyla asagida incelenecektir.
Klasik Yonetim Kuramlari

Insanmn karsilastiklarni inceleme, anlamlandirma, gelisme ve gelistirme giidiileri
ekonomik karlilik ihtirasiyla birlesince ¢agin toplumsal yapisinin da etkisiyle ilk olarak
daha ¢ok kisisel tecriibeler iizerine temellenen klasik yonetim diisiincesi isletme
literatiiriine girmistir. Esasen verimlilik acisindan ideal ve rasyonel bir yapi arayisinda
olan Klasik Yo6netim Diisiincesinde isletmeler dis ¢evre ile baglantisi olmayan birimler
olarak (kapali sistem) ele alinmig, insan arastirma kapsami diginda tutularak makine ile
es degerde goriilmiis, rasyonellik ve mekanik siireclere dnem verilmistir. Ikinci Diinya
Savagi’nin sonuna kadar yonetim uygulamalarinin esasini olusturan bu diisiince akiminin
bugiin dahi genel gegerliligini koruyan 3 yaklagimi vardir; bilimsel yonetim, yonetim

slireci ve biirokrasi yaklagimi.

Bilimsel Yonetim Yaklasimi Amerikali iktisatci ve makine miihendisi Frederick
Winslow Taylor’un aslinda 1880°li yillarda baslayan ancak 1911 yilinda yaymladig:
“Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” (The Principles of Scientific Management) adh eseriyle
litertiire giren aragtirmalarin1 kapsamaktadir. Her is1 gérmenin tek en iyi yolu oldugunu
savunan bu yaklasimda, is boliimii ve uzmanlagma, hiyerarsi ve merkezi yonetim, zaman,
tiretim miktar1 ve davranig standardizasyonu, yapilan ise uygun iggérenlerin se¢imi ve

egitilmesi, performansa gore licret ile motivasyon, siki denetim genel ilkeler arasindadir.

Bu ilkelerin uygulanmasi ile elde edilen verimlilik artislar1 bu yaklasimin kisa
stirede yayginlagmasini saglamistir (Kogel, 2010: 208). Nitelikli is giicliniin az; yapilan
islerin basit, tekrarli ve esdeger; isletmelerin yapisal olarak benzer, yonetsel faaliyetlerin
ise Ozdes sayilabilecegi (Nisanci, 2015: 267) bir donemin {iiriinii olan bilimsel yonetim

yaklasimi sonraki yillarda pek ¢ok konuda elestiri almustir. Insana deger vermedigi ve onu
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makine gibi gdordligl, insani sartlar1 bir kenara birakarak sadece ise ve elde edilecek
sonuca odaklandigi, tek motivasyon kaynagi olarak performansa baglh iicretlendirmeyi
gordligli, is bolimii ve uzmanlasma ile hedeflenen verimliligin saglanamayacagi

yoniindeki goriisler yapilan elestirilere 6rnek olarak verilebilir.

Taylor’la benzer zamanlarda ancak farkli bir {ilkede aragtirmalar yapan maden
miihendisi Henri Fayol ise, yonetim olgusuna tepe yonetim perspektifinden bakmis ve
gelistirdigi Yonetim Siireci Yaklagimini 1916 yilinda Fransa’da “Genel ve Endiistriyel
Yonetim” (Administration Industrielle et Generale) adli kitabinda agiklamistir. Alt1 temel
yonetsel faaliyet, bes yonetim fonksiyonu ve 14 ilke iizerine temellenmis olan bu
yaklagimda, Taylor’un yaklasimma benzer sekilde, etkinlik ve rasyonellik {izerine
odaklanilmig ve yonetimin biitlin alanlan ile ilgili ilkeler gelistirilmeye cahisiimustir.
Yaklasim kapsaminda bir organizasyon i¢in teknik, ticari, finansal faaliyetler ile giivenlik,
yonetim ve muhasebe faaliyetleri olmak {izere alt1 temel faaliyet grubu belirlenmistir. Bu
goriise gore, yonetim faaliyetleri de bir siire¢ seklinde olusmakta olup sathalari, planlama,
organizasyon, emir-komuta, koordinasyon ve kontroldiir. Bugiin yOnetimin temel
fonksiyonlar1 olarak da bilinen bu bes faaliyet, 1930’larda Gulick tarafindan gelistirilerek
literatiire POSDCORB (planlama, organizasyon, personel bulma/yerlestirme/yetistirme,
emir-komuta, koordinasyon, raporlama ve biitgeleme) olarak kazandirlmstir. Yaklagimin
esasini olusturan 14 ilke ise, is boliimii, yetki, disiplin, emir-komuta birligi, amag birligi,
genel c¢ikarlarin {stiin tutulmasi, iicretleme, merkeziyet, hiyerarsik yapi, diizen,
hakkaniyet, denge ve istikrar, inisiyatif ve moral gii¢c olarak 6zetlenebilir (Kogel, 2010:

211-224).

Klasik Yonetim Yaklagimlari iginde ele alinan ii¢lincii yaklasim Max Weber’in
19.yy’in baslarmda Almanya’da ortaya koydugu Biirokrasi Yaklasimi’dir. Weber, Taylor
ve Fayol gibi yOnetici pozisyonlarinda ve is yasaminda etkin olarak yer alan bir kisi
olmayip arastirmalarinda agirlikli olarak birey ve kiiltiir iizerine ¢alisan bir sosyolog ve
hukuk adamidir. Daha ¢ok toplum yasamu ve iliskilerinde rasyonellik iizerine ¢aligmalar
yapmis ve yurttaglarin belirli bir siyasi otoriteye neden itaat ettikleri sorusuna

yogunlagmustir.

Weber, rasyonel temellere dayandirilan Biirokrasi olarak adlandirdigi toplumun
her kesimi i¢in ideal olduguna inandig1 bir model dnermisti. Bu modele gore toplumsal
fiil ve hareketlerin, rasyonel ve objektif esaslara uygun olarak diizenlenmesi, bir diger

deyisle rasyonellestirme siireci, 3 alanda gergeklesir; giindelik yasam diizeyi, diinya
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goriisii ve inang sistemleri diizeyi ve kurumlar diizeyi. Giindelik yasam diizeyinde,
kisilerin kendi deger yargilarma gore giderek daha metodlu ve tutarli davranir hale
gelmesi; diinya goriisli ve inang sistemleri diizeyinde biiyii gibi dogatistii seylerden dini
unsurlara kayis, somut dini fikirlerin soyut olanlarma yol agmasi ve sonunda dinin ahlaki
baglayicilik giiclinii yitimesi rasyonellestirme siirecini betimlerken; kurumlar diizeyinde
bir rasyonellestirme sosyal diinya sorunlarinin bilim, teknik ve organizasyon yoluyla

tahmin ve kontrol edilebilir hale gelmesini igerir (Vdlker ve Kasper, 2004: 84-85).

1800’li yillarin sonlarina kadar daha ¢ok aile yonetimi gibi kisisel temellere
dayanan ve yine kisisel amaglara hizmet eden faaliyetler iizerine odaklanan Orgiitlerin
varliginda Weber’in kurumlar diizeyinde rasyonellik olarak ifade ettigi olgu ile kastettigi;
onceden belirlenmis gorevler, mevkiler ve yetkiler, gerektiginde zorlayici yaptirimlar,
basartya gore belirlenmis ticretler ve odiiller, ise gore calisan, hiyerarsik yapi,
gerektiginde ise Ozel egitim, denetim, astlarin se¢iminde rekabet¢i davranmak,
kayrmaciligin olmamasi, isletmenin yazili kurallarla yonetilmesi ve kayit tutulmasi,
kisisel 6zellik veya listiin becerilerden degil yasal yetkeden kaynakli gii¢, dolayisiyla

tistlerin emirlerine hukuksal yapiya uygun olduklart i¢in uyuldugu bir diizendir.

Biirokratik diizene sahip bir kurumun daha verimli olup degisimlere daha kolay
uyum saglayabilecegini savunan Weber, ayni zamanda otorite konusunu analiz ederek
yetke kavrammi kaynaklarma goére smiflandiri. Ona goére yonetsel yetkenin ii¢ ana
kaynagi vardir; geleneksel, karizmatik ve rasyonel (yasal). Biirokrasinin, yasal yetkenin
biricik bi¢imi oldugunu ve biirokratik gorev sahibi olarak nitelendirdigi insanlar1 bir
hedefe dogru koordine etmenin en etkili yolunun bu oldugunu vurgular (Volker ve

Kasper, 2004: 84).

Weber’in toplumsal iligkiler ve otoritenin kaynagi arastirmalarmda kurumlar
diizeyinde rasyonellestirme konusu kapsaminda oOrgiitlerin ¢alisma prensiplerine iligkin
olarak oOne silirdiigli bu anlayis, klasik yonetim diisiincesinin tamamlayicis1 olarak kabul

gormiis ve Biirokrasi Yaklasimi olarak literatiirde yerini almustr.
Neo-Klasik Yonetim Kuramlari (1940-1960)

1930’lu yillarda, bir yandan git gide biiyiikliikleri ve dolayisiyla karmagikliklar
artan Orgiitlerin ¢ogalmasi ile klasik yonetim diisiincesine 6zgli kavramlar ve yonetici
uygulamalarmin igletmeleri her daim hedeflenen amaclarina ulagtirmadigi, verimliligi ve

calisanlar arasi uyumu saglayamadigi goriilmiis, diger yandan yine bu yillarda yapilan bir
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takim arastirmalarla insan unsuruna daha yakindan bakmanin gerekliligi anlagilmistir.
1929 Krizine yol agan sosyo-ekonomik gercekler ve bu krizin sebep oldugu issizlik,
ekonomik giicliikler, ailelerin perisanlig1 gibi faktorlerin de etkisiyle yonetimde odak
kaymasi yasanmis, neo-klasik ya da davranigsal olarak adlandirilan yeni bir yonetim

yaklagimi gelistirilmistir.

Yonetim diisiincesi tarthinde bir mihenk tas1 kabul edilen, Harvard
Universitesi’nden Roethlisberger ve Elton Mayo nderligindeki bir grup akademisyence
1924-1930 yillar1 arasinda Amerika’da Western Electric sirketinde yapilan arastirmalar
Hawthorne Arastirmalart olarak bilinir.  Bu arastrmalarin = baslangic  hipotezi
“isiklandirma, 1sitma ve dinlenme zamanlari gibi fiziksel sartlarin iyilestirilmesi ile
tiretim miktar1 artar” olmus, devaminda bu hipotez dogrulanamamis, odak fiziksel
faktorlerden sosyal etkenlere kaymis ve yeni hipotez “verimlilik artis1 iscilerin kendi
aralarindaki iligkileri, motivasyonlar1 ve tatminleri, kendilerine nasil nezaret edildigi gibi

sosyal faktorlere baghdir” seklinde kurulmustur (Kogel, 2010: 236).

Orgiitlerin girdi, iiretim ve cikti siireclerinden ibaret disa tamamen kapah bir
sistem ve tam ayarli ¢aligan bir makine oldugunu, bu makinelerdeki verimliligin zaman-
etlit ve fiziksel sart ayarlamalarina bagh oldugunu iddia eden, insani bir anlamda bu
makinenin hizmetindeki sadece iicret ile motive edilebilir, kolayca degistirilebilir ve
gbzden cikarilabilir bir bagka makine olarak goren klasik yonetim diisiincesini uygulamak
ve gelistirmek lizere yola ¢ikilan Hawthorne Arastirmalarinda elde edilen bulgular ile
verimlilik artiglarinin sosyal faktorlere bagl oldugu net bir sekilde ortaya konmustur. Bu
bulgularin 1933’lerden sonra agiklanmasi ile Orgiitlerin birer sosyal sistem oldugu ve

insanin bu sistemin en 6nemli unsuru oldugu goriisii yayginlasmaya baglamustir.

Aslinda Hawthorne arastirmalarinin sonuglarindan yiizyil kadar énce 1800-1828
yillar1 arasinda Robert Owens neo-klasik yaklasima benzer bir yaklagim sergilemekteydi.
Iskogya’da sahibi oldugu tekstil fabrikasinda yonetici iken gerceklestirdigi ¢agmimn ¢ok
ilerisindeki uygulamalarla personel yonetiminin “gercek babasi” olarak anilan, bu
anlamda neo-klasik diisiinceye katki sagladigi diisiiniilen bir isimdir. Owens is¢ilerin
verimliligini  etkileyen faktorleri gozlemlemis, onlart “canli makineler” olarak
tanimlayarak “6lii makinelerle” kiyaslayip dogalarin1 anlamaya ¢alismis, onlara ne kadar
iyi bakilir ve destek verilirse onlar da o kadar verimli ¢alisirlar goriisiinii ileri stirmiistiir
(Arikboga, 2010: 50). Bu ilk uygulamalardan ancak bir yiizyl kadar sonra

yayginlasabilen neo-klasik yaklagim, klasiklerin gz ardi ettigi sosyal insan ve bigimsel
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olmayan yapi1 unsurlarma dikkat ¢ekmistir. 1940’larda isgorenleri daha etkili bir sekilde
yonetmek konusuna artan ilgi ile beraber bu yaklagim psikoloji, sosyoloji, antropoloji ve
diger davranis bilimleri araclarin1 da kullanarak oldukga gelismistir. Orgiit icindeki insan
ve birey-Orgiit etkilesimini odagma alan neo-klasik yaklasimda Orgiitiin sosyal sistem
olusu, insanlarin diger iiretim faktorlerinden ve birbirlerinden farklilifi, insan ve orgiitiin
karsilikli bagimliligi, insanlarmn biyolojik, fizyolojik psikolojik ve sosyal dzelliklerinin
biitiinligli vurgulanmaktadir (Baransel: 1979: 219).

Hawthorne aragtirmalarmin yanisira, sosyal ve teknolojik sistemlerde meydana
gelen degisikliklerin insan davranis ve tutumlarina etkilerini gosteren Yankee City
arastirmasi, c¢alisanlarin iiretim faktdrleri ve yontemlerinde meydana gelen degisimlerden
nasil etkilendiklerini ortaya koyan Tavistock Entitiisii arastirmasi, planlama ve karar
verme yetkisi degisiklerinin ¢alisanlarin duygu ve davraniglarina etkilerini inceleyen
Harwood Imalat Isletmesi arastirmasi da neo-klasik yaklasima degerli katkilar1 olan
aragtirmalardir. Mary Parker Follet, Chester Barnard, Kurt Lewin, F.J. Roethlisberger,

Rensis Likert de bu yaklasimi gelistiren bilim insanlar1 arasinda sayilabilir (Eren, 2009:
39-42).

Neo-klasik kuramlar arasmnda en bilinenleri Kurt Lewin Gii¢ Alan1 Analizi,
McGregor X ve Y teorisi, George V. Homans Insan Grubu Yaklasimi, Chris Argyris

Olgunlagsma Kurami ve Rensis Likert Yonetim Sistemleri Yaklasmudir.
Modern Yonetim Kuramlar (1950-1990)

Klasik yaklasimin {izerinde onemle durdugu etkinlik, genel ilkeler ve en iyi
orgiitsel yap1 konularinda yapilan daha kapsamli ve sistematik arastirmalar neticesinde
bir bakima bu yaklagmim eksikliklerini tamamlayic1 6zellikteki neo-klasik yaklasim
benimsenmistir. Bu donemin sonunda, neo-klasik arastirmaci R.Likert’in Sistem-4 olarak
anilan davranigsal en iyi orgiit yapist ile klasiklerin en iyi orgiit yapisi biirokratik yapmin

ikilik olusturmasiyla, durumsallik denilen yepyeni bir goriis ortaya ¢ikmistir.

Durumsallik yaklagimi, evrensel en iyiyi aramayan, 6ngoriicli bir nitelik tagima
kaygis1 olmayan, ideal orgiitii igsel ve digsal kosullara gore sekil alan, ideal yonetim
modelini her kosul ve sartta belirli ilkeleri uygulamak yerine degisken durum ve kosullara
hizla adapte olup bunlara uygun teknik ve yollar kullanan bir yonetim olarak tanimlar. Bu
yaklagima gore en iyinin ne oldugu durumdan duruma degisir (Kogel, 2010: 273). En

onemli vurgularmdan biri, orgiitiin bir sistem olarak goriilmesi gerektigidir. Bir biyolog
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olan Ludwig van Bertalanffy’nin genel sistem teorisinden esinlenerek ydnetim
literatiiriine kazandirilan sistem yaklasimi organizasyonlart ¢evreye kapali, sadece girdi-
stireg-¢ciktt  dongiisiiyle isleyen bir yapi olarak degil, ¢evreden etkilenen ve cevreyi
etkileyen bir agik sistem olarak ele alir. Orgiitiin, i¢c ¢evre (isin ve ¢alisanlarm niteligi,
kullanilan teknoloji, orgiitiin vizyonu, amaglari vb.) ve dis ¢cevre (rekabet, pazar kosullari,
miisteriler, yasal diizenlemeler vb.) unsurlar ile arasindaki bagi ve hatta orgiitiin kendi
icindeki alt sistemlerin birbirleri ve iist sistemle olan baglarini biitiinciil bir bakis agisiyla
(holism) inceler. Agik sistem olarak ¢evrelerinden geribildirim denilen sinyal alan
orgiitler denge durumunu (homeostasis) korumak i¢in bu sinyallere gore sekil alir. Her
canli organizma gibi nihai olarak dagilmaya ve bir anlamda 6liime mahk(im olan orgiitler,
entropi denilen bu durumu alacaklar1 kararlarla geciktirebilir ve negatif entropi

olusturabilirler.

Bu baglamda, modern organizasyon teorilerinde en ¢ok yapi-teknoloji iligkisi ve
cevre-yapt iliskisi lizerinde durulmus, yapilan kapsaml saha arastirmalari bugiin dahi
gecerliligini koruyan 6nemli sonuglar ortaya koymustur (Kogel, 2010: 274). Bu
caligmalar gOstermistir ki Orgiitiin karsilastigt her durum kendine o6zglidiir ve her
durumda/her kosulda basarili olan bir tek evrensel orgiit yapis1 yoktur. Bunun yerine 6rgiit
yapisini etkileyen Onemli unsurlar vardir ve yapt bu unsurlara gore sekil alirsa hayat

dongiisiinde diislise gegcmeden devam edebilir.
Post Modern Yonetim Kuramlar: (1980 ve sonrasi)

1980’lerden sonra yaygmnlhk kazanan yonetim uygulamalar1 ve modelleri, orgiit
icerisindeki siireglerden ve insan kaynagmdan ziyade Orgiit yap1 ve tasarimu ile ilgilidir
(Kogel, 2010: 369). Post modern olarak nitelendirilen bu yeni tip organizasyon yapilarinin
ve yonetim uygulamalarinin ortaya ¢ikisinda demografik gergekler, cevresel degisimler,

bilim ve teknolojideki gelismeler, kiiresellesme, ulusal ve uluslararasi yonetimler gibi dis

unsurlarm etkisi biiyiiktiir (Arikboga, 2010: 87).

20.yy’mn son g¢eyreginde, modern zamanlarin degisime ayak uydurmaya calisan
adaptif orgiitlerinden, degisime Onciiliik eden proaktif orgiitlere gegis adeta bir zorunluluk
olarak kendini gdostermistir. Toplumsal acidan bakildiginda kitlelerin teknolojik
gelismeler sayesinde ulasabildikleri bilginin miktar ve niteligi farklilasmis, kiiresellesme
ile gelen i3 ve egitim olanaklart artmug, uluslararasi kaynaklara erisilebilmesi ile
varligindan haberdar olunan kiiltiir ¢esitlenmis, benimsenen kiiltiirel degerler degismistir

ve bunlar daha evvelki asamalarda goriilmeyen bir hizda ve ¢apta gergeklesmistir. Hakim
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kiiltiiriin etkisi altinda sekillenen ve bu toplumsal gelismelere duyarsiz kalmalari
imkansiz olan orgiitler faaliyetlerine etkin ve karli olarak devam edebilmek i¢in ¢ok hizl

ve yaygin bir degisim/ doniigiim yasamaktadir.

Post modern yaklagim, iletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismelerin ¢ok
oldugu, kiiresellesmenin etkisiyle ulusal smirlarm bir nevi yok olup yerini uluslararasi
rekabete biraktigi ve insanin herseyden O6nemli bir varlik olarak ortaya c¢iktigi (Kogel,
2010: 369-373) bu toplumsal asamaya rastlar. Problem ¢oziimiinde ve karar almada
bilginin sistematik olarak kullanimi ve analizi demek olan analitik yaklagim, Orgiitiin
hizmetindeki tiim bilginin (¢alisanlarin birikmis bilgi ve anlayislar1 da dahil olmak iizere
oOrgiitiin patent haklari, ticaret sirlari, 6zel gelistirdigi yontemler gibi varliklar1) rekabet
avantaji saglamak amaciyla kullanilmasmi iceren bilgi yonetimi ve ispata dayali (bilim
insanlarmin aragtirmalarina uygun, deneysel olarak saglam ve bilimsel olarak desteklenen

bulgularla) yonetim anlayist post modern Orglit kuramlarmi ortaya c¢ikarmistir

(Schermerhorn, 2011:39-46).

Ogrenen Orgiitler, Toplam Kalite Yonetimi, Temel (Oz) Yetenek, Dis
Kaynaklardan  Yararlanma, Sebeke Organizasyonlar, Benchmarking, Personel
Giiglendirme, Kiigiilme ve Kademe Azaltma, Sifir Hiyerarsi, Sanal Organizasyonlar, Seri
Uyarlama, Basart Karnesi, Yonetisim, Transformasyonel/Transaksiyonel Liderlik gibi

yaklagimlar post modern kuramlar arasinda sayilir (Kogel: 2010: 347).
2.2.  Yonetim ile fliskili Kavramlar
2.2.1. Yonetim ve Yonetici

Y 6netim olgusu toplumsal yasam i¢inde kiiclik biiytik tiim gruplarda, bigimsel ya
da bigimsel olmayan oOrgiitlerde, bagkalarini etkilemek ya da baskalaryla isbirligi/is
boliimii yaparak belli bir veya birden fazla amaci gerceklestirmek icin yiirtitiilen
faaliyetleri anlatir. Bu baglamda, yOnetim, en kiiglik sosyal birim aileden, en biiyiik

siyasal otorite devlete kadar farkli diizeylerde yiiriitilen bir faaliyetler biitiiniidir

(Palabiyik, 2004: 65).

Terimler sozligiinde, yonetim, “Onceden belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in
yararlanilacak ara¢ ve kaynaklarin verimli, etkili ve uygun bir bigimde kullanilmasini
kapsayan faaliyetlerin biitiini” olarak tanimlanirken “insanlari idare etme sanati”
olduguna dair de betimleme yapilmistir. Baskaca kaynaklarda da “yonetim, bir gérevin

etkili bir sekilde yapilabilmesi i¢in eldeki kit kaynaklarm (insangiicii, para, malzeme, yer
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ve zaman) en elverisli sekilde kullanilma sanatidir” denilerek sanat yoniine vurgu yapilsa
da, yonetimin esasen bir bilim dali oldugu ancak sanatsal yoniiniin de yadsmamayacagi
bugiin genel kabul gérmiis bir yaklasimdir (Pasaoglu vd, 2013: 23-39, Urper vd., 2012:
110).

En basit ve yaygin tanimina gore yOnetim, “baskalar1 vasitasiyla is gormektir”.
Literatiirde, yonetim siirecinin bagkalar1 aracihigityla belirlenen amaglara ulasma veya
bagkalarma isgordiirme faaliyetlerinin toplami oldugu (Efil, 2010: 31) goriisi
benimsenmistir. Eren (2009: 3) bu goriisii biraz daha genisleterek yonetimi belirli bir
takim amaglara ulagmak i¢in basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanimi,
demirbaglari, hammaddeleri, yardimec1 malzemeleri ve zaman birbiriyle uyumlu, verimli
ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireclerinin toplamm olarak

tanimlamustir.

Bu baglamda, yonetimin ancak birden fazla kisinin varlig1 ile meydana gelen ve
bu yonii ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyeti oldugu sdylenebilir. Bu faaliyet
ile amaglanan en az kaynak kullanimi ile en yiiksek diizeydeki amaglara ulagmak, bu

esnada da islerin verimli ve etkin sekilde gergeklestirilmesini saglamaktir.

Yine literatiirde ¢ok yaygin olarak yonetimin Orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek
icin planlama, Orgiitleme, yoneltme ve denetim siiregleri yoluyla kaynaklarin
esglidiimlenmesi oldugu belirtili. Benzer sekilde bu kavrami siire¢ yOniiyle ele alan
Pringle vd (1988: 4) yonetimi, organizasyonun amaglarma ulasmasi i¢in gerekli mal ya
da hizmetleri iiretebilmesi amaciyla fiziksel, finansal, insan ve bilgi kaynaklarini bir araya
getiren bir slire¢ olarak tanimlar. Rost (1991)’a goére yonetim, bir yonetici ile astlar
arasinda mal ve hizmet {iretmek ve satmak i¢in var olan bir otorite iliskisi (Yukl, 2002: 6)
iken, Rue ve Byars (1983: 9)’a gore de organizasyonun amaglarma ulasmak igin

calisanlart yonlendirme ve onlara rehberlik etme siirecidir.

Mintzberg (2009: 3), Fayol’'un ilk olarak 1916 yilinda Genel ve Endiistriyel
Yonetim adli kitabinda yoOnetim olgusunu fonksiyonlar iizerinden tanimlamasmin
tizerinden ¢ok uzun yillar gegmesine ragmen, 1977°de bir Montreal gazetesi ¢ikan yaziy1
ornek verir. Bu yazida sehrin yeni yoneticisinin isi i¢in “tiim sehrin planlama, orgiitleme,
yonetme ve kontrol islerini yapmaktan sorumludur” diye yazdigmi belirterek bu tanimin

genel kabul gérmiisliiglinii vurgular.

Belirli bir tanim yapmaya calismaktan uzaklasarak, literatiirdeki c¢alismalarin



91

yonetim kavramina iliskin tanimlarin1 inceledigimizde, bunlarin ortak olarak dort 6nemli

unsuru igerdigi goriiliir;

e Her isletmenin, her oOrgiitlin bir amact vardir. Nitekim isletme tanmm
“isletmeler tliketicilerin ihtiyaglarin1 karsilamak {izere iiriin/hizmet iiretmek amaciyla
kurulmus sistemlerdir” iken; orgiit tanim, isletme tanimini1 da kapsayacak sekilde “ortak
bir amac1 ya da eylemi gerceklestirmek ere8iyle bir araya gelmis kurumlarmn ya da
kisilerin olusturdugu birlik” olarak Tirk Dil Kurumu (TDK) sozligiinde yapilmustir.
Yonetimde temel nokta, hem yodnetim kademesindekilerin hem de ydnetilenlerin, ki
aslinda buna Orgiitiin tiim liyelerinin diyebiliriz, 6nceden belirlenmis Orgiit amaglarina
ulagmalaridir. Bu ¢alismada daha kapsayici nitelikteki orgiit kavrami kullanilacaktir.

e Yonetim, bagkalar ile birlikte ve onlarn vasitasiyla is gérmek oldugundan, bu
olgunun varligindan bahsedebilmek i¢in oncelikle isi yapacak insanlara ihtiya¢ vardir. Bu
insanlarin ise amag birligine sahip olmasi esastir.

e Yonetim, islerin etkin ve verimli yapilmasmi gerektirir. Burada etkinlik,
mevcut kaynaklar ile en iyi sonuglara ulagsmay1 betimlerken, verimlilik en az kaynak ile
en fazla ¢iktiya ulasabilmeyi ifade etmektedir.

e Islerin isgdrenler vasitasiyla etkin ve verimli bir sekilde yapilabilmesi icin

kaynaklarm kullanilmasinda yonetimin fonksiyonlarimdan faydalanilir.

Bu unsurlardan yola ¢ikarak, arastirmamizda kullanilan ydnetim kavraminin
kapsamini netlestiren genis bir tanim verecek olursak: “Yonetim, bir orgiitiin elindeki
kaynaklarla daha onceden belirlenmis amaglarma ulasacak sekilde yaptigi islerinin
planlanmasi, orgiitlenmesi, yiiriitiilmesi, koordinasyonu ve denetimini kapsayan sosyal

bir faaliyettir”.

Yonetim isi temel olarak ailesel, siyasal ve profesyonel olmak iizere {i¢ farkli
tirdedir. Ailesel yoOnetim, bir isletmenin yoOnetiminde sahipligin, temel politik karar
organlarmin ve hiyerarsik yapmm onemli bir kismmim belirli bir ailenin iiyelerinden
olugmasi durumudur. Siyasal yonetim de benzer sekilde yapilanmis bir 6rgiitii ifade eder.
Buradaki tek fark, yonetimde, kan bag1 tasiyan aile {iyeleri yerine belirli bir siyasi egilim
veya iliskilerle baglanmis kisilerin s6z sahibi olmalaridir. Profesyonel yonetimde ise, bu
pozisyonlarm uzmanlik ve beceri esasina gore segilen profesyonel kisilerce doldurulmasi
esastir. Her ili¢ yoOnetim tiiriinde de yonetim isini yapacak Kkisiler yonetici olarak

adlandirilirken bu kisilerde bir takim 6zellik, bilgi ve becerilerin olmasi aranir.
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Pek ¢ok yerli ve yabanci kaynakta atifta bulunuldugu gibi en yalin tanimiyla;
yonetici “baskalar: vasitasiyla is géren kigi”dir. Bu kavramm daha genis ele alan tanimlara
baktigimizda; Eren (2009: 8)’e gore “Yonetici, emrine verilmis bir grup insam belirli
birtalkaim amaclara ulastrmak icin ahenk ve isbirligi icinde ¢alistiran bir kimsedir”.
Ancak, yoneticinin sadece beseri degil ayn1 zamanda maddi kaynaklar ve zamani da
tiretim faktorii olarak kullanip emek ile uyumlastirmak zorunda kaldigi birtakim isleri

yaptigim1 da vurgular ve bu anlamda bdylesi bir tanimin yetersiz kaldigini sdyler.

Terimler Sozliigiinde ise “Yonetici, kari ve riski baskalarmma ait olmak tizere mal
va da hizmet tiretmek igin tiretim elemanlarinin alimini yapan veya yaptiran, bunlari belli
ihtivaglart gidermek amacina yonelten, isletmeyi girisimci adina ¢alistirma sorumlulugu

olan kimse” olarak tanimlanmaktadir.

Reddin (1970: 19) yonetici olgusunu resmi bir orgiitte bir mevkii isgal edip en az
bir bagka kisinin isinden sorumlu olan ve o kisi iizerinde resmi yetkiye sahip olan kisi
olarak tanimlarken; Katz (1974: 90) bir yoneticinin diger kisilerin faaliyetlerini yoneten
ve bu ¢abalarla belirli hedeflere ulasma sorumlulugunu {istlenen kisi oldugunu varsayar.
L.R. Sayles (1964: 162) ise yoneticiyi “melodik bir performans siirdiirmesi” gereken bir

senfoni orkestrasi sefine benzetir.

Bennis ve Nanus (1985: 21) yoneticileri “isleri dogru yapan”, liderleri ise “dogru
isi yapan” Kkisiler olarak tanimlar. Ancak Mintzberg (2009: 8) ise lider ya da ydnetici
ayriminin ancak ve ancak kavramsal olarak yapilabilecegini, pratikte yerinin olmadigmni
sOyler ve bdyle bir ayrimm gergekten yapilip yapilmamasi gerektigi konusunu sorgular.
Ona gore bu zorlama ayrimi yapmak yerine yoneticileri lider gibi ve liderligi de iyi
uygulanan yonetim gibi gérmeliyiz (Mintzberg, 2009: 9). Peter F. Drucker da Bennis ve
Nanus’a benzer bir sdylemi kullanir, ancak o ti¢lincii bir kavram getirir. Ona goére dogru
isleri yaptirtan tam tiirkce karsihigi heniiz olmayan “icraci-executive” diye nitelendirdigi
kisilerdir ve bu genel gecer tanimlariyla literatiirde yer alan lider ve yonetici
kavramlarindan farkhdir (Drucker, 2006: 1-8). Bir icract (executive) ayni zamanda
yonetici veya lider olabilir de olmayabilir de. Bu kisiler, pozisyonlar1 veya bilgilerinden
oOtiirii islerinin normal seyri iginde biitlinlin performanst ve sonuglan {izerinde Snemli
etkisi olan kararlar vermesi beklenen bilgi iscileri, yoneticiler veya profesyonellerdir ve

en Onemli isleri etkili olmaktir (Drucker, 2009: 8).

Bu bilgiler 1s1§inda arastirmamiz boyunca kullandigimiz yonetici kavrami;

yonetim igini yapan, belirli bir amag¢ ic¢in bir araya gelmis olan bireyleri, bu amaci
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gerceklestirmek i¢in gerekli isleri yapmalari i¢in yonlendiren ve bu dogrultuda yoneten,
dogru isleri yapmak/yaptirmak ve isleri dogru yapmak/yaptirmak konusunda sorumlu
olan, bagkalarma neyin nasil yapilacagini sdylerken, yapilan isleri izleyen ve kontrol eden

kisiyi kapsar.

Y onetimi bir meslek olarak yapan profesyonel yonetici, kari ve riski kendine ait
olmaksizin mal ve hizmet liretmek i¢in iiretim faktorlerini biraraya getirerek yonetir ve
bunun karsili§inda ticret alir. Bu kisinin basaris1 yonetmekte oldugu birimin amaglarmma
ne kadar ulastigmna baghdir (Urper vd., 2012: 113). Bir baska ifadeyle, ydneticinin

basarisi saglamis oldugu yonetsel etkililik diizeyine baghdir.

Yoneticilerin amaglara ulagma yolundaki etkililigini degerlendirebilmek i¢in
oncelikli olarak bir yoneticinin tam olarak ne yaptig1 bilinmelidir. Bu konuda yapilan pek
cok ¢aligma olmasina ragmen, giiniimiiziin hizla degisen sartlarinda yonetim olgusu ayni
hizda degistiginden yoOneticinin ne yaptigna iliskin net bir tanimlama yapmak oldukca
giictiir, ¢linkii etkili bir yonetimin gereklilikleri bugiinden yarmma degisebilmektedir.
Ancak her devir ve sartta gegerlilik ve gerekliligini siirdiirecegi asikar olan bir takim

yonetici faaliyetleri de yok degildir.

Bu baglamda yoneticilerin tam olarak ne yaptigini kavrayabilmek i¢in dort
konunun net olarak bilinmesi gerekir. Bunlar, agagida incelenecek olan, yonetim piramidi,

yonetsel faaliyetler, yonetsel roller ve yonetsel becerilerdir.
2.2.2. Yonetim Piramidi

Isletmelerin  hangi sektorde, ne biiyiikliikte, ne {iretmek iizere faaliyet
gosterdiginden ya da hangi yonetim tiirline, organizasyon yapisina ve kiiltiirline sahip
oldugundan bagimsiz olarak benzer yonetsel kademeleri mevcuttur. Her bir yonetsel
kademede yerine getirilen farkhi diizeyde isler ve bunun i¢in gorevli farkli unvan
gruplarinda yer alan y0neticiler ve bu yoneticilerin gdrevlerini yerine getirirken ihtiyag
duyduklar1 ¢ok ¢esitli bilgi, beceri ve beceriler, icra ettikleri roller ve sorumlu olduklar1

yonetsel faaliyetler vardir.

Yoneticilerin i sorumluluklarmin ve bunlan yerine getirebilmek i¢in gereken
becerilerin, yetki diizeyine grore farkliliklar gosterdigi genel kabul goren bir goriistiir.
Nitekim pek ¢ok arastirmacit bu konuda hemfikirdir (Katz ve Kahn, 1984; Jacobs ve
Jaques, 1987; Lucas ve Markessini, 1993; Yukl, 2002; Eren, 2009; Kogel, 2010 ; Paolillo,
1981).
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(ST KADEME YOMETIM

Orgiitsel amag, politika ve stratejiler
olugturmak

DRTA KADEME YONETIM

st kademe yinatimin belirledifi plan,
palitika ve stratejileri vygulamak

ALT KADEME YOMETIR

Operasyonel kararlar almak wve uygulamak

YOMETSEL GOREVI OLMAYAN CALISANLAR

Sekil 21. Yonetim Piramidi
Kaynak: Ozalp, 2005; Yukl, 2018. (derl.)

Orgiitiin yetki hierarsisinde tepede yer alan iist kademe ydnetim ¢ahisanlari tiim
orgiitii ilgilendiren faaliyetleri yerine getirmek, uzun vadeli planlar yapmak, politika
olusturmak, Orgiitiin vizyon, misyon ve stratejileri ile ilgili kararlar1 almak, gerektiginde
orgiitte yapisal degisiklikler yapmak ve yeni i yapma yontemlerini hayata gecirmek gibi
konularla ilgilenirler. Bu anlamda stratejik hedefler ana odaklaridir. Takdir haklart ve
hareket 6zgiirliikleri daha alt kademe yoneticilerden fazladir. Bu kademede yer alan
yoneticiler genellikle genel miidiir, genel miidiir yardimcilari, yonetim komitesi

baskant/iiyeleri, koordinator gibi iist yonetime 6zgii linvanlara sahiptirler.

Orta kademe yoneticileri daha cok, politika ve programlari yorumlamak ve
uygulamaya gecirmekten sorumlu olup 6rgiitiin belirli birimlerini ilgilendiren faaliyetleri
yerine getirirken, iist yonetimden yonlendirme alip alt kademe yonetim islerini koordine
ederler. Uzun sayilabilecek bir siire olan iki-bes yil gibi bir zaman ufkundaki taktik
hedefler ana ilgi alanlaridir ve gelecek 10-20 yili projekte etmeye odaklanan {ist diizeylere
gore takdir haklart olduk¢a smirlidir. Genellikle bolge miidiirii, boliim miidiirii, proje

lideri, daire baskani gibi unvandadirlar.

Altkademe yonetim ise drgiitiin faaliyet konusu olan mal veya hizmet iiretiminden
dogrudan sorumlu olan yonetim kademesi olup, operasyonel isleri yiirlitmekle
yiikiimliidiirler. Bu anlamda temel odaklar is ile ilgili faaliyetlerin akigmi saglamak olan
alt diizey yoneticilerin zaman ufku birka¢ hafta ile iki yil arasindadi. Bu kademe
yoneticiler, yonetsel gorevleri olmayan calisanlar ile orta kademe yonetim arasinda
aracidir ve orta kademenin kendilerine yonlendirdigi planlarin uygulanmasmi saglar.

Operasyonel hedefler ana ilgi alanlandir. Yukl (2018: 35)’e gore daha {ist seviyelerde
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olusturulan bigimsel kurallarla politika kararlarmin kendilerine dayattig1 kisitlar i¢inde
hareket etmek zorundadir, Blankenship ve Miles (1968)’1n tespitine gore ise takdir haklar
¢cok az oldugundan harekete gegmeden Once iistlere danmigmak durumuyla daha sik
karsilagir. Daha cok teknik meselelerle, personel secimi ve egitimi, ¢alisma ¢izelgeleri
olusturmak ve astlarin performansini takip etmekle ilgilenen bu seviye yoneticiler
genellikle sef, amir, nezaret¢i, ustabasi, kalfa, departman sorumlusu, béliim miidiirii gibi

unvanlar tasirlar.

Orgiitlerin amaglarma ulasabilmeleri i¢in her ydneticinin bulundugu kademeye
0zgii olan veya genel diyebilecegimiz birtakim faaliyetleri ve rolleri yerine getirmesi
esastir ve bunlar1 yerine getirirken etkili olmak adma birtakim becerilere sahip olmasi
gerektigi de aciktir. Sonraki boliimde incelenecek olan bu beceriler egitim ve deneyim ile

Ogrenilebilir kategorisindedirler.
2.2.3. Yonetsel Beceriler

Isletme literatiiriinde y&neticilerin islerinin geregi olan gérev ve faaliyetlerini
yerine getirebilmek i¢in birtakim temel becerilere sahip olmalarmin mutlaka gerektigi
yaygm olarak kabul edilmektedir. Ancak, bir yoneticinin sahip olmasi gereken beceri
setinin kompozisyonu ¢esitli faktorlere gore degiskenlik gosterebilir. Quinn ve Cameron
(1983: 43) orgiitlerin de insanlar gibi statik bir yapida olmadigimi belirtir; nasil ki insanlar
yasam boyunca dogum, genclik, yaslhilik gibi bir takim asamalardan gegerler, orgiitler de
cesitli donemlerden gecerler ve kendilerince bir hayat dongiileri vardir. Baliga ve Hunt
(1988) orgiitsel yasamimn her asamasinda farkli siireclerin 6nemli oldugunu ve bunlari
inceleyerek, iist yonetim i¢in liderlik adma degisen talep, kisitlamalar ve secenekleri
belirlemenin miimkiin oldugunu 6ne siirer (Yukl, 2002: 37). Buradan, orgiitsel amaglar1
gerceklestirmek adma, orgiitlerin hayat dongiisiinde hangi asamada olduguna bagh
olarak, farkli agamalarda farkli yonetsel beceriler setinin gerektigi ¢ikarmmi yapilabilir.
Yine, benzer isler yapan ancak farkli ¢evrelerde ¢alisan orgiitlerde etkililigi saglamak
adma bagkaca yoOnetsel beceriler gerekebilecegi gibi, bir Orgiitiin degisik yOdnetim

kademelerinde farkli beceriler gerekebilecegi de agiktir.

Katz, 1955 yilinda yaymlanan “Etkili bir Ydneticinin Becerileri” (Skills of an
Effective Administrator) adli makalesinde etkili olmay1 hedefleyen bir yoneticinin sahip
olmas1 gereken yonetsel becerileri ii¢ kategoride smiflandirmistir. Bugiin nerdeyse tiim
yonetim bilimi literatiirinde atifta bulunulan bu ii¢ temel beceri; teknik, beseri ve

kavramsal beceridir (Peterson ve Van Fleet, 2004: 1299; Eren, 2009: 10; Kogel, 2010: 62;



96

Kang, 2017: 68). Burada teknik beceri nesnelerle, beseri beceri insanlarla, kavramsal
beceri ise fikirlerle iliskili iken, baz1 yazarlar bu ii¢lii siflandirmaya yonetsel beceri adl
altinda, belirli yonetsel fonksiyonlar1 veya davranislart (planlama, miizakere gibi) yerine
getirme yetenegi ile iligkili dordiincii bir kategori eklemektedir (Yukl, 2002: 176). Ancak
beceriler bir takim yonetsel fonksiyonlari icra etmek {izerinden tanimlaninca beceriler ve
davraniglar arasindaki ¢izgi belirsiz hale geldiginden literatiirde dordiincii kategori

benimsenmemistir.

e Teknik Beceri

Bu kategori, egitim ve is tecriibesi ile edinilen, isletme ydnetiminin herhangi bir
alani ile ilgili uzmanlik bilgisini, i yapma yontemlerini, isin icrasi i¢in kullanilan arag ve
gereclere iliskin tiim bilgileri kapsar. Bir bakima yoneticinin basinda bulundugu birimin
gorev alanindaki faaliyetleri yerine getirmesi i¢in gerekli olan malzeme, yontem ve
stireclerin bilgisini edinme, 6grenme ve uygulama becerisidir. Bunun yanisira Orgiite
iliskin kurallar, yapi, calisanlarn 6zellikleri gibi somut bilgiler ile drgiitiin ve rakiplerinin

hizmet ve tirlinlerinin bilgisini de kapsar.

Bubeceri, operasyonel kararlar tizerinde direkt etkili olan yoneticiler i¢in oldukca
onemlidir. Uzmanlik gerektiren faaliyetler icra eden astlari yonlendirmek, gerektiginde
egitmek i¢cin ve onlarin performansim1 degerlendirerek verimlilik adina calismalar
yapmak, gerektiginde yapilan ise direkt miidahale ederek aksakliklari gidermek igin
teknik bilgi sarttir. Bir makinenin ¢aligma sistemini bilme, gerektiginde tamir etme ya da
isler hale getirme, sistem programlama, ofis programlart kullanma, ilgili yazilmlara
hakim olma gibi giinlik operasyonlara iligkin konulardan; yasal, politik, sosyal,
teknolojik ¢evresel sartlarm farkinda olup bunlara ilisgkin elde ettigi bilgileri iletisim
aracglarmi ve becerilerini kullanarak oOrgiitiin pazar paymi artirmak isteyen lstlerine iyi

hazirlanmig bir sunum dosyasiyla aktarmasma kadar genis bir yelpazededir.

e Beseri beceri

Beseri beceri, insan davranisi ve grup siireglerinin farkinda olma, astlar, tstler,
mevkidaslar ve disaridakilerin duygu, davranmis ve tutumlarmi algilayabilme ve
anlayabilme, zaman, mekan ve nitelik agisindan uygun iligkileri 6ngorebilme ve 6lgiili

iletisimi kurabilme ve siirdiirebilme becerilerini kapsar.

Robert L. Katz (1974: 90)’a gore bagkalariyla calismadaki gercek beceri, yalnizca

karar verme zamanlarinda degil, ayn1 zamanda bireyin giinliik davranislarinda da
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duyarlilik icerdiginden, dogal ve siirekli bir aktivite haline gelmelidir. Teknikler rastgele
uygulanamayacagi gibi kisilik 6zellikleri de bir palto gibi giyilip ¢ikarilamaz. Ciinkii bir
yoneticinin sOyledigi ve yaptig1 (sdylemeden/yapmadan biraktiklart da) ¢evresindekileri
etkiler. Kisinin gercek benligi zaman igerisinde kendini gostereceginden, etkili olmak
isteyen yoOneticinin beseri becerisini davranislarina dogal ve hatta bilingsizce yansittigi
bir hal alacak sekilde gelistirmesi ve bu beceriyi varligmin ayrilmaz bir parcasi haline

getirmesi gerekir.

Empati, gorgli, 6z degerlendirme beseri becerinin esasmi olusturur. Burada
empati, diger kisinin gilidiilerini, degerlerini ve duygularin1 anlayabilme yetenegi; gorgii,
sosyal duruma ve ortama uygun davranigin ne oldugunu anlama yetenegi ve 0z
degerlendirme de kendi davranigini ve bunun digerlerini nasil etkiledigini anlayabilme
yetenegidir. Bir sorun aninda, bu yeteneklere sahip bir ydnetici caliganlara nasil bir
duygusal ve fiziksel destege ihtiyac duyduklarini, i¢inde bulunduklari ortamm buna
uygun olup olmadigi ve kendisinin bu konuda neler yapabilecegini kolaylikla

degerlendirebilir ve ¢oziim arayisinda basarili olabilir.

Bass (1990)’a gore yonetici etkililigi ve terfisindeki roliiniin dnemi; Howard ve
Bray (1988)’in g¢alismasina gore yonetici terfisinde onciil olusu Boyatzis (1982)’in
aragtirmasinda etkili liderlerin gelismis yeteneklerinden birisi olusu; ve McCall ve
Lombordo (1983)’nun arastirmasinda yonetici kariyer yol kazalarinda en Onemli
nedenlerden birisinin eksikligi oldugu ortaya konulan beseri beceri, istisnasiz tim

yonetim kademeleri i¢in gerekli goriilmektedir (Yukl, 2018: 151).
e Kavramsal beceri

Kavramsal beceri genel olarak iyi muhakeme, mantikli diisiinme, akil yiiriitme,
Ongorii ve sezgi, belirsizliklerden anlam ve diizen ¢ikarma, fikirleri formiile edebilme,
zihinsel soyutlama yapabilme, biitiinii kavrayabilme yeteneklerini kapsar. Gelismis
kavramsal becerisi olan kisiler olaylar1 siyah ve beyaz olarak gérmekten ¢ok uzaktir,
nesneleri betimleyebilmek igin kavramlar iiretebilir, olgulara yaratici yaklagimlar
sergileyebilirler. Bu kisiler grinin ¢ok sayida tonlar1 oldugunu bilir, anlar ve goriir, ¢ok
yonlii diisiince tarzlaryla karmasik iligki Oriintiilerini rahathikla fark ederek gelecege

iligkin isabetli 6ngoriilerde bulunabilirler (Yukl: 2018: 149).

Isletme 6zelinde ise kavramsal beceri, isletmeyi bir biitiin olarak gorerek cesitli

islevlerin nasil birbirine bagl oldugunu ve bir boliimdeki degisikliklerin digerlerini nasil
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etkiledigini anlamay1 icerir; isletmenin endiistri, toplum ve bir biitiin olarak ulusun
politik, sosyal ve ekonomik giicleriyle iligkisini gorsellestirmeye kadar uzanir (Katz,

1974: 91).

Bu iliskileri taniyan ve her durumda ©nemli unsurlart algilayan yonetici
mesleginde etkili olacaktir. McCall ve Lombardo (1983)’a gore yoneticilerin kariyer yol
kazalarina ugramalarinin nedenlerinden biri olan kavramsal becerilerinin zayifligi bu
kisilerin olusturdugu zihinsel modellerin basit olmasina neden olur (Yukl, 2018: 151). Bu
modeller, karmagsik stirecleri geregince betimleyemedikleri i¢in 6rgiitiin zihinde bir biitiin
olarak canlandirilmasinda kullanigsiz kalir. Biiyiiyen is ve karmasiklagan iliskiler soz
konusu oldugunda ise, yoneticinin teknik ve/veya beseri becerilerinde gelismislik olsa

dahi bunlar kavramsal olanlarla desteklenmeyince etkililik konusunda yetersiz kalnir.

Hiyerarsik yonetim kademeleri ile teknik, beseri ve kavramsal beceriden olusan

yonetsel beceriler arasindaki iliskiyi betimlemek tizere Sekil 22 asagida sunulmustur.

USTKADEME Kavramsal

YONETIM Beceri

ORTA KADEME

YONETIM Becen

ALT KADEME

YONETIM Beceri

Sekil 22. Yonetsel Beceriler Yaklagimi
Kaynak: Kang vd., 2017: 68.

Bu sekil ile gorsellestirildigi {izere; giris seviyesindeki yonetim pozisyonlari
operasyonel islere iliskin oldugundan bu konumda teknik beceri Onemli iken, st
kademelere dogru yiikseldik¢e isin yapist geregi teknikten ziyade kavramsal beceriye
ihtiya¢ duyulur ve tepe yonetim kademesinde ise stratejik yaklagimlar esas oldugundan
kavramsal beceri onemli hale gelir. Beseri beceriler ise orgiit hiyerarsisindeki her diizeyde

esit derecede onemlidir (Katz, 1974: 90; Paolillo, 1981: 91).
2.2.4. Yonetsel Faaliyetler ve Roller

Yonetsel isler hakkinda 1950°li yillarda yapilan ilk betimsel ¢alismalar temel
olarak i hayatindaki faaliyet Oriintiilerini ve davranigsal gerekliliklerini belirlemeye

caligmiglardir. Davranig gerekliliklerini yerine getirilmesi gereken énemli sorumluluklar
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ve gorevler agisindan tanimlama yoluna giden bu arastirmalar, gorev basindaki kisinin
kim oldugu ile ilgilenmemistir. Bu baglamda karsilasilan en biiyiik zorluklardan biri,
gbzlemlenen yonetici davranislarini anlamli bir sekilde siniflandirabilmek adina uygun
davranig kategorilerinin belirlenmesi olmustur. Daha sonralar1 odak, faaliyetlerin
amaclarma gore smniflandirmasina kaymis ve bu kapsamda yonetsel roller belirleme

yoluna gidilmistir.

Tablo 5. Yonetsel Pozisyonlarin Gerektirdigi Gorev ve Sorumluluklar
Nezaret: Astlarin giiclii ve zayif yonlerini analiz ederek performanslarini arttirmalarini saglama, egitim

almalarini ve becerilerini gelistirmelerini, egitim almalarni, islerini organize etmek ve performans
hedefleri koymak.

Planlama ve Organizasyon: Kisa donemi kapsayan planlar yapmak, biitceler hazirlamak, kaynaklann
etkin kullanilmasi i¢in ¢aligmalar yapmak, operasyonel prosediirler gelistirmek, uzun dénemli planlan
kisa donemli operasyonel hedeflere ¢gevirmek

Karar Alma: Yapilandirilmamis durumlarda dahi tereddiit etmeksizin kararlar verebilmek, yeni veya
olagandist durumlan karsilamak i¢in planlardan kii¢iik veya biiyiik sapmalar olmasinaizin verilmesi
izleme: Orgiitii etkileyebilecek i¢ ve dis kuvvetleri izleme (performans gostergeleri, kurumsal finansman
ve varliklar, pazar sartlart ve kiiltiirel, poltik ve sosyal iklim de dahil olmak {izere)

Kontrol: Mal veya hizmet liretmek i¢in maliyet-zaman tahminleri ve programlar gelistirmek, verimliligi
gozeterek iirlinlerin kalitesini veya hizmetlerin etkililigini saglamak, operasyonel etkililigianaliz etmek.
Temsil: Disaridakilerden gelen sorulara ve sikayetlere doniis yapmak, orgiitiliskilerini gelistirmek i¢in
onlarla iletisimde bulunmak, onlarla miizakere etmek, 6rgiit imajini yerlestirmek ve siirdiirmek icin
etkinlikler diizenlemek, ve goriis aginiz konusunda digerlerini ikna etmek.

Koordine Etme: Bilgi paylagmak i¢in 6rgiit iginde direkt kontrolu altinda olmayanl arla iletisim kurmak,
onceden belirlenmis programlara uymak, sorunlari ¢ozmek ve hedeflere ulagmak, ¢aligsma arkadaglar ile
tliml1 bir is iliskisi kurmak ve kilitkisilerarasindaki anlagmazlik ve ¢atigmalar gidermek.
Damsmanhik Etme: Alanindaki teknik gelismeler konusunda giincel kalmak, yeni yontem ve
teknolojileri 6rgiite tanitmak ve diger yoneticileri¢in uzman danigman ya da sorun giderici gibi hareket
etmek.

Yonetme: Orgiitiin is ve prosediirleri konusunda bilgi toplamak, rutin bilgileri analiz etmek veya kayit

ve evraklart detayli ve uygun tutmak gibi temel yonetsel faaliyetleri yapmak
Kaynak: Yukl, 2002: 28.
Hemphill (1959), Mahoney, Jerdee ve Caroll (1965) ilk betimsel caligmalarin

temsilcileridir. Bu ilk ¢alismalar 1s18inda, 1974 yilinda Control Data Corporation’da
yonetsel igleri tanimlamak ve bunlara uygun maas seviyelerini belirlemek amaciyla
aragtirmalar yapilmaya baglanmig ve 11 yil siiren, 12 sirketten 10.000’den fazla yerel
yonetici ile 20 ayr tilkedeki tesislerinden yiizlerce yoneticinin katilimi ile tamamlanan

bir arastirmalar dizisi ile dokuz kategori belirlenmistir (Yukl, 2002: 27). Anket ve



100

goriisme teknikleri kullanilarak belirlenen bu kategoriler kisaltilmis olarak yukarida

Tablo 5’de yer almaktadir.

Ayni yillarda, Mintzberg yonetsel faaliyetlerin kapsami hakkinda daha fazla bilgi
edinme c¢alismalarinda anket yerine gozlem yapma teknigini tercih etmis ve iist diizey
yoneticiler lizerinde gozlem ve birebir goriigmelere dayanan kapsamli bir arastirma
gerceklestirmistir. Bir yOneticinin isinin bir takim roller veya bir pozisyona 6zgii olarak
tanimlanan davranis Oriintiileri iizerinden agiklanabilecegini iddia eden Mintzberg, bu
arastirmasi ile yonetici faaliyetlerini siniflandirmak icin {i¢ ana kategoride 10 yonetsel rol
belirlemistir. Bunlar; kisilerarast roller (temsilci, lider, irtibat kurucu), bilgiye iliskin
roller (izleme, dagitici, sdzcii), karar almaya iliskin roller (girisimci, aksilikleri giderici,
kaynak saglayici, miizakereci)dir (Sekil 23). Asagida yer alan sekilde gorsellestirildigi
gibi formal otorite ve statii kisiler arasi rolleri, kisiler arasi roller de bilgiye iligkin rolleri
ortaya c¢ikarir. Bu iki rol grubu yoneticinin karar almaya iligkin rollerini oynamasmni

miimkiin kilarken Mintzberg (1990: 167-172) modelinde yer alan 10 rolii soyle agiklar;

Dogrudan resmi otoriteden kaynaklanan ii¢ rol, kisiler arasindaki temel iliskileri
kapsar. Temsilci rolii ile cogu zaman rutin olan ve resmi iletisim ve 6nemli kararlar almay1
gerektirmeyen, bir astin diigiliniine katilma, bir miisteri ile yemege c¢ikma gibi bazi
torensel gorevler, lider rolii ile birimlerindeki c¢alisanlarin yaptigi isten sorumlu olan ise
alma, egitme, isten ¢ikarma gibi dogrudan yetkilerin kullanimmin yanisira ¢alisanlarin
amaglarmi Orglitsel amagclarla uzlastirmak suretiyle onlari motive ve tesvik etme gibi
dogrudan olmayan hareketler kastedilit. /rtibat kurucu rolii ise bir ydneticinin emir-
komuta zincirinin diginda kurdugu temaslart vurgular. Denkleri ve birimlerinin digindaki
diger insanlarla kendi astlar1 ile gecirdikleri kadar ¢ok zaman geciren yoneticilerin,
sasirtict bir sekilde kendi tistleri ile cok az zaman gegcirdikleri ortaya konmustur. Kisiler
aras1 temaslar sayesinde herseyi bilemese de genellikle astlarm bildiginden daha fazlasini
bilen yoneticinin, Orgiitsel birimin merkezi sinir sistemi oldugu degerlendirilebilir.
Bilgileri elde etme yontemi yoneticiden yoneticiye degisse de irtibat kurucu rolii ile giiclii
bir bilgi veritaban1 olusturur. Bunu, kendisine a¢ik ancak ¢ogu astina kapali olan bilgilere
ulagabilmesi ve yine kendisi gibi biriminin sinir merkezi olan diger yoneticiler ile

etkilesim kurmasi sayesinde yapabilir.
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Formal Otorite
ve
Statii
Kisiler arasi Bilgiye iliskin Karar Almaya Iliskin
Roller Roller Rol.lérj .
e Temsilci o izleme . Gm§@01 o
o Lider 1, Dagitict [ | o Aksilikleri Giderici
e irtibat Kurucu o SHzCil e Kaynak Sa-glaylcl
o Miizakereci

Sekil 23. Yonetici Rolleri Modeli
Kaynak: Mintzberg, 1990: 167-172.

Cesitli yollarla edinilen bilgiyi toplamak, islemek, dagitmak yoneticiligin kilit
noktalarmdandir. Izleme rolii ile gevresini bilgi taramasmna tabi tutan ydnetici kurdugu
iletisim aglar sayesinde gerek duydugu kisilerle irtibata geger, mevcut durumu anlamanin
yanisira her konuda yeni yaklasim ve fikirlerin de pesindedir. Edindigi bilgilerin biiyiik
bir kismmnin dedikodu, sdylenti ve spekiilasyonlara dayandigimi aklinda tutan yonetici
bilgileri aynstiri. Dagitici rolii ile bazi bilgilere erisimi olmayan astlart geregince
bilgilendirebildigi gibi, astlar arasinda iletisim giigliikleri oldugunda aralarinda bilgi

aktarmmi yapabilir.

Sozcii roliinde ise, yonetici, birimin disindaki etkili ve yetkili kisilere is geregince
bazi bilgileri sozlii veya yazili olarak gonderir, buradaki esas amag ilgili konuda karsi
tarafi iknadir. Ust diizey bir yoneticinin orgiit amaglar1 igin lobi yapmak iizere bir
konusma yapmasi veya bir liretim miidiiriiniin bir tedarik¢iye iiriin degisikligi 6nermesi

bu kapsamda degerlendirilebilir.

Bir orgiitsel birimin isleyisini etkileyebilecek resmi yetki ve buna karar vermeyi
saglayabilecek gerekli bilgi ancak o birimin yoneticisinde bulunabilir. Bilgi, kendi basina
bir amag degildir, karar vermenin temel girdisi oldugundan kritik 6nemi vardir. Y 6neticiyi
karar verici olarak dort rol tanimlamaktadir, bu rollerin ortaya c¢ikis1 kisiler arasi ve

bilgiye iligkin rollere siki sikiya baghdir.

Girigimci olarak yonetici, birimini iyilestirme, gelistirme, performansmi artirma

ve cevredeki degisen kosullara uyarlama gibi amaglarla siirekli yeni fikirleri ortaya
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cikarmaya, bu konularda astlarini tesvik etmeye, onlara gerekli ortami saglamaya calisir.
Bu rolde bir goniilliiliik vurgusu agikken aksilikleri giderici roliinde yoneticinin kontrolii
disindaki degisimler ve bunlara maruz kalisi, goniilsiiz olarak bir takim baskilara karsi
durusu vardir. Bir miisterinin iflasini agiklamasi, st diizey yonetimin aldigi bir takim
kararlar nedeniyle is barisinin bozulmasi, birimindeki isten ayrilmalarin artis1 ya da bir
tedarik¢inin sdzlesmeyi ihlal etmesi gibi g6z ard1 edilemeyecek degisimlerle basa ¢ikmak
bu roliin geregidir. Buradaki kontrol dis1 olaylar, sergilenen zayif yoneticilik becerileri ile
ilgili olabilecegi gibi gii¢lii yoneticilik becerileri s6z konusu olsa dahi bir olgudaki tiim

sonuclarin kestirilemeyecegi gergegi de yadsmamaz.

Kaynak saglayici rolii ile eldeki tiim kaynaklarm statejik amaglara uygun sekilde
degerlendirilmesi saglanir. Y Onetici bir yandan kimin, neyi, ne kadar alacagina karar
verirken, diger yandan is modellerini tasarlamak, biit¢eleme, maliyet ve fayda analizleri,
zaman yoOnetimi ve Oncelik belirleme gibi konularda hassas ayarlamalar1 yapar. Son
olarak, miizakereci olarak ile gerek i¢ gerekse dig muhattaplarla Grgiitsel amaclara hizmet
eden goriismeler yapmak, bu goriismeleri sonuca baglamak yoneticinin temel
rollerindendir. Miizakereler yoneticilerin olduk¢a ¢ok zamanini alir, ¢iinkii kurumsal
kaynaklart "gercek zamanlh" olarak kullanma yetkisine ve Onemli miizakerelerin
gerektirdigi kurumsal bilgiye sahip olan kisi, ¢gogu zaman sadece o birimin yoneticisi olan

kisidir ve dolayisiyla bu kisi olmadan bir miizakere siirecinden bahsedilemez.

Esasen, yonetsel hiyerarside yoOnetim kademelerine gore ilgi alanlan, yetki,
sorumluluk ve yiikiimliiliikler degismekte iken, bunlar1 yerine getirirken gerceklestirilen
yonetsel roller benzer kalmaktadir. Ancak, is gereklerine ve yoneticilerin takdir haklarina
gore her bir role ayrilan zaman ve kendi aralarmdaki nispi onem farkhilagmaktadir
(Paolillo, 1981: 93). Arastirmalar isinin dogas1 geregi orgiit disindan kisilere bagimhiligi
genellikle daha fazla olan iist kademe yoneticilerin kaynak saglayici, sdzcii ve temsilci
rollerine daha fazla onem verdikleri ve dolayisiyla bu rollere daha fazla zaman
ayirdiklarint (Yukl, 2018: 35), yine alt kademelere kiyasla, disaridan kisilerle etkilesime
daha fazla zaman ayirdiklarin1 (Luthans vd., 1985: 265), dolayisiyla irtibat kurucu roliine

onem verdiklerini ortaya koymaktadir.

Yukarida deginilen, ylizyihn iiglincii ¢ceyreginde literatiire kazandirillan ydnetsel
faaliyet Oriintiileri ve rollere iligkin aragtirmalarin bulgularmin giiniimiizde -teknolojinin,
kiiresellesmenin, yeni yonetim yaklasimlari ve yeni Orgiit tiplerinin varhiginda- dahi

kullanilmaya devam ettigi ve bu anlamda genel kabul gérmiis oldugu sdylenebilir. Bu
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aragtirmalarin  halen gegerli oluslart Tengblad (2006) ve Dierdorff, Rubin ve Morgeson
(2009) tarafindan yapilan arastrmalarla desteklenmektedir (Yukl, 2018: 39). Ancak
elbette giincel gelismelerden etkilenmis olabilecek yonetsel faaliyetler ve roller olup

olmadig1 konusunda daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyulmaktadir.
2.2.5. Bashca Yonetici Davranisi Kategorileri

Yoneticilerin tipik davranig kaliplarmi belirflemek {izere yola ¢ikildiginda
karsilagilan ilk zorluk yonetici ile lider arasinda fark olup olmadigi sorunsalidir. Her ne
kadar bazi1 kaynaklarda liderlik ve yoneticilik arasindaki farklarin biytikligiinden
bahsedilse de, literatiirde bu iki kavramm birbirini kapsar sekilde kullanildig1 ¢ok sayida

kaynaga da rastlanmaktadir.

Bu baglamda, arastrmamiz  kapsaminda Mintzberg’in  yonetici rolleri
yaklasiminda da belirtildigi tlizere “liderlik”, yoneticilerin kisilerarasi rollerinden biri
olarak kabul edilmis, liderligin yoneticiligin 6nemli bir vasfi ve rolii oldugu
benimsenmistir. Dolayisiyla yoneticinin liderden daha kapsayict bir kavram oldugu

degerlendirilerek bu iki kelime yeri geldiginde birbirlerinin yerine kullanilacaktir.

Bugtine kadar, yonetici davraniglarin1 ortaya koymak adma ¢ok sayida arastirma
yapilmis, yine cok sayida davranig teorisi gelistirilmistir. Bu teorilerin ¢ogu dogrudan
hangi davranislarin gerekli ve etkili oldugu sorusuna yanit aramaktan ziyade, sergilenen
tipik yoOnetici davraniglarini  smiflandirmak amacina yonelik — gelistirilmislerdir.
1950’1lerden bu yana liderlik ve yoneticilige iliskin yapilan arastirmalar oldukga ¢ok, gesit
cesit davranig Oriintiileri ortaya koymustur. Yoneticilik davranigmin igerigi konusundaki
temel sorun anlamh ve farkli davranis kategorilerinin belirlenmesindeki zorluk olmustur.
Bazi aragtirmalarda ayni tiir davranis farkl terimle kavramlagtirilmig, bazilarinda ise ayni
terim farkli davraniglan tanimlayacak sekilde kullanilmistir. Bu, davranis kategorilerinin
dogas1 geregi nesnel algida olmamalari, bu anlamda mutlak dogru davranisin var
olmayis1, davramig kurgularmm farkli soyutluk ve genelleme diizeyinde ele alinmis
olmalar1 ya da gelistirilmelerinde kullanilan metodlarin farkli farkli olmalarmdan

kaynaklanmistir (Yukl, 2018: 49).

Liderlik aragtirmalarina iligkin literatiir incelendiginde, az sayida ve genis bigimde

tanimlanmig  davranis kategorilerinin  pek ¢ok arastirma ve teoride kullanildigi

goriilmektedir (Tablo 6).
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. . Boyutlar
Liderlik Arastirmalar is liski

Kurt Lewin (1930) Otoriter Temsilci/Katilimct
(Authoritarian) (Delegative/Participative)

Michigan Universitesi Uretim Odakl1 Calisan Odakl

Arastirmalar: (1947) (Production Centered) (Employee Centered)

Ohio State Universitesi Yap1 Kurma Anlay1s

Arastirmalar (1950) (Initiating Structure) (Consideration)
Gorev Lideri Sosyo-duygusal Lider

Bales (Harvard) (Task Leader) (Socio-emotional Leader)
X Teorisi Y Teorisi

McGregor (1957) (Theory X) (Theory Y)

. . Yap1 Kurma Anlay1s
Fleishman ve Harris (1962) (Initiating Structure) (Consideration)

Blake ve Mouton (1964)

Sonuglara Onem Verme
(Concem for Results)

Calisana Onem Verme
(Concern for People)

Hedef Vurgusu/Is Destek/iliskileri
Bowers ve Seashore (1966) Kolaylagtirma Kolaylagtirma

(Goal Emphasis/Work (Support/Interaction

Facilitation) Facilitation)

Fred E. Fiedler (1967)

Ise Yonelim
(Task Orientation)

Insan Iliskilerine Yonelim
(Human Relations

Qrientation)
Wiliam J. Redaln (1970) (Tak Ortented) (Relaions Orented
House ve Evans (1971) éili)tlizll(t?t?gn ESltructure) (ACn;i}s]ilgeration)
Mersey ve e 985y | e e D by

Kaynak:. Reddin, 1970; Yukl, 2002; 2018. (derl.)
Tablo 6’dan net olarak goriildiigii lizere, bugiin isletme literatiiriinde siklikla atifta

bulunulan yonetsel davraniglart smiflandirmaya iliskin - yapilmis birgok tanmmis
arastirma iki kategori iizerinde sekillenmistir. ise yonelik ve cahsana yénelik olarak
tanimlayabilecegimiz bu iki kategori ¢ok genis ve kapsayici olmakla beraber bir o kadar

da kolayca uygulanabilirdir.

Erken donem liderlik arastirmalarinda sikc¢a kullanilan bu iki faktorli yaklasimin
gelistirilmis bir hali ise Amerikali yonetim bilimeci Gary Yukl tarafindan kullanimustir.
Belirli yonetici davranislarin1 genel kategorilerle iliskilendirebilmek icin oldukga yararl
ve basit olan, ancak bu sefer iki degil ii¢ boyut iizerinde sekillenen bu smiflandirma, iki
faktorlii modellere, Blake ve Mouton’un yonetsel 1zgara modeline ve Reddin’in 3-D

teorisine benzerligi ile dikkat c¢ekicidir (Sekil 24).
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Yukl 3-D Model Reddin 3-D Model
Yonetsel Davranmis Boyutlari Yonetsel Etkililik
Ise Yonelik ‘
7

/
‘ /" Etkililik Boyutu

/
/

/Deg‘gigime Y 6nelik ; — s
\ Is Odakh Davrams

Mliskiye Y 6nelik

[ligki Odakh Davramg

N

Iki Faktorlii Modeller Blake ve Mouton’un Yonetsel Izgara
Modeli

-
2
g
=
O
: . s
Ize Tligkive ,E

Yonelik  Yonelik :;E Sonuglara Onem Verme

Sekil 24.Yukl Modeli ile Benzer Modellerin Karsilastiriimasi
Kaynak: Reddin, 1970; Blake ve Mouton, 1984; Yukl, 2002. (derl.)

Yukl’un modelinde belirledigi yonetsel davranig boyutlart goreve, iliskiye ve

degisime yoneliktir (Yukl, 2002: 65);

e Goreve yonelik davramglar daha c¢ok isi tamamlamaya iliskin olup tiretim
faktorlerinden ve kaynaklardan geregince faydalanmayi, verimli ve giivenilir bir sekilde
bir gérevin basarilmasini kapsar.

e lliskive yonelik davramglar agwhkli olarak karsihikli isbirligi ve giiven
yaratacak seklide iliskileri gelistirmek, takim ya da oOrgiitle 6zdeslesme ve astlarm is
tatminlerinin artirilmasi konulart ile ilgilidir.

e Degisime yonelik davramglar ise oOncelikle c¢evreyi anlama, ona uyum
saglamak i¢in yenilik¢i yollar bulma, stratejik fikirler gelistirme, esnklik ve yaraticiligi
artirma, Urlin, hizmet veya siireclerde ciddi degisiklikleri uygulama ve degisime ayak

uydurulmasmi saglama ile ilgili girisimleri igerir.
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Tablo 7. Orneklerle Y6netsel Faaliyetler ve Davranis Boyutlari

Yonetsel Faaliyetler Igili Ornekler
Davranis
Boyutu
Planlama ve organize etme Etkinligi artirmak i¢in faaliyetleri organize etme
Sorun Cézme Kisa vadeli operasyonlar planlama
Rol ve Hedefleri Netlestirme Gruplara ya da bireylere is atama
Bilgilendirme Rol beklentilerini ve is hedeflerini netlestirmek
izleme Kurallar, politikalar ve standart operasyonel siiregleri agiklamak
Goreve Birim faaliyetlerini yonetmek ve koordine etmek
Y 6nelik Operasyonlar1 ve performans izlemek
Isi kesintiye ugratacak acil sorunlar1 ¢ézmek
Davraniglar Etkinik, verimlilik ve kalitenin 6nemini vurgulamak

Birim performans: i¢in yiiksek standartlar koymak

Motive etme ve ilham verme Destek ve tesvik saglamak
Danigmanlik etme insanlarin zorlu hedeflere ulasabilecegine dair giivenin ifade etmek
Atama iliski kurmak i¢in insanlarla sosyallesmek
Destekleme katk1 ve basarilarin farkinda olmak
Gelistirme ve rehberlik etme o kogluk ve rehberlik etmek
Catismay1 yonetme Hligkiye kendilerini etkileyen kararlarda kisilere danigmak
ve Takim Kurma Y énelik kendilerini etkileyen faaliyetlerde kisilere bilgi vermek
catigmalarm ¢dziilmesine yardimci olmak
Davransslar | tajym kimligi olusturmak igin semboller, torenler, ritiieller ve
hikayeler kullanmak
orneklerle yonetme ve 6rnek davranig modelleme
Ag kurma Degisime Degisime duyulan acil ihtiyact agiklamak igin olaylar1 yorumlamak
Tanima Y 6nelik Tyilestirmeler icin rakipleri ve iigiincii taraflar1 incelemek
Odiillendirme Davraniglar | Orgiit igin heyecan verici yeni olasihiklar1 tasavvur etmek

Kisileri sorun ve olanaklar1 farkl agidan bakmalar1 igin tesvik etmek
yeni yaklagimlar denemek

Yeni stratejiler gelistirme yolunda kisilere firsat vermek

Yeni vizyon veya strateji ile uyumlu sembolik degisiklikler yapmak
Degisimi kutlamak, siiregleri duyurmak, degisim ajanlar1 belirlemek

Kaynak: Yukl, 2002: 65.

Yukl, arastrmalarinda bu ii¢c boyutun yani sira 14 ayr1 yonetsel faaliyet tespit
etmis ve bunlan ilgili olduklar1 davranis boyutlarin altinda gruplandirarak kapsamli
ornekler tizerinden aciklamistir. Goreve, iliskiye ve degisime yonelik davranislara iligkin
faaliyetler ve ornekler yukaridaki Tablo 7°de yer almaktadir. Yukl, ydneticinin ilgi
odagmnin isin etkin yapilmasi, insan iliskileri ya da adaptif degisim olabilecegini
degerlendirmis, 6rneklerden de net olarak anlasilabilecegi iizere, bunlar1 {i¢ ayn kategori
gibi degil faaliyetleri yerine getirirken davranmisin alabilecegi farkli boyutlar olarak
kavramlastirmustir. Belirli bir liderlik davranisinin bu {i¢iiniin bir karisimi olacagini ve
bunlart ¢ok net smirlarla  gruplandirmanin  yapilamayacaginit  da  Ozellikle

vurgulamaktadir.
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2.2.6. Davranis Seti Secimleri ve Sonuclari

Orgiitlerde yonetim poziyonlarinda gorevli kisileri gerceklestirdikleri roller,
sergiledikleri davranislar, yaptiklari aktiviteler ya da sahip olduklar kisisel 6zellikler
tizerinden tanimaya ¢alisan pek cok arastirma vardir. Literatiirde, orgiitiin tipi, kiiltiiri,
sektorii, biiyiikliigii ya da yonetim kademesi, yonetilen kisi sayisi, isin yapist gibi
faktorler ne olursa olsun yonetim iginde var olan ortak faaliyetlerin ve bunlari tanimlamak
tizere ortak birtakim rollerin tanimlanabilecegi yoniinde yaklasimlar oldugu gibi; rol
gereklerinin ~ Orgiite ve yOnetsel pozisyona 0zgli olabilecegini benimseyerek
arastirmalarint bu yonde ilerleten cesitli goriisler de mevcuttur (Luthans, 1988: 127;

Paolillo, 1981: 93; Yukl, 2018: 31).

Ortak yonetsel rolleri belirlemek amaciyla ¢alismalar yapan aragtirmacilardan biri
olan Henry Mintzberg, yoneticilerin gercek hayatta ne yaptiklarmi belirlemek icin
isbasinda gozlem, goriisme ve anket tekniklerini kullanarak cogu yonetsel ve idari
pozisyonda ayni birtakim faaliyet tipleri ve davranis tarzlari oldugunu tespit etmis ve
bunlar da 10 yonetici rolii ad1 altinda smiflandirmustir (Sekil 23). Stewart (1982)’a gore
bu rol gereklerini belirleyen etkenler yoneticinin karsilastigr talepler, kisitlar ve
tercihlerdir. Bunlar yapilan isin dogasimi sekillendirir ve bu anlamda yonetici iizerinde
kuvvetli bir etkiye sahiptirler. Talepler, en basit anlamda isgal edilen pozisyonun
gerektirdigi  gorevler, faaliyetler ve sorumluluklar iken; kisitlar, ydneticinin
yapabileceklerini sinirlayan dissal ¢evre ve orgiitlin 6zellikleridir. Y 6netsel isler, pozisyon
sahibinin maruz kaldig1 talep ve kisitlarin miktar1 ve tiirii bakimindan biiyiik farkliliklar
gosterir. Talepler ve kisitlar yonetici tizerindeki durumsal etkilerdir ve onun tercihlerini
etkilerler. Ancak ayni i ve sartlarmm varhginda dahi, nesnel kosullari algilamada
yoneticiden yoneticiye farkliliklar goriiliir ve bu durum alternatif davranig yelpazesinin

genis olmasina yol acan bir etkendir (Yukl, 2018: 31-32).

Bu baglamda, yoneticinin potansiyelini gerceklestirebilecegi manevra alani tam
da burast olmaktadir. Yelpazeden hangi davranis setini secerek hayata gegirecegi
tamamen yoneticinin kendisine baglhdir, bu konuda herhangi bir zorlama s6z konusu
degildir. Algilari, 6ngoriileri, deneyimleri, egitimi, bilgisi, kiiltiirii ve daha pek ¢ok igsel
ve digsal faktdor burada etkili olacakti. Var olan sartlarda hangi davranislarin
gerceklestirilmesi  gerektigini 6ngdérmek ve bunlardan birini veya birkacini hayata
gecirmek sadece belirlenen hedeflere ulagabilmenin degil, etkili ya da etkisiz

yoneticiligin anahtar1 gibi goriinmektedir.
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Bir durumda en dogru davranisin ne olduguna karar verebilme konusunda Yukl’a
gore durumsal degiskenler (6rgiit tiirli, gérevin dogasi, astlarm 6zellikleri) ve yoneticinin
seciminin veri duruma uygunlugu belirleyici iken; Stewart orgiit tiirii ve isin ozellikleri
gibi durumsal faktorlerin buradaki asil etkenler oldugunu soyler (Yukl, 2018: 32-33). Ona
gore Tlstlerin, astlarin, mevkidaslarin ve orgilit disindan kisilerin yoneticiden rol
beklentileri, yoneticinin onlara bagimhilik derecesi, isin agirhikli olarak kendiliginden mi
yoksa tepkisel olarak mi ortaya ¢iktigi, isteki belirsizligin yogunlugu, isin tekrarli olma
derecesi, isin siirekli dikkat isteyip istememesi, zaman baskisna maruz kalip kalmadig1
ve sonuglan itibariyle ne kadar goz oniinde oldugu gibi faktdrler 6nemlidir. Reddin ise
orgiitsel sartlar1 da gozeten ancak daha ¢ok yoneticinin becerilerine vurgu yapan daha
genis bir analiz yapar. Reddin (1970: 15)’e gore bir yoneticinin uygun davranig se¢imini
yapabilmesi icin li¢ beceriye ihtiyacit vardir; durumsal duyarlilik, durumsal yonetim
becerisi ve tarz esnekligi. Mevcut durumu iyi analiz edip okuyabilen, gerekiyorsa
inisiyatif alarak degistirebilen ve esnekligi sayesinde duruma gore tarzini ayarlayabilen

yoneticinin etkili olma potansiyeli yiiksektir.

Cok sayida yaklasimin ortakta bulustugu bir goriisiin yoklugunda yonetsel
etkililik, tanmmlanmasi ve Olglimlenmesi olduk¢a zor girift bir kavram olarak
goriilmektedir. Bunun en temel nedeni bu kavram {izerinde etkili olan pek ¢ok faktoriin
aynt zamanda bu kavramdan etkilenen konumunda da olmasidir. Literatiirde,
yoneticilerin, Oncelikle yerine getirilen gdrevin niteligine ve mevcut ig ortamina bakarak
bir degerlendirme yapacaklari, durumun davranisa, davranisin da duruma uyumuna, yani
karsilikli uyuma Onem vererek davranis setlerini segecekleri ve hangi tiir davranigin
icinde bulunulan duruma daha uygun oldugunu isabetle belirleyebilenlerin ise etkili

olacag1 yoniinde tespitler yapilmistir (Reddin, 1970: 14; Morse ve Wagner, 1978: 24).

Etkililigi davranigsal olmayan unsurlara baglayan calismalar da yok degildir.
Ornegin Lewis ve Stewart (1961) 6zel okulda okumayy, aile iliskilerinin kuvvetli olusunu
ve hukuk yada muhasebe gibi alanlardan ziyade teknik konularda egitim almis olmay1
yonetici agisindan avantaj olarak degerlendirken; Nash (1965) kisilerin daha genis ilgi
alanlarina sahip olmalarmi; MBA yaklasimi yoneticinin iyi egitim almig ve yiiksek
akademik basar1 gostermis olmasmi; Lock vd. (1978) kisinin basarma giidiisii ve
motivasyonunun yiiksek olusunu; Helmreich ve Spencer (1978) ise c¢ok calisma ve
ilging/zor gorevlere arzu duymay1 basariya gotiiren etkenler olarak goriirler (Flanagan ve

Spurgeon, 1996: 28-31). Ancak, aslinda ydneticinin yonetsel etkililigi konusunda bu



109

egitimlerin mi yoksa psikoloji, sosyoloji ve davranis bilimleri gibi sosyal bilimler

egitimlerinin mi avantaj yaratacagi tartisma konusudur.

Bu baglamda konuyu derinlemesine irdeleyebilmek ic¢in oncelikle “genel olarak
etkililik nedir?”, “bu kavramla siklikla karistirilan benzer kavramlar nelerdir?”, “yonetsel
etkililik kavrami neyi ifade eder?”, “modelleri nelerdir?” sorular1 sonraki baglk altinda

incelenecektir.
2.3.  Yonetsel Etkililik

Herhangi bir kavrami oldugu gibi yonetsel etkililik kavrammi da anlayabilmek
icin Oncelikle onu tanimlamaya c¢alismak gerektigi tartisilmaz bir gercektir. Ancak
literatiirde ¢ok cesitli yonleriyle yaklasilan bu olgu birtakim faktorlerin/olaylarin
gelismesi iizerine dogabilecek bir tabiattadir, yani durumsaldir, dolayisiyla mutlak bir
tanimlama yapmak miimkiin degildir (Flanagan ve Spurgeon, 1996; 25). Ayrica,
tanimlamay1 yapmaya c¢alisan arastrmacinin hangi alt disiplinden geldigine, hangi goriis
acisma sahip olduguna ve yonelimine gore etkililik tanmmi degisebilmekte; bunun
tizerinden de etkililik yargis1 farkli olabilmektedir. Bu anlamda literatiirde kullanimi
yaygin olan bazi tanimlara bakmakta ve arastimamiz ¢ergevesini ¢izmek iizere bunlar

tizerinden birtakim ¢ikarimlar yapmakta fayda vardir.

Reddin (1970: 3)’e gore yonetsel etkililik, bir yoneticinin kendi pozisyonunun
gerektirdigi ¢iktilara ne Olgiide erisebildigidir. Yoneticinin isinin etkili olmak, hatta tek
isinin etkili olmak oldugunu iddia eden aragtirmaciya gore, yonetsel etkililik girdiler degil
ciktilar iizerinden tanimlanmasi gereken bir kavramdir ve bu baglamda ydneticinin ne
yapmaya ¢alistig1 degil neye ulastigi ile ilgilidir. 20.yy’in diinya ¢apinda tanman yonetim
bilimcilerinden P. Drucker (1967)’a gore yonetim alaninda “etkililik (effectiveness) dogru
isleri dogru yapmak, etkinlik (efficiency) isleri dogru yapmaktir” (Flanagan ve Spurgeon;
1996: 25). Bu agiklamasini yonetici-lider ayrimindan bahsederken “yonetici, isleri dogru
yapan; lider ise dogru isleri yapandir” olarak kullanan ¢ok sayida bilim insani, yazar,
diislinlir, danigman vardi. Bir baska yaklasgimla; yonetici yonlendiren, lider yolu
gosterendir. Ancak pratikte boyle bir ayrimm yapilmasi zorlamadir. Nitekim “yolu
gostermek™ bir igin ya da Orglitlin amacini, hedefini gostermekten farkli degildir ve bu
yoneticinin temel gorevleri arasinda yer alir. Dogru isleri dogru sekilde yapmak ise hem
yonetim yetkisine haiz her pozisyonun hem de yonetsel etkililigi saglamanin temel

gerekliligidir.
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Campbell vd. (1970: 105) etkili yonetsel is davranigmni, “bir ydneticinin
sorumlulugu altindaki 6rgiitsel birimin isleyisinin ve varligmm siirdiiriilmesi adina gerek
i¢c gerekse dig kaynaklar1 belirlemek, edinmek ve onlardan yararlanmak icin en uygun
secenek olduguna inanilan yonetsel davraniglar seti” olarak tanimlar. Morse ve Wagner
(1978: 24)’e gore ise, etkili bir yonetici “davranislarin c¢esitliliginin farkinda olup

cevreye, yonetim isine ve kendi tercih durumuna en uygun olanlarmi segen”dir.

Bu tanimlardaki yaklasimlardan su onemli bilgileri gruplayarak ele almamiz
yonetsel etkililik kavramini irdelemek agisindan yerinde olacaktir; etkililik s6z konusu

oldugunda,

o vurgu girdide degil ¢iktidadir, dolayisiyla bu olgu etkinlik ile benzer ancak ayni
anlamda degildir.
¢ isin nasil yapildig1 degil, ne sonug verdigi 6nemlidir.

e yapilan iste Orgiitsel amaclarin ve hedeflerin tamamlanmasi temel amagtur.

Yonetsel etkililik denilince tiim zamanlarda, tiim kiiltiirlerde, tiim Orgiitlerde
yonetim kademesindeki tiim yéneticileri ilgilendiren bir kavramdan bahsedilmektedir. Is
yasaminda olduk¢a 6nemli bir yeri olan bu kelime ile etkin olmak, verimli olmak, yetkin
olmak, basarili olmak fiilleri ile amag, hedef, sonug, yoneten, yonetilen, algi, etkileme,
beklenti, tercih, karar, davranis, rol gibi kelimelerin siklikla birlikte anildiklari, zaman

zaman birbirlerinin yerine dahi kullanildiklar1 da hatirda tutulmahdir.
2.3.1. Etkililige fliskin Temel Kavramlar

Arastirmamiz kapsaminda yapilan literatiir taramasinda yonetsel etkililik kavrami
ile etkinlik, etkenlik, verimlilik ve performans kavramlarmm birbirleriye sikg¢a
karigtirldiklart tespit edilmistir. Buradaki temel sikinti konuya iliskin bu kavramlarin
birbirlerini icerecek sekilde tanimlanmigs olmasi ya da geviri yapilirken 6zgiinden

uzaklagilmis olunmasi gibi gériinmektedir.

Aragtirma konusu olan kavramlarin tanimlanmalar1 ve dl¢glimlenmelerinin biiytik
oranda arastirmacinin teorik ydnelimine bagh oldugu gercegi de dikkate alnarak;
oncelikle, asagida bu kavramlarmn literatiirde yer alan bazi tanimlar verilecek, ornekler
tizerinden somut c¢ikarimlar yapilacak ve tezimizde kullanildiklari anlamlar1

netlestirilecektir.

Etkinlik (efficiency), verimlilik (productivity) ve performans (performance),

etkililik (effectiveness) ile cok yakindan ilgili ve sik¢a sehven birbirlerinin yerine
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kullanilan kavramlardir. Bu konuda Schermerhorn (2011: 11)’un diizenledigi sekil net ve

acik olarak farki ortaya koymakta oldukg¢a yardimcidir (Sekil 25).
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Sekil 25. Verimliligin Performans Boyutlar1 olarak Etkinlik-Etkililik Bilesimleri
Kaynak: Schermerhorn, 2011: 11.

Kaynaklarin iyi kullanilmasi ve miisterilere sunulmasi orglitsel performans
yoluyla bir deger yaratma siirecidir. Orgiitlerin biinyesinde gerceklestirilen faaliyetler
kaynak olarak kullanilan girdilerin maliyetleri lizerine bir deger yaratiyorsa, bir bagka
deyisle katma deger iiretiyorsa, iki durum gerceklesebilir; s6z konusu orgiit bir ticari
isletme ise kar elde edilir, kar amaci giitmeyen bir kurulus ise topluma bir deger katilir. Bu
faaliyetlerin performansmi degerlendirebilmek i¢in kullanilan en yaygin kavram
verimliliktir. Verimlilik kavrami, ¢iktilarin nitelik ve niceligini girdilerin maliyetine gore

(costs of inputs) Olger.

Verimlilik (Productivity), en genel tanimlamayla "lretilen mal ve hizmet miktar1
ile bu mal ve hizmet miktarinin {retilmesinde kullanilan girdiler arasindaki oran"dir

(Prokopenko, 2005: 19).
Verimlilik (productivity) = Cikti(Output)/Girdi (Input)
Yukaridaki formiil ile matematiklestirilen verimlilik kavrammin iki performans

boyutu vardir; etkililik ve etkinlik.

Performans (Performance) amaglarin gergeklesmesindeki isleyis ile ilgili olup,

bu ugurda harcanan ¢aba ve eylemlerin devamliligmi ifade eder.

o Etkililik (Effectiveness), orgiitlerin, gergeklestirilen faaliyetler sonucunda
amaglara ne derecedeulastigini irdeleyen bir performans boyutudur (Horngren vd., 2000:
229). Performans etkililigi, bir gorev veya amacin basarilmasi ile ortaya koyulan ¢iktilar

tizerinden yapilan 6lglimii igerir.
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e Etkinlik (Efficiency) yine verimlilik kavramm gibi girdi oranimi
degerlendirirken, farkl olarak daha ¢ok ortaya konulan isin kalitesine atifta bulunan bir
performans boyutudur. Bu kapsamda, ayn1 miktardaki kaliteli ¢iktiyr daha az kaynak
kullanarak ya dadaha az para harcayarak ya da dahaaz israfla elde etmektir denilebilir.
Performans etkinligi, bir gérev veya amacin basarilmasi i¢in kullanilan kaynaklar

tizerinden yapilan dl¢iimil igerir.

Bu ayrmu bir 6mek ile daha anlasilir hale getirmek gerekirse; oyun iireten bir
firmanin yazilim miihendisinin gorev ve sorumluluklart kapsaminda giinliik belli bir
kalitede ve sayida kod satir1 yazma hedefi vardir. Hedefini tutturmasi performansinin
etkili oldugunu gosterir. Mesaisini yazabileceginden daha az satir kod yazarak harcasa ve
hedefini tutturamasa performansi etkili olmazdi. Kod yazarken ¢ok hata yapsaydi ve
stirekli diizeltme yapilmasi gerekseydi ya da ek mesai yaparak hedefini tuttursaydi
performansi etkin sayilmazdi. Nitekim bunlar verimliligi diisiiren maliyetleri arttiran,

kaynak israfina neden olan faaliyetlerdir.

Bir bagka deyisle; verimlilik, faaliyetler sonucunda ne iiretildigi (etkililik) ile bu
sonucu almak i¢cin ne kadar caba sarf edildiginin (etkinlik) kiyaslanmasi ile
degerlendirilir. Etkililik ve etkinligin es zamanl yiiksek oldugu durumlarda, 6rnegin daha
az caba ile daha ¢ok ¢ikti alindiginda verimlilik ortaya ¢ikar. Burdaki ¢caba, sadece emek
anlaminda degil etkin kullanimi 6l¢iilmek istenen tiim iiretim faktorleri acisindan da

degerlendirilebilir.

Bu baglamda, arastrmamiz kapsaminda incelenen kavramlardan biri olan
yonetsel etkililigin ‘dogru isleri dogru sekilde yapmak suretiyle onceden belirlenen
standartlara ve amagclara ne derece ulasildigini gosteren bir boyut’ oldugu seklindeki
yaklagim esas alinmig ve tanimmi su sekilde yapilmistir: “Yonetsel etkililik, yoneticinin,
pozisyonunun gerektirdigi faaliyetleri, énceden hedeflenmis olan sonuglara ulasabilecek
sekilde gerceklestivip gergeklestirmedigini, gerceklestirdiyse bunu ne derece basardigini

gosteren performans boyutudur”.

Bu noktada, yonetim, yonetici ve lider kavramlar1 s6z konusu oldugunda siklikla
birlikte kullanilan kelimelerden olan basarili/basarisiz, yeterli (yetkin)/yeterli degil
(yetkin degil) nitelemelerine deginmekte fayda vardir, nitekim etkili/etkisiz kavramu ile

zaman zaman karigtirilan diger kavramlar da bunlardir.

Literatiirde, liyakat ve ehliyet ilkelerine gore sekillenmis olan ve kurallar
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cercevesinde isleyen bir yOnetim sisteminde, bir yOneticinin basarisi (success) aldigi
terfilerin hizi ile Ol¢iilebilen bir nitelik olarak basitge tanimlanirken (Luthans, 1988; 127);
yeterlilik/yetkinlik (competency) ile ilgili ¢ok ¢esitli yaklasimlar bu kadar net tanimlar
yapilmasma izin vermez. Ilk olarak White (1959) tarafindan motivasyonu artiran ve
yiiksek performansi saglayan kisisel Ozellikler ve beceriler kiimesini belirtmek igin
“competence” olarak kullanilan bu kavram; Orgiit nezdindeki isgiiciinii, bilgiyi ve
teknolojiyi etkili olarak kullanmak i¢in sergilenen biitiinsel bir yaklagim olarak ele
almmigti. Sonraki yillarda bazi arastirmacilarca “competency” kelimesi kullanilmuis,
bununla bir orgiitte daha yliksek performans saglanmasi ic¢in bilgi, yetenekler, seckin
kisisel ozellikler ve davranislar iceren bir rehber ara¢ (Topgu, 2020: 19) ya da veri ¢caligma
alaninda en iyiyi geri kalanlardan ayiran tiim faktorlerin toplamn (Monk, 2001: 47)
kastedilmistir. Bazi arastirmalarsa, yeterliligi/yetkinligi etkin ve {stiin performansi
getiren davranig ve tutumlarm temelinde yatan bir 6zellik, beceri, yetenek, entellektiiel
kapasite, kendine/sosyal roliine iliskin bir bakis agis1 ya da tiim bunlart igeren bir arag

olarak tanimlar (Boyatzis 1982; Gangani vd. 2006; Dessler, 2007; Petersen vd., 2011).

S6z konusu iki kelime arasindaki ince fark; ilkinin bir isi iyi yapabilme kabiliyeti
anlaminda olup beceriler, standartlar, 6lgiimlemeler ve “neyin nasil yapilmis oldugu” ile
ilgili olmasi, ikincisinin ise bir igi yapabilmek icin ihtiyag duyulan, beraberinde yiiksek
performansi getiren bir potansiyel beceri anlaminda kullanilmasi ve davranislarla ilgili
olup “bir igin nasil yapilmasi gerektigine” iliskin olmasidir. Tugal (2017: 8)’a gore ise bu
fark Amerikali ve Ingiliz arastirmacilarin  kullanim tercihlerinden kaynaklanmakta olup
“competency” kelimesinde olaganiistii performans getiren ozellikler vurgusu varken,
“competence” kelimesinde ise ise gerekli minimum is standartlar1 kastedilir. Yine Tugal

bu kelimeleri sirastyla “yetkinlik” ve “yeterlilik” olarak ¢evirmistir.

Bu tanimlamalardan yola c¢ikilarak; yeterlilik/yetkinlik kavrammm tiim kisisel
ozellikleri, becerileri, davranislari, pratik ve teorik bilgiyi, teknolojiyi, isgiiclinii ve
dolayisiyla orgiitsel hedefleri elde etme yolunda yiiksek performans: saglamaya iligkin
orgiitsel faktorlerin pek cogunu kastettigini ve bu baglamda etkililik kavrammi da

icerdigini sdylemek dogru olacaktr.
2.3.2. Yonetsel Etkililigin Temel Gostergeleri ve Olciimii

Y oneticiler kendi gorev, yetki ve sorumluluk alanlar i¢inde, bir yandan orgiitsel
hedeflere ulasmay1 saglamak iizere dogru isleri, dogru zamanda, dogru sekilde yapmaya

calisirken; diger yandan da verimlili§i gozeterek varsa isgorenler ile gorevleri arasindaki
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uyumsuzluklart ¢dézmeye, onlari motive etmeye, gerektiginde davranis degisikligine
gitmelerini ve yenilikleri benimsemelerini kolaylastirmaya, is barigini saglamak {izere
karsilagilan catigmalari ¢6zmeye ugrasirlar. Bu anlamda planlanan orgiitsel sonuglara

ulasmanm en 6nemli hedefleri oldugu soylenebilir.

Etkili bir yoneticinin, Orgiitii hedeflenen sonuglara gotiirecek davranis ve
eylemlerin hangileri oldugunun farkinda olan ve bunlar1 ¢evreyi, yaptigr isi, kisisel
tercihlerini ve karsilasilan durumu dikkate alarak en uygun sekilde sec¢ip yiiriirliige
koyabilen kisi oldugu goriisii pek ¢ok arastirmact tarafindan kabul gormiistiir. Ancak en
uygun yonetsel etkilik gostergelerinin ve 6l¢iim metodlarmin ne olabilecegine iligkin ¢ok

farkli yaklagimlar s6z konusudur.

Literatiirde roller, davranislar, yetkinlikler, fonksiyonlar, ¢evresel ya da kisisel
faktorler gibi degisik yonler bu kapsamda ele alinmaktadir. Kapsam o kadar genistir ki,
Olciim kriterlerinin ne olabilecegine dair yapilan bir literatiir taramasinda konuya iliskin
yapilan aragtirmalarda kullanilan 2000’e yakin kriter bulunmustur (Luthans, 2019: 66).
Asagida yer alan Tablo 8 bu kriterlerin bazilarmi arastirmalardaki 6rneklemlerin faaliyet

gosterdikleri alana gore tasnif edilmis sekilde gostermektedir;

Tablo 8. Yoénetsel Etkililik Olciim Kriterlerine Iliskin Literatiir Taramas1 Verileri

Uretim 252 Malzeme Temin 93
Satis 199 Bakim 91
Denetci 180 Uretim Planlama 83
Pazarlama 172 Sayman/Mali Isler 81
Personel 169 Aragtirma Gelistirme 76
Tesisler/Fabrika 144 Kalite Giivence 66
Satin Alma 125 Veri Isleme/Yonetim Bilisim Sistemleri 65
Imalat/Endiistriyel Miithendislik 102 Genel Etkililik 44
Toplam | 1942

Kaynak: Luthans vd., 2019: 66.

Konuya iliskin kaynaklar incelendiginde, yoOnetim kademesindeki kisilerin
yonetsel etkililigi saglamada gosterecekleri basarmin en 6nemli Ol¢iitiinlin yonetsel
fonksiyonlardaki basarilar1 oldugu rahatlikla soylenebilir. Nitekim, Copezio ve
Morehouse (1995) orgiitlerde yonetsel etkililigin gostergesi olarak dokuz unsurdan
bahsetmektedir; 1- Haberlesme, 2- Planlama ve organizasyon, 3- Kisilerarasi iligkiler, 4-
Karar verme, 5- Problem ¢6zme, 6- Personel ile ilgilenme, 7- Yaraticilik- yenilik¢ilik, 8-

Takim calismasi, 9- Dogruluk ve diiriistliik ilkeleridir (Karatepe, 2005: 312).

Benzer sekilde, Ingiliz hiikiimetince akredite bir kurulus olan Yonetim

Standartlar1 Merkezi, etkili yoneticilik ve liderlik iizerine diinya capinda gegerli
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profesyonel standartlar belirlemistir (WEB_11, 2021). Bunlar ii¢ ana baglik altinda
toplanmis dokuz temel roldiir; 1- Kisisel etkililik (kendini yonetmek, karar almak, iletisim
kurmak ve etkilemek), 2- Kisileraras1 miikemmellik (iliskiler ve aglar kurmak, insanlar1
ve yetenekleri gelistirmek, yon ve amag saglamak), 3- Orgiitsel performans (sonuglara

ulagmak, kaynak ve riskleri yonetmek, degisim ve yeniliklere liderlik etmek).

Sekil 27°de gorsellestirilen bu modelin merkezinde degerler, etik ve kiiltiir yer
alir; bu li¢ unsur burada belirtilen tiim rolleri etkiler; bu dokuz rol ise yonetsel etkililigin

gostergesi niteliginde kabul edilirler.

DEGERLER

ETiK
KOLTUR

Sekil 26. Etkili Yoneticilik ve Liderlik Standartlart
Kaynak: WEB 11, 2021.

Hooijberg ve Choi’ye (2000: 357-358) gore de yonetsel roller ile etkililik arasinda
dogrudan iligki wvardir, ancak astlar, mevkidaslar ve {stlerin etkililik {izerine
degerlendirmeleri farklidir. Arastirmalarinda yonetsel rollerin yiizde 37 ile 69 arasinda
degisen bir dlclide yonetsel etkililik algisindaki varyansi acikladigini ortaya koymuslardir
(Van der Lee: 2010: 12). Onlara gore yoneticiler, kimin hangi yonetsel rolleri yonetsel
etkililik acisindan 6nemli buldugunun bilincinde iseler, daha etkili olabilirler. Yine Morse
ve Wagner’e (1978: 34) gore etkili olmak isteyen bir yonetici durumun gereklerine gore
rollerinin Onceligini ayarlayacaktir, bu haliyle yonetici konumundaki kisinin kendisi

yonetsel etkililik yaklagiminda onemle ele alinmasi gereken bir degiskendir; yoneticilerin
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kisilik, yatkmnlik, beceriler, kabiliyetler ve yonetim tarzlarindaki farkliliklar belirli rollere

Oonem verip digerlerini gdz ardi etmelerinde temel etkendir.

Bir bagka yonden; Stogdill (1948) liderlige iliskin kisisel faktorleri arastirdigi
calismasinda yetkinlikler (bir isi yapabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan, beraberinde ytliksek
performans1 getiren beceriler) ve yonetsel etkililik arasinda dogrudan iligki oldugu
sonucuna ulasirken (Heinsman, 2008: 42,107); Posner ve Kouzes (1988) yonetici
uygulamalan ile yonetsel etkililik iligkisini analiz ettikleri aragtirmalarinda etkililikteki
varyansin yaklagik % 55'inin yetkinlikler tarafindan agiklandigma isaret etmiglerdir (Van
der Lee: 2010: 9). Boyatzis (1982: 13) kisisel yetkinliklerin, is gereklerinin ve orgiitsel
cevrenin birbirlerine tam uyum igerisinde olduklarinda etkili davranis ve eylemlerden
bahsedilebilecegini, dolayisiyla yonetsel etkililigin bu uyumda s6z konusu olacagmi iddia
ederken; Hamlin (2002: 13-14) yonetsel etkililigin ve etkisizligin Onciilleri olarak
degerlendirdigi bir takim kriterler belirlemistir. Belirlenen 11 kriterin altis1 pozitif etkili
(katthimer ve destekleyici liderlik tarzi sergileme, organizasyon ve planlamada etkili olma,
gliclendirme ve yetki devri yapma, ¢alisana ilgi gosterme, insan kaynaklar yaklagimini
benimseme, iletisim kurma ve bilgi verme); besi ise negatif etkilidir (¢alisani
onemsememe/ihtiyaglar1 ile ilgilenmeme, umursamaz/kendi menfaatine gére yOnetme,
zayif performansa ve diisiik standartlara karsit diisiik tolerans gosterme, rollerini ve
sorumluluklarmi yerine getirmeme, yeni fikirlere ve degisime direngli olma). Hamlin’in
modelinde bu kriterler davraniglar olarak tanimlanir ve bu nedenle yetkinlik tanimlarina
benzer, dolayisiyla arastrmacinin yonetsel etkililik ile yetkinlikler arasinda bir iliskinin
varligini1 ve bunlar iizerinden 6l¢liim yapilabilecegini iddia ettigi sOylenebilir. Heinsmann
(2008: 43-109) ise etkililikteki varyansin biiyiik kisminin yetkinlikler tarafindan
aciklandigimi tespit etmis, ancak Hooijberg ve Choi (2000) ile benzer sekilde astlar,
mevkidaglar ve istlerin, hangi yetkinliklerin yonetsel etkililigi beraberinde getirdigi
konusundaki goriislerinde farklhiliklar oldugunu vurgulamisti. Bu durumu ise, farkh
konumlarda yer alan kisilerin dogal olarak yoneticinin farkli rolleri ile muhatap olmasi

ve dolayisiyla o rollere iliskin yetkinliklerine sahit olmalarma baglamustir.

Luthans vd. (1988b: 149), farkli bir bakis agisiyla, yonetsel etkililigi Slgcmede
siklikla kullanilan tek degiskene dayali birtakim kriterlerden bahseder ve olasi
degiskenleri sdyle swralar; 1- Genel performans (astlar, mevkidaslar ve iistlerin
degerlendirmeleri ile belirlenir), 2- Verimlilik (mevcut ¢iktiya iliskin veriler ile), 3-

Calisan memnuniyeti (6z-bildirim anketleri ile) 4- Kar (muhasebe verileri ile) 5- Cekilme
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(isten ayrilma orani ya da devamsizlik verileri ile). Buradan ¢ikarimla, yonetsel etkililigin
beraberinde oOrgiitsel etkililigi getirdigi yaygm gorilisiine de dayanarak yonetsel etkililigin
orgiitsel etkililik {izerinden oOlglimlenebilecegi de diisiiniilebilir. Nitekim Yilmaz ve
Tasdan (2006: 30)’in deyisiyle orgiitsel etkililik yonetsel etkililigin bir sonucudur. Bu
sebep-sonug iliskisini ele alan Whetten ve Cameron (1985) da orgiitsel anlamda etkililigi
saglamak i¢in yoneticilerin sahip olmasi1 gereken bir takim yonetsel etkililik nitelikleri
olduguna isaret eder. Bunlar; 1- Siire¢ ve sonuclar1 esit vurgulama, 2- Basarisizlik
konusunda az korku duyma— goniillii risk alma, 3- Stratejik katilimcilarin destegini alma,
4- Yasal taleplerin dayatmasmna teslim olmama, 5- Ozellikle degisim zamanlarinda hatah
bilgilendirme olasihgmma dikkat etme, 6- Orgiit kiiltiiriiniin giiciine sayg1 duyma, 7-
Digerlerinden kolayca ayrilan izlenim ve etkilere izin verme, 8- Ne olursa olsun kurumsal

firsat kaynaklarmni vurgulama ve korumadir (ira, 2011: 59).

Dolayisiyla, bu yaklagimlardan hareketle yonetsel roller ve yetkinliklerin getirdigi
orgiitsel sonuclarin yanisira orgiitsel etkililigi 6lgmeye yarayan kriterler {izerinden de

yonetsel etkililigin saglanip saglanmadigma bakmanin uygun olabilecegi sdylenebilir.

Olgiime dair bu tespitlerden sonra, bir de yonetsel etkililigin hangi perspektiften,
kimin algisina gore Olgiilecegi ve bu kavram igin evrensel 6l¢iim kriterlerinin belirlenip
belirlenemeyecegi sorunsalina deginmek gerekir. Arastirmalarda ortaya konulan yonetsel
davraniglarin sektér,  Orgiit, ulus ayrmu  yapilmaksizin genellestirilip
genellestirilemeyecegi literatiirde halen ¢ok tartisilan bir konu iken; bu davranislarin
hangilerinin yo6netsel etkililik ile iliskilendirilebilecegi {izerinde de heniiz goriis birligine
vartlamamisti.  Nitekim Van der Velde, Jansen ve Vinkenburg (1999: 161-164)
yoneticinin isinde gosterecegi basar1 ile astlarmnm, mevkidaslarmmm ya da stlerinin
zihinlerinde yonetsel etkililik/etkisizlik ile iliskilendirdikleri davraniglar arasinda bir
baglanti oldugunu ortaya koymuslardir. Benzer sekilde, Flanagan ve Spurgeon’a (1996:
21) gore bu referans 6gelerinin beklentileri bir ¢esit davranis mentisiidiir; yonetici mevcut
secenekler arasindan bir secim yapar ve etkili/etkisiz yargist ile karsilasir. Y onetici,
yeteneklerine gilivenerek, farkli davramig alternatifleri oldugunun da farkindaligiyla
baskin beklenti ne yondeyse ona uygun sekilde davranig se¢imine gidip hakinda olumlu
izlenim yaratmaya c¢alisir. Pek c¢ok arastrmacinin da destekledigi bu yaklagimlardaki
onemli nokta bu referanslarm bakis acilarmin birbirinden farkli olmasi ve dolayisiyla bu
kisilerin yOneticileri etkililige gotiiren davranislarm ne oldugu konusunda farkh

goriislerde olabildikleridir. Kim ve Yukl (1995), Conger (1998), Barker (2000) ve Shipper
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(2000) bu soruna bir ¢oziim olarak yonsetsel etkililigin tespitine yonelik ol¢timlerin farklt

perspektiflerden (astlar ve iistler olmak tizere) yapilmasmi onerir (Hamlin, 2002: 5).

Ozetle yonetsel etkililik kavranmu ¢ok degiskenli ve boyutlu bir yapilanma ve
olusuma sahiptir ve modelleme ve dlglimlemede bir goriis birligi yoktur; kurulmus her
modelin ve kullanilmis her 6l¢iim tekniginin artilar1 ve eksilerinin oldugu literatiirde yer

alan konuya iliskin neredeyse tiim kaynaklarda oncelikli olarak belirtilmektedir.

Bu baglamda, yonetsel etkililigin 6l¢iimiinde mevcut pozisyonda gerekli olan
faaliyetleri yerine getirmek iizere sergilenen yonetici tarzini; astlarm gdziinden yonetsel
etkililik algisint; orgiitsel c¢evrenin netlestirilmesi agisindan ise algi ve beklentilerin
olusmasinda belirleyici oldugu diisiiniilen orgiit kiiltiiriine iliskin verileri dikkate alan
kapsamli bir model olusturulmustur. Arastirma modelimiz konuya iliskin yaklasimlar ayr

ayr1 baglklar altinda verildikten sonra son alt basglikta ayrintilariyla anlatilmustir.
2.3.3. Yonetsel Etkililik ile ilgili Temel Model ve Yaklasimlar

2.3.3.1. Boyatzis Etkili Iy Performans1 Modeli

Amerikalr bir orgiitsel kuramci olan Richard E. Boyatzis is performansi modeli
olarak adlandirillan ve etkili yonetici eylemlerini belirlemeye yonelik gelistirilen yetkinlik
modelini 1982 yilinda literatiire kazanduwmistir. Arastrmacinin modelinde vurguladigi
yetkinlikler iistiin ya da etkili performansa kaynak olusturan onemli kisisel 6zelliklerdir
ve kisinin kim oldugunu, ne bildigini ve ne yaptigmi gosterirler. Ona gore is
performansina etki eden sonsuz sayida yetkinlik olabilir, bunlar1 davranig olarak
siiflandirmamak, yetkinlik kavrami ile davranis kavramimi birbiriyle karnigtirmamak
gerekir. Nitekim, her bir davranig kesinlikle bir yetkinlik olarak goriilemez, ¢linkii
birbirlerine benzeseler ya da birebir ayni olsalar bile davranislar bircok farkl istek,

mantik ya da sebepten kaynaklanabilmektedirler (Boyatzis, 1991: 20-25).

Modelin Tiirk¢esinde yetkinlikler olarak ¢evirisi kullanilan “competency”
kavrami bir isin iyi yapilabilmesini saglayan kisisel ozellikler ve beceriler kiimesinin
(competence) dayandigi insani faktorleri betimlemek {izere ilk defa 1973 yilinda
Amerikali psikolog ve danisman McClelland tarafindan tanimlanmustir (Van der Lee,
2010: 8). Bu kelime davranislar1 kapsar, ancak icerigi sadece davraniglardan olusmaz;
ylksek performansi beraberinde getiren tim kisisel Ozellikleri kapsar. Bu kavram isle
ilgili sonuglarin yanisira liderlik, kisileraras: iligkiler yetenegi vs. gibi sosyal yasamla da

ilgilidir.  Yetkinlikler genel olarak McClelland’in  tanimlamasiyla yasam c¢iktilari
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(vasanmigliklar; cluster of life outcomes) iizerinde faydalidirlar. Okuma, yazma ve
hesaplama becerileri gerektiren bazi yetkinlikler geleneksel olarak biligsel diye
nitelendirilirken, diger yetkinlikler kisilik gostergeleri ile ilgili kabul edilir. Yetkinligi
basariyla biitiinlesmis herhangi bir psikolojik davranis veya tutum olarak goren
McClelland’mn yaklasimi sonrasindaki yillarda, kavramin kapsami bilgi, beceri (skill),
kabiliyetler (ability) ve diger karakteristikleri de i¢ine alacak sekilde genislemis ve

Boyatzis de kavrami bu genis anlami ile kullanmustir.

Boyatzis’e gore (1991: 13-16), bir iste etkili eylem ve davraniglarin ortaya ¢ikmasi
is gereklerine, kisinin yetkinliklerine ve oOrgiitsel cevreye baghdir. Bunlarm tiimiiniin
tutarli ve uyumlu oldugu noktalarda (kesisim alaninda) etkili olarak nitelendirilebilecek
yonetici davraniglarindan bahsedilebilir; iki veya daha fazlasinin uyumsuzlugunda etkisiz

eylem ve davranislarin goriilmesi beklenir (Sekil 27).

Kisinin
Vetkinlikleri

Birtalam

Etkili

Evlemler/Davraniglar

Sekil 27. Boyatzis Etkili Is Performans1 Modeli
Kaynak: Boyatzis, 1982: 13.

Burada is gerekleri bileseni isi gerceklestiren kisiden beklenilenleri; kisinin
yetkinlikleri bileseni kisinin kabiliyetlerine istinaden eyleme dokebildiklerini, dolayistyla
belli bir davranis1 sergilemesinin nedenini; drgiitsel ¢evre bileseni ise yonetim isini yapan
kisiden beklenileni, aslinda kisinin is taleplerine nasil cevap vermesinin beklendigini
temsil eder. Orgiite 6zgii prosediirler, stratejiler, kaynaklar, amagc, hedef, misyon, ve kiiltiir

gibi unsurlar orgiitsel ¢evre icinde degerlendirilir.

Boyatzis (1991: 25-27), modelinde bir yonetici acisindan etkili bir eylem i¢in
gerekli olan temel yonetsel yetkinlikler oldugunu belirtmis ve bu yetkinlikler ile is
performans1 arasinda iliski kurmustur. Yonetsel yetkinliklerin gesitlenmesini insan

davranisinin farkl farkh olusu ve bir insanin bu davraniglar1 yapabilme kapasitesinin var
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olup olmamasi ile iligskilendirirken; yetkinlikleri bilingalti seviyesinde yer alan giidiiler,
biling seviyesindeki 6z-imaj ve davranig seviyesindeki beceriler olarak iice ayirir ve
bunlart da 21 alt baslikta inceler; dogru bir 6z degerlendirme, kavramsallastirma, yakin
iliskilerle ilgilenme, etki ile ilgilenme, digerlerini gelistirme, kavramlarin tanisal
kulanimi, etkin olmaya yoOnelim, mantiksal diisiince, grup siirecini yonetme, hafiza,
algisal nesnellik, olumlu bakis/durus, proaktivite, 6zgiiven, 6zkontrol, uzmanlk bilgisi,
spontanlik (kendiligindenlik), dayanikliik ve uyum, sozlii sunumlarin kullanimi,

sosyallesmis gii¢c kullanimi ve tek tarafli gii¢c kullanimi.

Bir isin etkili sekilde eyleme dokiiliip dokiilmediginin, hedeflenen ¢iktilara
ulasilip ulagilmadig1 ya da prosediir ve siireclerin uygun sekilde yapilip yapilmadig: ile
degerlendirilebilecegini belirten Boyatzis (1991: 11-23) sdyle de bir tanim yapar; “etkili
performans, oOrgiitsel cevre, prosediir ve politikalart saglar ya da onlarla tutarliligi
stirdliriirken, bir takim belirli eylemler araciligiyla isin gerektirdigi bir takim belirli
sonuglara ulagsmaktir”. Ona gore, etkili davranisin ne oldugunu belirlemek i¢in kisinin
kapasitesi ile ilgili olan yetkinliklerinin ne kadarmi ise koydugu bilinmelidir, bu
bilinmezse kisinin davraniglari ve bunlarin neden etkili olduklarin1 6ngérmek, tasvir

etmek, yorumlamak zordur.
2.3.3.2. Algilanan Yonetim ve Liderlik Etkililigi Modeli

Birgok yoneticinin  bireysel ve Orgiitsel amagclara ulagsmada yetkinlikler
kavraminin tizerine diismek istemediklerini aktaran ve bunun nedenini ise bu modellerin
hantal, zaman oldiiriicii, ¢ok genel ya da ¢ok detayli olmalarina baglayan Hamlin R.G.,
Taran P., Carlos R., Whitford S (2012: 12) “iyi” olani, “kotii” ya da “zayif” olandan ayiran
kritik yOnetsel davraniglar tanimlamanmn bu duruma ¢6ziim getirebilecegini soyler ve
1980’11 yillarm sonlarindan itibaren yapilmis, ¢ogunun arastirmacilart arasinda yer
aldiklar, dort kita yedi iilkeyi kapsayan 15 ayri caligmanin verilerini analiz ederek

Algilanan Y 6netim ve Liderlik Etkililigi Modelini gelistirirler.

2000’li yillarda kurulan s6z konusu modelin temelinde R.G. Hamlin’in 1988
tarihli “Ingiltere’deki Devlet Ortaokullar” (State Secondary Schools in England) adli
caligma yatmaktadir. Nitekim analiz edilen s6z konusu arastirmalarn timii ya bu ilk
calismanin gelistirilmesine hizmet eden yari-replikast ya da bagka iilkede yapilmis
replikasi (aslina benzer kopya) mahiyetindedir (Hamlin vd, 2012: 5). Coklu analiz {izerine
gelistirilen modelde; yapisi, sektorii, faaliyet gosterdigi llkesi farkli olan orgiitlerde

caligan kisilerin  etkili/etkisiz ~ degerlendirmesi  yaparken yoOnetsel performansin
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davranigsal gostergelerini ayni olarak algiladiklari, dolayisiyla yonetsel etkililik/etkisiz lik
algis1 yaratan birtakim davraniglar oldugu ve bunlarin genellenebilecegi sonucuna ulasilir.
Bennet (1983)’lin evrensel etkili yonetici diyerek tanimladigi kisinin var olabilecegine
dair bulgulara ulastigimi da belirten Hamlin (2002: 9) hakim durumsal teorilerin yaniliyor

olabilecegini belirtir.

Modelde yoneticiler/liderlerin astlar1 ve istlerince etkili olarak algilanabilmesi
icin sergilemesi gereken davranislarmn tiirii ve kapsammi ile ¢ogu izleyicinin sahit
olduklarinda etkisizlik ile 6zdeslestirdigi davraniglar siralanmistir ve sekizi etkili, altisi

etkisiz olmak iizere toplamda 14 genel davranissal kriter belirlenmistir (Tablo 9).

Tablo 9. Hamlin vd. Genel Davranigsal Kriterler

Olumlu (Etkili) Genel Davramssal Kriterler
1. Iyi planlama ve 6rgiitleme, proaktifyiiriitme, izleme ve control
2. Destekleyici yonetim ve liderlik

. Yetkilendirme ve giiclendirme

. Calisanlara ve diger kisilere ilgi ve alaka gosterme

. Aciki bireysel ve giivene dayal1 yonetsel yaklagim

3

4

5. Calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarina kars1 duyarlilik

6

7. Calisanlarin planlama, karar alma ve sorun ¢6zme siireglerine katilimini saglama
8

. Calisanlarla diizenl ve iyi iletisim kurma, onlar bilgilendirme

Olumsuz (Etkisiz) Genel Davramssal Kriterler

1. Uygun olmayan otokratik, diktatdrce, otoriter ve danisilmaz/dinlemez biryonetici tarzinda
yaklagim

2.Haksiz, anlayissiz, tutarsiz, ve/veya bencil, manipulatif(karsidakinin kisinin zararina da
olsa yonlendirici), kendine hizmet eder davranislarsergileme

3. Goz korkutucu ve/veyakii¢iimseyici, dislayici, asagilayici davranma

4.Cok esnek/gevsek yonetim, karar almada erteleme/geciktirme, sorunlart gérmezden gelme
ve/veyasorumluluklardan kaginma

5. Yoksun birakma, dinlememe, iletisim kurmama, yokmus gibi davranma gibi duygusal taciz
sayilan davranislar sergileme

6. Dar goriislii, agik fikirli olmayan ve/veyanegatifyaklagimlar géstermek

Kaynak: Hamlin vd., 2012: 10.

Hamlin vd., arastirmalarinda J.C. Flanagan’m (1954: 327) “pratik problemleri
¢ozmede ve genis psikolojik ilkeler gelistirmede potansiyel faydalarint kolaylastiracak
sekilde insan davramsina iliskin dogrudan gézlemleri toplamak icin bir dizi prosediir”
olarak  tanimladig1  kritik olay teknigini  (critical incident technique-CIT)
benimsemislerdir. Aragtirmacilar, gelistirdikleri modelde; kisiden kisiye ya da durumdan

duruma algilar arasinda olabilecek farkliliklarin gézardi edilebilecek kadar kiiciik oldugu
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hususuna 6nemle vurgu yaparlar. Dolayisiyla yonetsel etkililik kavraminin evrensel bazda
ele almnabilecek bir kavram oldugu, bu yonde genel gecer davranis kriterlerinin
belirlenebilecegini, s6z konusu olan davraniglar olunca da bunlarin etkililigi saglayacak

sekilde degistirilip gelistirilebilecegini iddia ederler.

Ancak, ele alman 15 ¢alisgmanin Kanada, Cin, Misir, Almanya, Meksika, Romanya
ve Birlesik Krallik’ta yapilmis olmasma ragmen, bunlardan dokuzunun Birlesik
Krallik’ta faaliyet gosteren Orgiitlerin verilerini icermesi, 10’unun kamu, i¢iinlin 6zel
sektor ve ikisinin kar amaci giitmeyen Orgiitlerden elde edilen veriler oldugunu ve bu
anlamda yetersiz temsile diismiis olabilecegini de aragtirmanin kisitlart arasinda belirtirler

(Hamlin vd., 2012: 1).
2.3.3.3. Luthans Modeli

Basarili ve etkili yonetici kavramlarinin ifade ettiklerine ve bunlarin yonetsel
etkililik ile iliskileri iizerine odaklanan arastirmalar yapan F. Luthans, 1988 yilinda D.H.B
Welsh ve L.A. Taylor ile birlikte yonetsel etkililigi agiklayan bir model gelistirmis ve
“Yonetsel Etkililigi Agiklayict Bir Model” (A Descriptive Model of Managerial

Effectiveness) adli bir makale ile tek boyutlu modellerini literatiire kazandirmistir.

S6z konusu modelin temellerini 1985 tarihli “Basarili Yoneticiler Ger¢ekten Ne
Yapar?” (What Do Successful Managers Really Do?) ve Mayis 1988 tarihli “Basarili
Gergek Yoneticilere Kars1 Etkili Gergek Yoneticiler” (Successful vs. Effective Real
Managers) adli makalelerinde kurgulayan Luthans’a goére basart ve etkililik farkli
kavramlardir. Y Onetici agisindan basariy: orgiit icinde aldig1 terfinin hizi ile iliskilendiren
arastirmaci, etkililigi ise astlarmin orgiite baglihik ve isten memnuniyetlerinin durumu ve
biriminin  performansiyla degerlendirir (Luthans, 1988: 127). Hizla kariyer
merdivenlerini ¢iktig1 i¢in basarili addedilen yoneticilerin insanlart umursamayan ve
birimleri hi¢ de performansh c¢alismayan kisiler olabildiginin altin1 ¢izen ve bunun 80’li
yillarin Amerikan firmalarinda goriilen verimsizligin sebebi olup olamayacagini tartisan
arastirmaci, ¢alismalarinda genel olarak Mintzberg ve Kotter’in yaklasimlarini benimser.
Bilindigi tizere Mintzberg 1970’11 yilarda “yoneticiler gercekte ne yapar” sorusuna yanit
bulmak i¢in yaptig1 arastirmalarinda bugiin dahi gecerliligini koruyan 10 yonetsel rol
tanimlamustir (Sekil 23). Kotter ise yoneticilerin sadece bir yonetim klasigi olan Fayolyen
fonksiyonlar1 yerine getirmedigini, bunlardan ziyade zamanlarmm ¢ogunu iletisim
konusunda sarfettiklerini iddia eder. Arastirmalarinda, genel miidiirlerin bilgi vermek ve

almak i¢in toplantilarda ¢okga vakit gecirdiklerini ortaya c¢ikaran Kotter, bu faaliyeti “ag
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kurma (network building)” olarak adlandirirken, etkili yoneticilerin kurduklari bu aglar
aracihgiyla ilgili ve gerekli  bilgileri toplayarak “giindemlerini  (agenda)”
gerceklestirdiklerini sdyler.

Luthans, Mintzberg ve Kotter’den farkli olarak arastirmasinda yoneticileri gesitli
kademelerden ve oOrgiitleri de farkl sektorlerden secer. Egitimli ve serbest gozlemcilerin

katkistyla yoneticileri isbaginda izleyerek ve ilgililere anket uygulayarak ger¢ek

yoneticilerin yaptiklar isleri dort alt kategoride smiflandirr (Sekil 28).

Acgiklavien Kategoriler Gergek Yineticilerin
(Gozlemlerden elde edilen) Aktiviteleri

BilgiAlgVerisi —

Kzt I3 Tetigim

Planlama
Earar Alma i
Gelenekzel Yonstim
Eontrol
Digandan Olanlarla Etlesim
Ag Furma
SosyalleymePolitika Vapma

Motive Emme ve Takviye

Disiplin/Ceza k i
- . Inzan Kaynaklan
Canzmalzn Y énsme Y Smetims
Eadro Olusturma
Egitme Gelistume

Sekil 28. Luthans Modeli Y 6netsel Aktiviteler
Kaynak: Luthans, 1988: 128.

Bu yonetsel aktiviteler geleneksel yonetim, iletisim, insan kaynaklar1 yonetimi ve
ag kurmadir (Luthans, 1988: 128). Burada geleneksel yonetim ile kastedilen karar alma,
planlama ve kontrol rolleri iken; iletisim ile kastedilen rutin bilgi aligverisi ve kagit
islerini halletmektir. Benzer sekilde insan kaynaklar1 yonetimi ile motive etme, disiplin
kurma, catigmalar1 yonetme ve egitme/gelistirme rolleri vurgulanirken; ag kurma ile de

sosyallik, politika yapma ve disaridan olanlarla etkilesimden bahsedilmektedir.

Luthans’in bu arastirmasinda 44 yonetici isbasinda izlenip yaptiklan isler
belirlendikten sonra, iki hafta boyunca her saatte bir rastgele bir anda gdzlemlemek
suretiyle 248 ayr1 yoneticinin (bu 44 kisi disinda) bu aktivitelerin hangilerini ne siklikta

yaptiklari tespit edilmistir (Luthans, 1988: 152;2011: 460).
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Gelenekse! Yénetim AR lletisim
Insan Kaynaklan Yonetm: I Az Kurma

Sekil 29. Y onetsel Aktiviteler (Dagilim)
Kaynak: Luthans, 2011: 460.

Yukarida yer alan Sekil 29’da yoneticilerin yaptiklart igler ve bunlarin oranlar1
verilmisti. ~ Gorsellestirildigi  lizere yoneticiler zamanlarmm  %29’unu iletisim
rolleriyle, %32’sin1 geleneksel yonetim aktiviteleri olarak tanimlanan karar alma,
planlama ve kontrol isleri ile gecirmekte, geriye kalan %39’luk dilim ise insan kaynaklari

yonetimi ve ag kurma faaliyetlerine harcamaktadirlar.

Toplanmaya devam edilen verilerle konuya ilisgkin bir baska arastirmada yonetsel
etkililik modeli gelistirilmistir. Bu arastirma kapsaminda 78 ydneticinin gézlenlenmesi
ve 287 ast iizerinde uygulanan orgiitsel etkililik anketi sonuclar birlikte degerlendirilmis
ve bir ucunda nitel odakli geleneksel yonetici, diger ucunda nicel odakli insan kaynaklari
yoOneticisi yer alan kesintisiz bir ¢izgi olarak gorsellestirilen tek boyutlu yonetsel etkililik

modeli elde edilmistir (Luthans vd., 1988: 156).

ETKILILIK OLCEKLERI Verimlilik Nicslik
Etlinlik P
Odakh
o Terililile insan
Verimlilik Verimlilik
P Nicelik Kaynallan
Nitelik | Y Gneticisi
Nitelik | |
Odakh Kadr
_ h o
gﬁlmg.la._sel D1wman]ar1,a Ohigturma
gnetict
Eikilezim Kontrol
Mhobve Etme
Plankma Tleviye
YONETSELAKTIVITELER

Sekil 30. Luthans Yonetsel Etkililik Modeli
Kaynak: Luthans vd,. 1988: 156.



125

Buradaki ol¢ekte, nicelik (say1) odakl insan kaynaklari yOneticisi, birimlerinin
performans1 yiiksek olarak algilanan, kadro ve motive etmeye iligkin aktivitelere daha
fazla zaman ayiran, 6te yandan kalite saglamaya, etkilesimi kontrol ve planlamaya gorece
Onem vermeyen bir yonetici olarak konumlanir. Nitelik odakli geleneksel yonetici ise
bunun tam tersi konumdadir. Sonug¢ olarak, nitelik odakli yonetici i¢in geleneksel
faaliyetlerin; nicelik odakli yoneticiler i¢in ise insan odakli aktivitelerin etkili yoneticiye
iliskin faaliyetler oldugu bu arastirma ile ortaya konulur (Luthans, 1988: 156). Burada
ararstrmacinin  dikkat ¢ektigi iizere bir yoneticinin etkili olmasi ile basarili olmasi ayri

kavramlardir, ki dnceki ¢alismasinda basarili yonetici i¢in elde edilen sonuglar farklidir.

Luthans vd., sonraki yillarda, ne olduklar1 ve yoneticilerin ne kadar zamanlarini
aldiklar1 sistematik gozlemlerle belirlenen bu aktivitelerin yonetsel etkililik ile iligkilerini
incelemeye devam etmisti. Bu kapsamda, isgdrenlere standart birtakim o&lgekler
uygulamislardir. Bu 6lgekler, L.M. Kendall, P.C. Smith ve C.L. Hulin’in gelistirdigi is
tatmini anketi (Job Description Index-JDI); R.T. Mowday, L.W. Porter ve R.M. Steers’in
gelistirdigi orgiitsel baghlik anketi (Organizational Commitment Questionnaire-OCQ) ve
P.E.Mott’a ait orgiitsel etkililik anketleridir ( Luthans 2011: 461).

Ozetle, yapilan tiim bu arastirmalarda su sonuglara ulasilmustir; iletisim ve insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili aktiviteler yonetsel etkililife en ¢ok katki yapan
faaliyetlerken; geleneksel yonetim aktiviteleri, ki ozellikle ag kurmaya iliskin olanlar,
goreceli olarak en az katki yapanlardir. Aragtirma konusu firmalarda etkisizlige ve
dolayisiyla da verimsizlige yol acan 1980°li yillarda Amerika genelinde insan odakli
olmayan yaklasimlarin yogun olarak sergilenmesi olarak tespit edilmistir. Luthans’in
(2011: 460) deyisiyle “etkililik bir yoneticinin biriminin algillanan nitel ve nicel
performansi ve ¢alisma grubu iiyelerinin is tatminleri ve baghliklar1 olarak tanimlanacak
olursa, yonetsel etkililie goreceli en biiyiik katki insan odakl aktivitelerden (iletisim ve
insan kaynaklar1 yonetimi) gelir”. Ancak, Luthans vd. (1988: 131) dort aktivitenin
arasinda hassas dengeyi kurabilen yoneticilerin hem basarili hem de etkili olarak orgiitii
sonuglara gotiiriitken terfi de edeceklerini 6ngérmektedir. Bu olasiligin aragtirmadaki

izdiistimiiniin %10 gibi diisiik bir oran oldugunu da vurgular.
2.3.3.4. Cammock, Nilakant ve Daikin Modeli

P. Cammock, V. Nilakant ve S. Daikin 1990’l1 yillarda Yeni Zelanda’da kamu
sektoriinde yiiriittiikleri arastirmalart neticesinde “Yonetsel Etkililige Dair Bir Model:

Sosyal Insac1 Bir Perspektif” (Developing a Lay Model of Managerial Effectiveness: A
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Social Constructionist Perspective) adli bir makale yaynlamiglar ve makalelerinde
orgiitlerdeki etkili ve etkisiz yoneticileri belirlemek {izere 17 kriter ve iki faktor iizerine

kurulmus bir model gelistirmislerdir.

Modeldeki iki faktor kavramsal ve kisileraras1 yetenekler olarak adlandirilirken;
kavramsal yetenekler faktorii altinda 10, kisileraras1 yetenekler faktorii altinda yedi olmak
lizere toplamda 17 yetenegi yonetsel etkililigi belirlemede 0l¢ii olarak kabul edilmistir
(Cammock vd, 1995: 443-475). Asagida yer alan Tablo 10°da modeldeki dlgtilere iliskin
detaylar aktarilmugtir.

Tablo 10. Cammock vd. Modeli Etkililik Olgiileri

EN ETKISIZ YONETICI

[ EN ETKILI YONETICI

KAVRAMSAL YETENEKLER

Yon Belirleme

Y 6niiniin belirlenmesine ihtiyag duyar.
Biriminde ama¢ duygusu yoktur.

Yenilik

Statiikodan memnundur, degisimden kagmir.
Gelecek Yonetimi

Kisa vadeli diisiiniir, gelecegi tasavvur edemez.
Genel Bakis

Detaylarda kaybolur ve biiylik resmi goremez.
Yonetim/Operasyon

Detayli masabasi islerle ¢ok ugrasir.

Yonetime ¢ok az zaman ayirir.

Isteklilik

Istekli ve hirsh degildir.

Is i¢in smirl kapasite si vardir.

Kararhhk

Kararsizdir

Kendine giiveni yoktur ve zor kararlardan kaginir.
Onceligi Ayarlama

Oncelikleri belirleyemez ve kolayhkla sapabilir.
Sorun Cozme

Sorunlarin kokiine inemez, ¢6ziim i¢in gerekli
oldugu halde temel nedenlere egilmez.

Kisisel Organizasyon

Zamani iyi ayarlayamaz.

Planlama, organize etme ve zamanlamada kotiidiir.

Kendi yoniinii belirler.
Birimine net bir ama¢ duygusu asilar.

Stirekli yeni yaklasimlar arar, degisimi ¢ok sever.
Gelecek odakhidir ve uzun vadeli diisiiniir.
Detaylarda kaybolmaz ve biiylik resmi goriir

Detayli masabasi islerle ¢ok ugragmaz.
Y onetime zaman ayirir.

Cok istekli ve hirshdir.
Is i¢in biiyiik ¢oskusu ve kapasitesi vardir.

Kararldr.

Hos olmayan gorevlerle basa ¢ikar ve zor kararlar
vermekten kagimnmaz.

Oncelikleri ve krititk cizgileri iyi belirler.

Zekidir, sorunlart kdkten ¢ozer.

Zamant iyi ayarlar.
Planlama, organize etme ve zamanlamada iyidir.

KISILERARASI YETENEKLER

Yetkilendirme ve Egitim

Cok sey yapmaya calisir, haleflerini yetistiremez.
Danisma

Degisimi dayatir, katidir ve 6grenmeye isteksizdir.
Geri Bildirim

Olumsuzu vurgular ve iyi performansi yeterince
takdir etmez.

iletisim

Nadiren goriiliir ve birimiyle temas1 kopuktur.
Destek

Ulasilamaz ve yardim etmeye isteksizdir.

Kisilik

Olumsuz durus sergiler ve bagkalariyla iliski
kurmada zorluklar yasar.

Biitiinlesme

Diiriist degildir ve insanlarin arkasindan is gevirir.

Yetkilendirme konusunda iyidir, bagkalarmi dahil
eder, haleflerini yetistirir.

Degisimi tatbik etmeden 6nce personele danisir,
esnektir ve 6grnemeye isteklidir.

Olumluyu vurgular ve iyi performansi takdir eder.

Gorliniir ve oyunun igindedir.
Ulasilabilir, arkadas canlis1 ve destekleyicidir.

Olumlu durus sergiler ve baskalarryla iliski
kurmada 1iyidir.

Diiriisttiir, duygu ve diisiincelerini saklamaz.

Kaynak: Cammock vd. 1995: 456.
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Aragtrmacilarin - tanimladigi  haliyle en etkili yoneticiler; detaylarda
kaybolmaktan kagman ve biiylik resmi algilayabilen, orgiitiin tiimiinii gérmek iizere bir
adim geriye cekilip bakabilen, yonetimleri altindaki tiim alanlarda bir denge kurabilen,
diger yoneticilerle iletisim kurarak sadece kendi birimiyle degil orgiitiin biitiiniiyle
ilgilenen, esnek ve kurallart ig gerektirdiginde esnetme yanlist olan, genel performansi
tyilestirme pesinde olan yoneticilerdir. En etkisiz yoneticiler ise; detaylarda kaybolup
bliyiik resmi 1skalayan, nesnel olamayacak kadar ise yakin durarak orgiite dair genis bir
perspektiften yoksun kalan, diger birimlerin zarar1 pahasina kendi sorumluluklari
altindaki yoOnetim alanma ¢ok zaman harcayan, diger yoneticilerle iletisimleri zayif
oldugundan bagkalarmin ihtiyaglarmi anlayamayan, orgiitiin geneline iliskin goriisleri
smirl olan, etkinligi diisiirme riskine ragmen, 6zellikle anlammi artik yitirmis olan eski
diizenlemelere korii koriine bagh, katt ve kuraler davranislar sergileyen, genel is

performansi tizerindeki etkileri az olan kiiclik seylere takilan yoneticilerdir.

Ayrica, makalelerinde yonetsel iglerin karmagik ve sartlara baglh sosyal bir dogaya
sahip olduklarina vurgu yapan arastimacilar, yonetsel etkililigin baskalar1 vasitasiyla
sonuglara ulagsma siirecinde yoneticinin etkilesimlerinden kaynaklanan sosyal olarak
yapilandirilmig bir fenomen oldugunu iddia ederler (Cammock vd., 1995: 446). Onlara
gore yonetsel etkililik, karmagik icice gegmis bir iliskiler dizisinin ve etkilesim
Ortintiisiiniin bir Uriiniidiir ve ancak birgok boyut arasinda bir yetenekler dengesinin

saglanmasi ile elde edilebilir (Karsli, 2004: 45).
2.3.3.5. U¢ Boyutlu Model

Ingiliz davramigbilimci ve danisman Willim J. Reddin’e (1970: 3) gore ydnetsel
etkililigin sadece bir ger¢ek¢i ve net tanimu vardir; etkililik, bir yoneticinin kendi
pozisyonunun gerektirdigi ¢iktilara ne Olciide erisebildigidir. Y 6neticinin isinin etkili
olmak, hatta tek isinin etkili olmak oldugunu iddia eden arastirmaciya gore, yonetsel
etkililik girdiler degil ¢iktilar tlizerinden tanimlanmasi gereken bir kavramdir ve bu
baglamda yoneticinin “ne yaptig1” ya da “ne yapmak istedigi” ile degil fiilen “neye

~ 9

ulastigr” ile ilgilidir.

Reddin (1970: 199) kendi yaklagimina ¢ok yakin buldugu durumsal liderlik
teorisini incelerken Fiedler i¢in “bir¢ok durumsalc1 gibi yonetsel etkililigi, mevcut tarzin
duruma ne 6l¢iide uydugunun bir fonksiyonu olarak goriir” der. Aslinda kendisi de tam
olarak bu goriistedir. Ona (1970: 14) gbre; mevcut durumu iyi analiz edip okuyabilen,

gerekiyorsa durumu inisiyatif alarak degistirebilen ve esnekligi sayesinde duruma gore
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tarzin1 ayarlayabilen yoneticinin etkililigi saglama potansiyeli yiiksektir. Bunlari, bir
yoneticinin genel olarak uygun davranis se¢imini yaparken sahip olmasi gereken ii¢
beceri olarak durumsal duyarhhk, durumsal yonetim becerisi ve tarz esnekligi adlar

altinda kavramlastirir.

Etkili olmak isteyen yoneticilerin “goriiniiste etkililik”, “kisisel etkililik” ve
“yonetsel etkililik” kavramlarini birbirinden ayirmay1 ¢ok iyi 6grenmeleri gerektigini
sOyleyen Reddin (1970: 7) bu kavramlarni da kisaca soyle agiklar; bir kisinin
davraniglarma bakarak etkililik yorumu yapmak yaniltict olabilir, ¢linkii kisinin
sergiledigi davranislar isgal etigi pozisyonun gerektirdigi c¢iktilara erismesine yaramiyor
olabilir. Ise zamaninda gelme, makamini derli toplu tutma, hizli karar verme ya da halkla
iliskilerde basaril iletisim davranislart 6ziinde iyi seyler olsa da her durumda etkililik
getirmezler. Bu durum goriiniiste ve gorsel bir etkililikti. Benzer sekilde, erisilmesi
beklenen ¢iktilarn iyl tanmmlanmamis olmasi1 Orgiitsel yarardan ¢ok, yonetici
konumundaki bazi kisilere daha fazla yarar saglayabilir. Ornegin; ydnetim pozisyonunun
ciktilarin1 degerlendirmek {izere tanimlanan oOlgiitlerin sayisi az ise, hirsh yoneticilerin
varliginda yapilan toplantilarda gizli giindemlerin s6z konusu olmasi nedeniyle orgiitsel
yarar bakimindan zayif kararlar ¢ikarken, yOneticinin yonetsel konumunu giiglendirici
kararlarin ¢ikma olasihigi yiiksektir. Kisisel etkililik denilen bu durum, yoneticinin
orgilitsel hedeflerden ziyade, kendi yoOnetsel giic ve prestiji gibi kisisel hedeflerine ne
kadar ulastigmi gosterir (Mullins, 2007: 479). Bu baglamda, Omiirgéniilsen ve Sevim
(2005: 93)’e gore yonetsel etkililik bu ikisinin eszamanh saglanmasindan geger; bir bagka

sOylemle, hem goriiniiste etkililik hem de kisisel etkililik varsa yonetsel etkililik vardir.

Y onetsel etkililik olgusunu incelemek amaciyla genis kapsamli ¢aligmalar yapan
Reddin (1967: 10-11; 1970: 20-38) Harvard, Ohio State ve Michigan Universitesi liderlik
arastrmalarinin  basta olmak tizere, Zelditch, Korman, Fleishman ve Peters, Blake ve
Mouton’un ¢alismalarinin da ana fikrini olusturan ve literatiirde lider davranislarinin iki
temel degiskeni olarak kabul gormiis “gérev yonelimli” ve “iligki yonelimli” davranis
boyutlarmi benimser. Reddin (1970: 11-14) kendisinin séylemiyle, “modelin kalbinde yer
alan bu olduk¢a basit fikir’den yola ¢ikip Tliglincli boyut olarak yonetsel etkililigi
ekleyerek 1960’h yillarda oldukga kapsamli bir model olan Ug¢ Boyutlu Teorisini

literatiire kazandirr.

Modelin merkezinde dort temel davranis tipini temsil etmek lizere dort yonetsel

davranis tarzi yer alir (Reddin, 1967: 11; 1970: 24-33). Bu dort temel davranig tarzini
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nitelemek i¢in bir terim kullanilmustir; “latent”. Sozliik anlami gizli olan bu kelime, doga
bilimleri literatiirlinde herhangi bir sekilde goze carpacak yasam ve fizyolojik aktivite
belirtileri goriilmeyen biyolojik olaylar ifade etmek i¢in kullanilir ve s6z konusu dort
davranigsal tarzin notr olusunu vurgular niteliktedir. Davranisa iliskin bu tarzlar; ilgili,

biitiinlesmis, kopuk ve adanmis olarak adlandirilmstir

TNgili Biitimlesmis

Eopuk Adanmg

[Nhzk1 Y éneliml

e
o

Gorev Y onelimhi
Sekil 31. Reddin 3-D Modeli Temel Y 6netsel Davranis Tarzlar
Kaynak: Reddin, 1967: 11.

Burada gorev yonelimli boyutu, bir yoneticinin kendisinin ve astlarmin
cabalarin1 ne Olg¢lide yonlendirdigine iligkin tutumunu temsil eder, baglatma, organize
etme, yonlendirme ile karakterize edilirken; iliski yonelimli boyutu ise bir yoneticinin
ne kadar kisisel is iliskileri olduguna iliskin olup dinleme, giivenme ve tesvik etme ile
Ozdeslestirilen tutumu betimler. Her iki boyut da 0 (sifir) ile 4 (dort) arasinda bir puan ile
Olciiliir. Bu boyutlar iizerine kurulu davranis tarzlar ise bir yoneticinin ne kadar gérev ne
kadar iligki yonelimli davranis sergiledigi bilgisini igerir. Bunlar, sirasiyla, ortalamanin
(iki puan) iizerinde iliski yonelimli, ortalamanin altinda gorev yonelimli davranis (ilgili);
hem gorev hem de iligki yoneliminde ortalamanin istiinde davranig (biitiinlesmis); hem
gorev hem de iligki yoneliminde ortalamanin altinda davranis (kopuk); ortalamanin
altinda iliski yonelimli, ortalamanimn iistiinde gorev yonelimli davranig (adanmis) olarak

temel davranis tarzlarmi sembolize eder.

Bu dort notr davranis tarzinin her biri etkililik boyutu tizerinde etkili/etkisiz olarak

ikiye farklilasir ve boylelikle modeldeki sekiz yonetsel tarz ortaya ¢ikar (Sekil 32).
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Sekil 32. Reddin 3-D Modeli Y 6netsel Tarzlar
Kaynak: Reddin, 1970: 44.
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Y 6neticilerin temel davranig tarzlarinin mevcut duruma uygun olup olmamasina

gore daha ¢ok etkili ya da daha az etkili olarak degerlendirilen temel davranis tarzlarmin

tizerine modellenen Reddin (1970: 39-47; Mullins, 2007: 479)’nin yonetsel tarzlari, kisa

ve net aciklamalar ile asagida yer alan Tablo 11°de verilmistir.

Modeldeki durum kavrami orgiit felsefesi, teknoloji ve calisanlart betimler.

Reddin’in orgiit felsefesi derken kast ettigi orgiit kiiltiirii olmakla beraber bu teorisini

ortaya koydugu yillarda (1970’ler) heniiz kiiltiir kelimesi bu anlamda kullanilmaya

baglanmadigindan “biz buralarda isleri nasil yapariz?” ciimlesiyle (Reddin, 1970: 15)

aksettirdigi Orgiit kiiltiirii kavrammi felsefe olarak adlandirdigr anlasilir. Teknolojiyi

islerin nasil yapilabildigini gosteren faktor; calisanlart ise astlar, {istler ve mevkidaglar

olarak ayr ayr ele alinan 6nemli bir diger faktor olarak tanimlamustir.
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Tablo 11. 3-D Modeli Y 6netsel Tarzlar ve Aciklamalari

Temel Davrams Tarzi: ILGILI

GELISTIRICI (Daha cok etkili yonetsel tarz); durum dyle gerektirdigiicin diisiik gérev yonelimli ve
yiiksek iliski yonelimli davranis gdsteren yoneticidir.

Kisilere i¢sel bir giiven duyar ve bu algilanir, dnceligi de onlarn gelistirmektir.

MISYONER (Daha az etkili yonetsel tarz); duruma uygun olmadig1 halde diisiik gorev yonelimli ve
yiiksek iliski yonelimli davranig gosteren yoneticidir.

Onceligi uyumu saglamak ve korumak olarak algilanir.

Temel Davrams Tarzi: BUTUNLESMIS

IDARECI (Daha cok etkili yonetsel tarz); durum dyle gerektirdigi icin hem yiiksek gorev yonelimli
hem de yiiksek iligki yonelimli davranis gdsteren yoneticidir.

Yiiksek standartlarkoyan motive edici bir gii¢ olarak algilanir, ekip ¢calismasini tercih eder ve kisiye 6zel
davranir.

UZLASMACI (Daha az etkili yonetsel tarz); duruma uygun olmadigi halde hem yiiksek gorev
yoelimli hem de ytiksek iligki yonelimli davranis gdsteren yoneticidir.

Karar almada kotii olarak algilanir ve baski altinda ¢alisma konularinda yetkin degildir. Uzun vadeli
planlarin etkinligi pahasina ani baski ve sorunlardan kaginir.

Temel Davrams Tarzi: KOPUK

BUROKRAT (Daha cok etkili yonetsel tarz); durum Syle gerektirdigi igin hem diisiik gérev yonelimli
hem de diisiik iligki yonelimli davranis gdsteren yoneticidir.

Kendi iyiligi i¢in kurallar ve prosediirlerle ilgileniyor ve durumu kontrol altinda tutmak istiyor ve
vicdanli olarak algilanir.

FiRARI (Daha az etkili yonetsel tarz); durumauygun olmadigi halde hem diisiik gérev yonelimli hem
de diisiik iliski yonelimli davranig gdsteren yoneticidir.

Ilgisizdir, pasif ve olumsuz birisi olarak algilanir.

Temel Davrams Tarzi: ADANMIS

YARDIMSEVER OTOKRAT (Daha cok etkili yonetsel tarz); durum 6yle gerektirdigi i¢in yiiksek
gorev yonelimli ve diisiik iligki yonelimli davranis gdsteren yoneticidir.

Ne istedigini bilen ve kimseyle ¢atismadan, gerginlik olmasina firsatmak vermeden istedigini almasin
bilen kisi algis1 yaratir.

OTOKRAT (Daha az etkili yonetsel tarz); duruma uygun olmadigi halde yiiksek gorev yonelimli ve
diisiik iligki yonelimli davranis gdsteren yoneticidir.

Kimseye giivenmedigi izlenimini verir, hos olmayan davranislar sergiler ve sadece hemen yapilmasi
gereken/eldeki iglerle ilgilenir.

Kaynak: Reddin, 1970: 39-47. (derl.)

Bu baglamda, ozellikle yeni bir mevkiiye gecen ya da biriminin teknolojik
yenilenmesini gergeklestiriyor olan bir yonetici i¢in mevcut durumun analizini yaparak
uygun tarzi se¢menin Onemini vurgulayan Reddin (1970: 15), bunun ig¢in model
kapsaminda gelistirdigi ve esnek harita (flex map) olarak adlandirdig1 teknigi 6nerir. Bu
teknik ile durumun gerektirdigi davranis tarzi ile kendi davranis tarzinin yerini iki boyutlu
yonetsel davranis diizlemi lizerinde belirler; bu iki yer birbirine uyumlu degilse ya
durumu davraniglarma uyacak sekilde ya da davramiglarmi duruma uyacak sekilde
degistirir. Y Onetsel etkililigi saglamak i¢in bu gereklidir ancak elbette ki yeterli degildir,
pozisyonunun ¢ikt1 gereklerini karsilamak i¢in zorunlu olan tiim sartlara uygun hareket

ettiginde hedefine ulasabilecektir.
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2.3.3.6. Leslie, Dalton ve Deal Modeli

Yaratic1 Liderlik Merkezi (Center for Creative Leadership-CCL) 1998 yilinda
kiiresel rollerde etkililik gdsteren bireylerin kapasitelerini anlamaya yonelik bir calisma
baglatmis, bu kapsamda etkililik olgekleri ile kisilerin deneyimleri, kisilikleri, 6grenme
becerileri, mesleki bilgileri, rol davranislarmin arasindaki iliski arastirilnustir. Oncelikle
yapilan literatilir taramasimin sonucunda kiiresel bir rolde yonetsel etkililigi getiren beceri
ve kapasitelerinin yerel bir rol i¢in gerekli olanlardan farkli olup olmadigm arastiran iyi
tasarlanmis ampirik bir calismanin olmadig1 tespit edilmis ve bu agig1 gidermeye yonelik
Y onetsel Etkililik Modeli kurulmustur (Leslie vd, 2002: 1-2).

J.B Leslie, M.Dalton, C.Ermst ve J.Deal tarafindan gelistirilen model 2002’de
yayinlanan “Kiiresel Baglamda Y onetsel Etkililik” (Managerial Effectiveness in a Global
Context) adl kitapla literatiire kazandirilmigtir. Kavramsal olan bu modelde Sekil 33’de
gorsellestirildigi {izere bes bilesen vardir; kisilik, deneyim, yonetsel yetenekler, yonetsel

roller ve kiiresel karmasik yapi ve bu bilesenlerin yonetsel etkililik ile iliskileri irdelenir

(Leslie vd.,2002: 2-62).
Yonetsel Roller
Kiresel Karmasa
/ L™

Kisilik
Yonetsel
Etkililik
Yonetsal
f_.? Yetenskler ---"""’F'ﬁ
Deneyim H_F.__,_,d-ﬁ-"’

Sekil 33. Leslie vd. Yonetsel Etkililik Modeli
Kaynak: Leslie vd., 2002: 3.

Kisilik bileseni, bireyin kendini ¢ektigi deneyimlerle edindigi yetenek ve rollerin
ne olabilecegini belirleyen kalici o6zellikleri betimler. Bu o6zellikler diiriistliik,
disadoniikliik, agiklik, uzlasilabilirlik ve nevrotiklik olarak tanimlanir. Deneyim bileseni,
kisinin kendisiyle birlikte orgiite tasidig1 deneyimleri ve demografik degiskenlerini temsil
eder ve sahip olunan yonetsel yeteneklerle icra edilen rolleri etkiler. Bu bilesen neden
Ongoriilemeyen sartlarla bir yonetici kolaylikla basa cikarken digeri ¢ikamaz sorusunun
cevabmi verir. Yonetsel yetenekler ise, 6grenme davranigi, meslek bilgisi ve dayaniklilik
alt kategorilerinde ele alinir. Ogrenme davranisi kiiltiirel farkliliklarm varliginda dgrenme

ve caligmaya dair isteklilik, baskalarmin bakis acilarmi1 anlamak ve igyerinde
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yasananlardan 6grenmeye yatkinlik unsurlarmi kapsarken; meslek bilgisi ile yapilan ise
ve uygulamalarma dair sahip olunan bilgiler, dayaniklilik ile de zaman ve stres
yonetiminde beceri kastedilir. Yonetsel roller kisilerin iglerin temel gereklerinin yerine
getirilmesi i¢in sergiledikleri davranislart betimler. Bu davranislar her biri 6nemlidir,
ancak Oncelikleri ya da sergilenip sergilenmeyecekleri duruma gore degisebilir.
Karmagik Kkiiresel yapi bileseni yoneticinin yaptigi isin kapsamu ile ilgili olup bir
yoneticin sorumlulugu altinda ne kadar ¢ok {ilke, kiiltiir ya da mesafe s6z konusu ise o
kadar karmasa olacagini anlatir; ulusal islerde diisiik karmasa, kiiresel islerde yiiksek

karmasa goriiliir.
2.3.3.7. Kisi-Siire¢c-Sonu¢ Modeli

J.P. Campbell, M. D. Dunette, E.E. Lawler Il ve K.E. Weick Jr. 1970 yilinda
yaymladiklart “Yonetsel Davranig, Performans ve Etkililik” (Managerial Behavior,
Performance, and Effectiveness) adli kitaplarinda mevcut literatiirii  derinlemesine

inceleyerek, kisi ve orgiitii kapsayan birtakim bilesenler {izerine kurulu bir model kurarlar.

Orgiitsel Cevre

|

Bireysel Orgiitsel Sonuclar
Ozellilder .
— Is Davrams [ » Kir

* Zteka fkabilivet, m otivasyon, firsat) Ifn..-Ial.slcsmuasyonu

s Vetenekler + Orgiitsel

s Bilg Etkinlik

» Mizag * Viiksek

» Tercihler Venm lilik

» Bellentiler

Geni Bildirim Geri Bildirim
KId SUREC SONUC

Sekil 34. Campbell vd. Y onetsel Etkililik Modeli (Temel)
Kaynak: Campbell vd., 1970: 11.
Campbell vd., arastirmalarinda su {i¢ temel soruya cevap ararlar; “Hangi tip
bireyler etkili yoneticidir?”, “Etkili yonetim siireci nedir?” ve “ Etkili yonetimin sonuglari
nelerdir?”. Bu sorulara verilen cevaplarla da modelin ana kavramlar olan kisi, siire¢ ve

sonug bilesenleri tanimlanir (Sekil 34).



134

Campbell vd. (1970: 105)’e gore etkili yonetici, uzun vadede oOrgiit icindeki ve
disindaki tiim erisilebilir ve potansiyel kaynaklardan (insan, malzeme, maddi varliklar)
optimal yararlanmay1 saglayandir. Arastirmacilar, bu tanimlamanin ¢ok genis kapsamli
oldugunun; ¢ok sayida birimi, ¢ok sayida alternatif davranis setlerini, Orglitsel cevre
sartlarmi, diger c¢alisanlarin algilarini, uzun doneme dayali verileri, yoneticinin hem
kisisel olarak kendi kapasitesini hem de orgiit tarafindan kendisine sunulan her tiirlii
kaynag1 icerdigini ve bu anlamda etkililigin Olgilistinii belirlemeyi zorlastirdigminin
farkinda olduklarin1 vurgularlar. Ancak, genis ¢apl bir yaklasgim igin bdye bir tanimin
gerekli oldugunu da kabul etmemiz gerektigi yaklasimindadirlar. Yine bu gortsle, etkili

yonetimi orgiitsel sonuglar lizerinden degerlendirmenin iyi bir fikir oldugunu savunurlar.

Nispeten basit olan bu modeli iizerinden yonetsel davranis netlestirildikten sonra,
yapilan aragtrma sonuclarinin da destegiyle, yonetsel etkililik modeli detaylariyla

asagidaki sekilde gorsellestirilir (Sekil 35).

‘ Orgiitsel Tklim |

Geri Bildirim

Bireyzel Farkhliklann
Yapilandinimas:

Zeka Orgiitsel
Yetenekler Odiil Yapsst
Beceriler
Tlzi Alanlan
Kigilik Garev Gereldleri
Tutumlar o Is o| Is s Orgiitsel
Beldenti I (Durumsal d Davranigt 2| performanst Somuclar
(Hedefe ulagmanin kssstlar dahil)
Gznel olasiliF)

s Beklenti II
(Davramgm Sdiil

Egitim ve
Geligme
Deneyimler

getinp getirmeyecefi)
»  Odiil Tercihleri

o Ortik 5diiller

o Agik ddiller

[ [ I
Kisi SUREC SONUC

Sekil 35. Campbell vd. Y 6netsel Etkililik Modeli (Detayli)
Kaynak: Campbell vd.,1970: 474.

Modelde bireysel farkliliklarm yapilandirilmasi bileseni olduk¢a karmasik ve
¢oziimlenmesi zor unsurlar icerir (Campbell vd, 1970: 475-476). Kisinin yonetsel bir role

geldiginde pozisyonunun geregi olan zeka, beceriler, yetenekler, kisilik gibi konularda
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digerlerine benzerken, yaninda ¢ok sayida kendine 6zgii bireysel farklhiliklar da getirdigi
aciktir. Ornegin, kendine dair mevcut ise iliskin beklenti ve tahminleri, bir bagka deyisle
bir hedefe ulasacagina dair 6znel yaklagimi; hedefe ulasinca bir 6diil alacagina dair
beklentisi; olas1 odiiller arasindan tercihleri digerlerine benzemeyebilir. Kisi, tistlendigi
isin Ozelliklerine ve kendi becerilerine bakarak kendisinin bu isi yapip yapamayacagina
dair algisina gore (beklenti I) gorevleri se¢ip, hedefler koyacak, ¢aba sarf edecektir. Yine
sergilenecek davranis sonras1 odiil gelip gelmeyecegi (beklenti II) davranis se¢iminde
onemli bir etkenken; kisinin 6diil tercihinin ne yonde oldugu da 6nemlidir; kisi bu ddiiliin
bash basina isi tamamlamanin verdigi igsel tatmin seklinde oOrtiik olarak gelmesini mi
yoksa oOrgiit tarafindan verilen maddi bir 6diil gibi agik olarak gelmesini mi tercih
edecektir. Modelin “Kisi” alt bashig1 zeka, beceriler, ilgi alanlari, kabiliyetler, mizag,
beklentiler, tercihler, kisilik ve tutum gibi 6znel unsurlar icerir. Bu bilesenden sonra
gorev gerekleri bileseni gelir; bunlar is ile ilgili objektif unsurlar i¢eren, durumsal sartlara
dair gergekliklerdir. Modeldeki diger bilesenler is davranisi ve is performanst gorev
gereklerinden etkilenir, ancak nasil etkilendigi tartisma konusudur. Orgiitsel ddiil yapist
ve egitim/ gelisim deneyimleri ise yonetsel gorevlerin performansini artiran bilesenlerdir.
Bu saydigimiz objektif, algiyla ilgisi olmayan unsurlar “Siire¢” adi altinda betimlenir.
“Sonug” olarak adlandirilan model pargasi ise buraya kadar olan 6znel ve nesnel etkilerle
elde edilen ve global endekslerle 6lgiilmesi miimkiin olan &rgiitsel sonuglar igerir; maas,

tesvik orani, isten ayrilma orani, birimin verimliligi, yonetsel etkililik gibi.

Modelde orgiitsel iklim, performanst hem dogrudan hem de diger unsurlar
tizerinden etkileyen durumsal bir degiskendir. Mevcut objektif durumsal etkenler gorev
gerekleri altinda toplanirken; algilanan durumsal ozellikler “psikolojik iklim” olarak
anilir. Ayrica, modelde iki geri bildirim dongiisii vardir; bunlardan birisi Orgiitsel
sonuglardan kisiye digeri is performansmdan kisiye dogrudur. Bu gosterimle olas1 bir
esitsizlik durumunda uygun geri bildirimin kisiye ulagmasi saglanmak istenmistir.
Nitekim i yasaminda kisinin performansmin aslinda yiiksek oldugu ancak bunun

orgilistsel sonuglara yansimadigi durumlar s6z konusu olabilmektedir.
2.3.3.8. Flanagan ve Spurgeon Modeli

H.Flanagan ve P.Spurgeon 1996 yaym tarihli “Kamu Sektoriinde Y onetsel
Etkilik” (Public Sector Managerial Effectiveness) adli kitaplarinda etkililigin 6znel ve
yerel/durumsal bir kavram olup olmadigini, konuya iliskin performans kriterlerinin ve de

iyi bir yonetsel uygulamaya iliskin tanimlamalarn her orgiit baglaminda ayri ayr
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belirlenmesi gerekip gerekmedigini tartisirlar.

Willcocks™un (1992) “etkililik sosyal olarak yapilandirilmis ve 6zneldir, distan
gbzlemlenebilir bir gergek degildir” ve Machin ve Stewart (1981)’in “etkililik iizerine
varilan yargilar, yargiya varmaya calisan kisilerin zihnindeki tanimlama ve bakis agilarina
baghdir” goriislerini temelde benimseyen Flanagan ve Spurgeon’a (1996: 9-21) gore
yonetsel etkililik olgusu baglamsal bir fenomendir, durumsaldir ve bir yoOneticinin
performansinin nasil degerlendirildigini anlayabilmek icin o yoneticinin iginde yer aldigi
orgiitiin hakim kiiltiiriinii de anlamamiz gerekir. Nitekim gdzlemlenen somut davranislari
yorumlatan kiiltiirdiir (Meek, 1988: 274). Davranislar1 sekillendiren onemli bir unsur ise
etkilesimde bulunulan kisilerin beklentileridir. Buradan, yoneticiler s6z konusu olunca,
onlarin davranislarini biliyiik oranda belirleyenin de astlan, iistleri ve mevkidaslarmin
beklentilerinin olacagi ¢ikarmm kolaylikla yapilabilir. Arastirmacilara gore yoneticinin
kendi kapasitesine dair bu beklentileri yerine getirmeye uygun olup olmadigi
konusundaki kendi 6ngoriisii onemli bir baska unsurdur. Ayrica, Fonda ve Stewart (1994:
88-98)’in “beklentilerin gerceklestirilmesi” (expectation enactment) olarak tanimladigi
ve bir yoneticinin kendinden beklenenler iizerinde bilerek ve isteyerek uyguladigi

degistirici etkiyi ifade eden olgu da belirtilmesi gereken bir diger unsurdur.

Etkiligin tanimmnin arastirma konusu olan is ya da orgiit baglaminda yapilmasi
gerektigini savunan Flanagan ve Spurgeon (1996: 28-38)’a gore; bir yoneticinin ne kadar
etkili oldugunu kendisi ile orgiit arasindaki uyumun derecesi belirleyecektir. Bu yiizden
etkililik arastirmalarinda  yOneticilerin =~ Orgiit tarafindan kendisinden istenilen ve
beklenilen davraniglart yapip yapmamalarindan ziyade, oOncelikle, oOrgilitteki isleri
hakkinda diisiindiikleri, neden bunlar1 diisiindiikleri ve bunlar1 diisiinerek neden bu
davraniglart  sectikleri  belirlenmelidir. ~ YOneticilerin ~ Orgiitsel ~ diinyalarina  dair
degerlendirmelerinin kendi i¢sel goriislerine dayandigini diisiinen arastirmacilar, “neden
bu davranis se¢ildi?” sorusunun en temel cevabini da “yoneticiler, kendilerince ise yarar
ya da kabul edilebilir goriinenleri yapiyor” olarak degerlendirirler. Burada bir tezatlik
ortaya ¢ikar; “su durumda her durum benzersiz, her yonetici benzersizdir, bu iki benzersiz
arasindaki uyum nasil saglanacaktir?”. Arastirmacilar bu konuyu sdyle degerlendirir; bir
yonetici ya beklentileri karsilayacak davranislar sergiler ya da bu beklentileri karsilamak
icin gerekli yeteneklere sahip degilse beklentileri etkilemek suretiyle karsilanabilir hale
getirir, bir bagka deyisle ya duruma uyumlanir ya da durumu kendisine uyarlar, yani

yukarida bahsettigimiz “beklentilerin gergeklestirilmesi” olgusunu hayata gegirirler.
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Arastirmacilar, basarilh yoOneticilerin  6zellikle performans yonetimi konusundaki

beklentileri etkileyebildiklerini de iddia ederler.

Bu baglamda; sadece kisiden kisiye, durumdan duruma
degisebilen/degistirilebilen, kimi zaman Onyargi da ihtiva edebilen bu tiir beklentileri
dikkate alarak herhangi bir yonetsel etkililik aragtirmasmin  saglikli  olarak
yiiriitiilemeyecegi aciktir. Flanagan ve Spurgeon orgiitlerin etkili yonetimin ne oldugunu
somut kriterlere dayanarak belirlemesini bu soruna bir ¢oziim olarak Onermislerdir.
Onlara gore boylelikle bir yandan yoneticinin amaglarma ulasabilmek i¢in yOniinii net
gorebilmesi, zamanini ve ¢gabasini bu yonde ayarlayabilmesi miimkiin hale gelirken; diger
yandan bu niyetle sergiledigi davraniglarmin 6nyargisiz bir yaklasimla, somut veriler ve

net belirlenebilir faktorlerle olgiilebilmesi miimkiin olacaktir.

Bu esaslara dikkat ederek yaptiklar1 arastirmalar sonucunda Sekil 36’da

gorsellestirilen modeli literatiire kazandirmiglardir.

K51
| Beceriler | | Egitim |
Degerler Deneyimler
| Motivasyon | | Kisilik |
= S
. ) ,“' Yo <el T .
| Duumsal Duyartiik | Edldlilik | Duumel Duyarlitk |

- . o P = w
Fol Soruminluldlar | Cevre | | Sistemlar |
Beklentiler Hedefler Tliskiler Uriin
{ ________________________

| Tepier | et | | xwe |

Tslevier ‘

‘ Uvumilu Davrants |

Sekil 36. Flanagan ve Spurgeon Y 6netsel Etkililik Modeli
Kaynak: Flanagan ve Spurgeon, 1996: 39.

Modelin temel gerekliligi yoneticilerin mevcut durumu dogru okuyabilmeleridir.

Burada durum denilen olgu kisi, is ve 6rgiit olmak tizere ii¢ faktorden olusur. Kisi faktorii
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yOneticinin becerileri, inandig1 degerleri, egitimi, deneyimleri, motivasyonu ve kisiligini
temsil ederken; is faktorii is gerekleri, beklentileri, talepleri, sorumluluklari, hedefleri ve
fonksiyonalar1 kapsar. Orgiit faktorii ise cevreyi, kurulan iliskileri, mevcut takimlari,
sistemleri, iirtinleri ve hakim kiiltiiri betimler. Bu faktorlere karsi hassasiyeti olan, bir
baska deyisle durumsal duyarlilik becerisine sahip bir yonetici orgiitsel baglamda hangi
is davranisinin mevcut durumla uyumlu olacagma isabetle karar verip o durumda/iste
yonetsel etkililigi saglayabilir. Durumsal duyarlilik becerisine sahip olmayan bir yonetici
hangi beceriler setine sahip olursa olsun mevcut durumda kendisinden bekleneni
anlayamayacak, dolayisiyla durumla uyumlu olan davranisi sergileyemeyecek ve etkili

olamayacaktr.
2.3.3.9. Etkili Yonetici Yaklasim

Danigmanlik, ekonomistlik, siyaset ve felsefe profesorliigli de yapmig Avusturyali
tinlii yonetim bilimci Peter F. Drucker, arastirmalarmin lineer olmayan bir yaklagimla
yapildig1 ve Olglimlere dayanmadigi gibi savlarla yogun elestrilere maruz kalmstir.
Yontem konusundaki hakli sayilabilecek elestirilere ragmen P.F. Drucker’in etkili
yoneticilik ile ilgili fikir ve tespitleri arastrmamiz kapsaminda ele alinmadan

gecilemeyecek kadar degerlidir.

Bu baglamda, P.F. Drucker’in 2006 tarihli “Etkili icrac1 dogru seyleri yaptirmak
icin aciklayic1 bir rehber” (Effective Executive; the definitive guide to getting the rights
things done) adli kitabinda yoneticilik ve 21.yy is diinyast ile ilgili yapilmis olan tespitleri
vermekle baslanacaktir. Drucker (2006: 1,6,8) yaklasiminda tam Tiirk¢e karsiligi heniiz
olmayan “executive” diye nitelendirdigi kisilerden bahseder. Bu kavram genel kabul
goérmiis tanimlariyla literatiirde yer alan lider ve yonetici kavramlarindan farkhidir. Bir
“executive” yoOnetsel gorevi olan bir ¢alisan ya da lider olabilir de olmayabilir de. Bu
kisiler, pozisyonlart veya bilgilerinden Otiirli, islerinin normal seyri i¢inde biitiiniin
performans1 ve sonuclart lizerinde 6nemli etkisi olan kararlar vermesi beklenen bilgi
iscileri, yoneticiler veya profesyonellerdir. En Onemli isleri etkili olmak olarak
tanimlanan bu kisileri temsil etmek iizere dilimizde tam bir karsilik bulamamakla birlikte

“icract” kelimesi kullanilacaktr.

Drucker’e (2006: 2-9) gbre yakin zamana kadar orgiitlerin en énemli sorunu kol
iscisinin kendisine verilen talimatlar1 yerine getirirken sarf ettigi ¢aba ve bunun sonuglari
ile ilgiliydi. Bu is¢inin verimlili§i c¢iktilar {izerinden kolayca nicel ve nitel olarak

Olgiilebiliyordu. Ancak modern toplumda organize olmus biiylik orgiitlerin ve buralarda
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calisan ¢ok sayida bilgi igisinin varligi temel gercekliklerden biri haline gelmistir;
Drucker’in deyimiyle ¢ekim merkezi, kas giigleri ya da el becerilerinden ziyade iki

kulaklar arasinda tagidiklarini ige katan bu insanlara kaymustir.

Ona gore gliniimiiz orgiitlerinde ¢alisan her bir bilgi iscisi, konumu ya da bilgisi
nedeniyle isin gerceklesmesinde ve sonuglarin elde edilmesinde kurulusun kapasitesini
maddi olarak etkileyen bir katkidan sorumlu ise bir yonetici konumundadir; onun bir
yonetici sayilip sayilmayacagi idaresinde c¢alisanlarm olup olmadigina bagh degildir;
yetki alani smirli olabilir ama bu alan igerisinde yoneticidir. Bugiin artik en alt
kademedeki yonetici, sirketin bagkani veya devlet kurulusunun yoneticisi ile temelde ayni

isleri yapmaktadir ve bilginin otoritesi mevkinin otoritesi kadar gecerlidir.

Bu baglamda, bilgi iscisinin iiretkenliginin dogru seyleri yaptirma yetenegi
oldugu soylenebilir, ki bu da etkililik demektir. Etkiligi 6grenilebilir bir uygulamalar
biitiinii, bir zihinsel aligkanlik olarak niteleyen Drucker (2006: 23-114) etkili bir yonetici
olmak i¢in, ¢arpim tablosundaki matematiksel islemlerin sonuclarini uygulama yapa yapa
nasil diisinmeden, bir reflekse benzer sekilde soyleyebilecek kadar zihnimizde
koklendirdiysek, su bes uygulamayi da bikmadan usanmadan tekrar tekrar yaparak
otomatize etmek gerekir; 1- Zamanin nereye gittigini bil, kontol edebilecegin kadarmi
yonetmek icin sistemli ¢alis, 2- Orgiite yapabilecegin katkiya ve bunun &rgiit agisindan
getirecegi sonuclara odaklan (gdsterdigi cabaya ve astlar tizerindeki otoritesine vurgu
yapan kisi unvani ne olursa olsun ast zihniyetindedir, ama katkiy1 odaga alan ve sonuglar
icin sorumluluk duyanlar ne kadar meslekte yeni olsalar dahi yonetici zihniyetindedirler),
3- Giliglii yonlerinden yararlan, kendinin, astlarinin, stlerinin, diger ¢alisma
arkadaglarinin ve mevcut durumun zayifliklar1 ile degil, giiclii yanlan ile ilgilen, 4-
Onemli ve éncelikli olanlar isleri 6nce, digerlerini sonra yap ve aym anda tek is iizerine
konsantre ol, gosterilecek listiin performansmn olaganiistii sonuglar getirecegi birka¢ ana
alana odaklan, 6nceliklerini belirle, belirledigin 6nceliklere iliskin kararlarinda sabit ol, 5-
Etkili kararlar al, karar almay1 ne tanimlanmis 6geler ve belirli adimlarm oldugu sistematik

bir siire¢ olarak uygula, iyi anla, miimkiin oldugunca kolaylastirarak uygula.

Bunlar, Drucker’in uzun is yasami boyunca edindigi deneyimler, karsilastig
olgular, verdigi damigmanliklar ve yaptig1 arastirmalarda karsisina ¢ikan yoneticilerde
tespit ettigi ortak uygulamalar olup bunlar1 yapmayan bir yoneticiyle ne zaman karsilassa
zekasi, hayal giicii, bilgisi, calistig1 orgiit her ne nitelikte olursa olsun orada etkisiz bir

yonetimle karsilastigin1 da vurgular (Drucker, 2006: 23).
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2.3.3.10. Whetten ve Cameron Yaklasimi

D.E. Whetten ve K.S. Cameron 1990’hh yillarda yoneticilerin hedefledikleri
sonuglara ulasabilmeleri i¢in aslinda etkileri gayet asikar olan birtakim yoOnetsel
becerilerin  oldugunu; bunlarin sektor, orgiit, kademe farki olmaksizin 6zde ayni,
istenilirse daha yiiksek bir performans i¢in gelistirilebilir, davranissal ve kontrol edilebilir
olma oOzellikleri ile de yonetsel etkililik olgusunun kavramlastirilmasinda kolaylik

sagladiklar1 yoniinde bir yaklasim ortaya koyarlar.

Bir arastirmalarinda son derece etkili kabul edilen 400'den fazla yoneticiyi
belirleyerek onlarla miilakat yaparlar ve bu ¢alismaya dayanarak etkili yoneticilerde en
sik goriilen 10 beceriyi tanimlarlar (Luthans, 2011: 97) ; 1-Sozlii iletisim kurma (dinleme
dahil), 2- Zaman ve stresi yonetme, 3-Bireysel kararlar1 yonetme, 4- Sorunlar1 fark etme,
tanimlama ve ¢6zme, 5- Bagkalarin1 motive etme ve etkileme, 6- Yetkilendirme, 7- Hedef
belirleme ve bir vizyon olusturma, 8- Ozfarkindalik sahibi olma, 9- Takim kurma, 10-

Catigmalar1 yonetme.

Basarili bir yonetim ve liderlik, etkili bir yoneticilik i¢in kritik énemde olan s6z
konusu yonetsel beceriler az bir farklihkla modellenerek Whetton ve Cameron’un
“Yonetim Becerileri Gelistirmek™ (Developing Management Skills) adli kitabinda
aktarilmaktadir. Bu beceriler; Sekil 37°de gortildiigl iizere kisisel, kisilerarast ve grup

diizleminde olmak tizere temelde iige ayrilir (Whetten ve Cameron, 2011: 9-19):

e Yaratici tarzdasorun ¢dzme, stress yonetimi ve 6zfarkindalig gelistirmek kisisel
beceriler altinda gruplandirilan ii¢ beceridir. Bunlar bunlar benligin yonetimi ile ilgili
olup, temelde kisiyi ilgilendirir, diger insanlarla dogrudan ilgili degildir.

e Catigsmalar1 yonetme, calisanlart motive etme, destekleyici tarzdailetisim kurma
ile giic ve etki kazanma adi altindaki dort beceri Kisilerarasi beceriler olarak
siiflandirlmistir.  Bunlar, oncelikle diger insanlarla etkilesimlerinizde ortaya ¢ikan
konulara odaklanan becerilerdir.

e Etkili ekipler kurma, olumlu degisime onciiliik etme ile giiclendirme ve yetki

gocerimi grup diizleminde ele alman {i¢ beceridir.

Modelde yer alan beceriler, birden fazla insanin biraradaliinda ortaya ¢ikan temel
konulara iligkindir, burada lidersiniz, ydneticisiniz ya da sadece grup iiyesisiniz fark
etmez. Bu li¢ beceri kiimesi birbiriyle iligkilidir ve Ortiisiir; her biri digerine tamamen

olmasa da kismen baghdir. Kisisel becerilerden kisilerarasi becerilere oradan da grup
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becerilerine dogru ilerleme kaydedildik¢e, Onceki beceri alaninda gelistirilen temel
yetkinlikler, sonraki beceri alanindaki yetkinliklerin basariyla hayata gecirilmesine

yardimct olur.

Ofarkndalik Catizmalen

geliztirms wiatme
¥

KISISEL
KISILERARAS

GEREKLI
YONETIM
BECERILERI

Dresteklavici tarzds
iletigim lourma

Sekil 37. Whetten ve Cameron Modeline Iliskin Y dnetim Becerileri
Kaynak: Whetten ve Cameron, 2011: 19.

S6z konusu becerilerin bes temel 6zelligi vardir. Bu beceriler; 1- Davranigsaldir;
kisilik Ozellikleri ya da tarz egilimleri ile ilgili olmayip belirli sonuglara gotiiren,
bagkalarmca rahatlikla goriilebilen, tanimlanabilir birtakim eylem setleridirler. Farkl
kisilik ve tarzlara sahip insanlar farkli uygulayabilirler, ama 6zde aynidirlar, 2- Kontrol
edilebilirler; bu becerilerin hayata gegirilmesi, gelistirilmesi ya da kisitlanmas1 tamamen
kisinin kendi kontroliindedir, 3- Gelistirilebilirler; hayat boyunca degismez siiregiden
kisisel Ozelliklerin (zeka, miza¢ gibi) aksine, uygulamalar yaparak ya da alinan geri
bildirimlerle becerilerdeki yetkinlik iyilestirilebilir, 4- Ortiisiik ve iliskilidirler; bir
beceriyi digerinden tamamen ayristrmak miimkiin degildir, ki pek ¢ok konuda istenilen
sonuglara ulasabilmek i¢in bir beceriler setinin kullanilmasi gerekir, 5- Bazi durumlarda
celigkili ya da paradoksal goriinebilirler; hem iliml ve insancil hem de zorlayict ve

emredici karakterde olanlart vardir.

Hi¢ de sasirtict olmamak iizere etkililik ile en ¢ok 6zdeslestirilen bu 10 unsur,
belirli kisilik o6zellikleri ya da tarzlar degil, davramigsal becerilerdir. Ayrica sektorler,

kademeler ya da sorumluluklar bazinda etkililik ile iligkilendirilen beceriler arasinda bir
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fark bulunmamustir; ashinda etkili yoneticinin 6zellikleri sir degildir ve ister kamu
sektoriinde/6zel sektorde, ister iist kademede/alt kademede olsun yonetim pozisyonunda
caligan bir kimsenin becerilerini disaridan gozlemleyip tanimlamak zor degildir ve
dolayisiyla yoneticilere etkililigi getiren becerilerin hangileri oldugu hakkinda gorece

kolayca bilgi edinilebilir.

Whetton ve Cameron (2011: 82-83)’a gore kisileraras1 veya grup etkilesimindeki
beceriler ancak bireylerin 6z farkindalik konusunda saglam bir temele sahip olmasi
durumunda geligebilir. Aslinda insan davranisinda ilging bir tezathgm varhigmdan da
bahsederler; bagkalarmi tanimak kendimizi tanimaktan geger, ama su da var ki kendimizi
ancak bagskalarmi tanidigimizda taniyabiliriz. Bagkalar1 hakkindaki bilgilerimiz, onlarda
gordiiklerimizi deneyimlerimizle iliskilendirmekten gelir, dolayisiyla 6zfarkindaligimiz
yoksa bagkalar1 hakkinda birseyler bilebilmek i¢in higbir temelimiz yoktur. Bu baglamda
Ozfarkindalik kavrammin temel unsurlari ile bunun yonetimsel ¢iktilar1 arasindaki iliskiyi

inceleyen aragtirmacilar, yonetsel etkililige buradan ulasir (Sekil 38).

. Temel
Ozdegerlendirme

Yimnetsel E thililik
1 Is Tatmini —
Iz Performansy

Kendini Anlama
Kendini ¥ énetme

Digerlerindski
Farkhhlklar Anlama

Sekil 38. Whetten ve Cameron Y 6netsel Etkililik Modeli
Kaynak: Whetten, Cameron, 2011: 82.

Oz-farkindaligin bes temel bileseni temel 6z-degerlendirme, degerler, grenme
tarzi, degisime karsi tutum ve duygusal zekadir. Bu bilesenler sirasiyla 0zlimiizii
olusturan kisisel 6zellikleri, kisisel standartlar ve ahlak yargilarimizi, bilgi edinme ve

degerlendirme  tarzimizi, uyumlulugumuz  ve  sorumuluklarimizi,  duygusal
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farkindaligimiz ve kontrolii sembolize etmektedir.

Aragtirmacilarin, 0z-farkindaligin  gelistirilebilmesi i¢in yaptig1 davranigsal
Oneriler de bu modelin igerigi hakkinda detaylar barindirir. Bu 6neriler; kisinin kirmmzi
cizgisini belirlemesi; ulusal kiiltiiriin yedi boyutlu modelininin bagka kiiltiirlerden, yas
gruplarindan ya da etnik kdkenden gelenlerin ve 0z degerlerin anlasilmasi igin
kullanilmasi; davranis temelli bir ilkeler dizisi olusturulmasi; bilissel tarzi, belirsizlige
tolerans1 ve i¢csel kontrol odagini genisletmek {izere yeni bilgilere maruz kalmak, alisik
olunanlardan daha farkli olanlara yonelmek gibi cesitli faaliyetlerde bulunulmasi,
duygusal tepkileri bilingli olarak izleyerek ve bunlarla basederek duygusal zekayi
gelistirmeyi, giiclii yonlerden bilingli olarak yararlanarak saglikli bir 6z degerlendirme ve
olumlu 6z saygi gelistirmeyi, glivenilen birinden geri bildirim isteyerek emin olunamayan
yonlerin kontrol edilmesi, bir giinliik tutularak 6z-analiz yapilmasi ve 6z-yenilenme i¢in

zaman ayirilmasidir.

Ozetle, Whetton ve Camerona’a gdre bir yonetici etkili olmak istiyorsa kisisel,
kisileraras1 ve grup diizlemindeki becerilerini gelistirmeli, bunun i¢in ise Oncelikle 6z-
farkindaligim1 artirmahdir. Oz-farkindalig diisiik olan yoneticilerin digerlerini anlamasi
miimkiin degildir ve isi en basit ifadeyle “bagkalar1 vasitasiyla is gérmek” olarak
tanimlanan yOneticinin s6z konusu bagkalarini anlamadan dogaldir ki etkili olmasi
miimkiin degildir.

2.4.  Orgiit Kiiltiirii ve Yonetsel Etkililik

Insan, sosyal bir varlik olarak tarihin baslangicindan bu yana kiigiiklii biiyiiklii
gruplar halinde yasamus, hayatin1 idame ettirebilmek {iizere ¢esitli topluluklarin {iyesi
olmus, ge¢imini saglayabilmek i¢in cesitli islere ve bu isleri gergeklestiren orgiitlere dahil
olmustur. Orgiitlerin ¢alisanlarin1 sectigi gibi, calisanlar da orgiitlerini secer. Bu iliskiyi
baslatabilmek agisindan her iki taraf i¢in de maddi manevi belirli kriterler s6z konusudur.
Gerek baslangigta gerekse iligkinin devaminda beklentiler, algilar, degerler, varsaymmlar,
normlar 6nemlidir. Bu olgulant belirleyen ise en basta iiyesi olunan toplumun kiiltiirii
olmak {tizere, dahil olunan orgiitiin kiiltiirii ve bireyin kendisidir. Toplumsal kiiltiir, 6rgiit
kiiltiiri ve bireyi birbirinden ayr1 degerlendirmek bu anlamda dogru degildir. Ciinkii
duygu, diisiince ve inanglar etkileme giicline sahip olan kiiltiir, hem genel kiiltir hem de
kisilerin i¢inde yer aldiklar1 ¢esitli alt kiiltiirler cergevesinde -ki bunlar arasinda en
Onemlisi mensubu olunan ve g¢alisilan orgiitlerdir- bireylerin davranislarmi diizenleyen

ve sosyal hayatlarin1 belirleyen énemli bir faktordiir.
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Koberg ve Chusmir (1987) kiiltiire iliskin tanimi “davranis normlari iireten ve
oOrgiitsel bir yasam bi¢imi olusturan paylasilan degerler ve inanclar sistemi" olarak yapar.
Bu tanimla kiiltlir yapisinin "temel inanglar ve degerler" olarak anlagilabilecegi belirtilir.
Gergekten de birey i¢cinde dogdugu ve biiylidiigii toplumun temel deger ve inanglarmin
birgogunu daha ¢ocuk yaslarindayken sorgulamaksizin benimser. Hofstede (2005: 4),
bunlarin 10-12 yaslarinda ve biiyiik oranda bilingsizce kazanildiklarini vurgular. Elbette
ki, kiiltiir degerlerle smnirli olmadigindan, 6grenilen ve bilingli bir sekilde elde edilen
kismmin kazanimi sonraki yillarda da devam eder. 1nsan0glu akilli, bilingli, ongoriili,
mantikl ve siirekli 6grenen bir varlik olarak ilerleyen yaslarinda ¢ocuklugundan getirdigi
degerleri sorgulayabilir, reddedebilir, degistirebilir, oldugu gibi sahip ¢iksa bile gittigi
yere, dahil oldugu gruplara tagimayabilir. Bu bir farkindalik ve se¢cim meselesidir. Bu
grup ve Orgiitler, bireyin hem mevcut deger ve inanglarin1 yansittii, hem de yapiya 6zgii

deger ve inanclarm kendisine yansitildigi1 alanlardir.

Laurent (1986: 99)’e gore orgiitler, yalnizca daha genis kiiltiirel baglamlarmin
(medeniyet ve toplum diizeyinde) mevcut repertuarindan kendi ge¢mislerine ve
uygulamalarina en iyi uyan fikirleri (sinirh sayidaki) seger ve kendilerine uyarlarlar. Buna
“Orgiit kultiiri” denir. Sargut (1994: 72)’a gore de oOrglit tiyelerinin toplumsal kiiltiirel
cevreden edindiklerini orgiite tagimast ile orgiit ile iist yapisi olan toplum arasmda uyum
saglanir. Benzer sekilde Felix vd. (2004: 47), “orgiit liyeleri hayatlarmin 6nemli bir
kesimini sadece tek bir toplumsal kiiltlir icerisinde gecirdigi zaman bu durum onlarin
davranigsal beklentilerine ve zihinsel recetelerine yansir ve boylelikle gorev yaptiklar
orgiitii de bu ist kiiltiire benzer kilarlar” diye ifade ederler. Bu durumda ortaya ¢ikan
toplumsal etki ile toplumun paylastig1 beklentiler hem kisilerin davranis kaliplarin1 hem

de orgiitsel degerleri dogrudan etkilemektedir.

Bir oOrgiitin amaglarma ulasabilmesi i¢in toplumsal kiiltiirle sekillenen
beklentilere sahip tiyelerinin birlikte, belirli bir diizende, ahenkle ¢alismalar1 gerekir. Bu
diizene yonetim, bu diizenin yetki ve sorumluluk sahibi gorevlilerine de yonetici denir.
Yonetici, temelde digerleri vasitasiyla yonetsel faaliyetleri yerine getirirken ayni
zamanda amaglara ulasilmasina ¢alisan, bir bagka deyisle yonetsel etkililigi saglamaya
calisan kisidir. Ancak, yoneticilik gorevleri olsun ya da olmasin, orgiitte yer alan biitiin
calisanlarin, ¢ok kiiciik yaslardan itibaren edinerek beraberlerinde getirdikleri temel
varsaymmlari, beklentileri, normlar1 ve degerleri bulunmaktadir. Biitiin bunlarm, orgiit

icerisinde ahenkli bir diizen i¢inde ¢alismalar1 sirasinda karsilastiklar1 birtakim zorluklara
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veya kolayliklara yol agacagi acikti. Nitekim biiyiik oranda toplumsal kiiltiiriin
etkileriyle sekillenen bireyler, yine ait oldugu topluma benzesen orgiit igerisinde bir arada
ortak bir amaca gitmek iizere yol almaya ¢alismaktadirlar. Ancak sorun sudur ki, tist
kimlik tek olsa da alt kiiltiirler farkli olabilir ve bunlar arasinda uyum olabilecegi gibi
ciddi ¢atigmalar da olabilir. Ayrica orgiit, icinde bulundugu toplumun kiiltiirel degerlerini
benimsemeyip farkl bir orgiit kiiltiirii gelistirmisken calisanlart o toplumsal degerlerin
yogun etkisi altinda olabilir ya da bir yonetici birtakim kiiltiirel degeri i¢sellestirmisken

astlar1 bazi bagka kiiltiirel degerleri benimsemis olabilir.

Bu noktada, klasik orgiitsel davranig kuramcilari, yonetici yaklasgimlarnin ve
sonucunda meydana gelenlerin Orgiit ikliminin temel belirleyicileri oldugunu; oOrgiit
ikliminin de ¢alisanlarin davranislarini etkileyen sosyal ve giidiisel siireglerin temelini
olusturdugunu 6ne siirmiislerdir (Ergeneli, 1995: 189). Orgiit kiiltiirii tanimmin 1979
yilinda Pettigrew tarafindan ilk kez literatire kazandmildigi (Telli, 2016: 8)
disiiniildiigiinde; burada iklim denilerek kastedilenin = orgiit kiiltiiri  oldugu
anlagilmaktadir. Bu gercegi dikkate alarak klasik kuramcilarin bu goriisleri, modern
yonetim ve organizasyon teorilerinin ana kavramlari olan ‘sistem teorisi ve durumsallik
yaklagimlarr’ c¢ergevesinde yeniden formiile edildiginde “yOnetici yaklagim Orgiit
kiiltiiriinli etkiler” sav1 (Pfeffer, 1992; Schein, 1992; Tsui vd., 2006) dikkatimizi ¢eker.
Bu goriis reddedilmemekle Dbirlikte, bu etkilenimin ancak uzun ddnemde
gerceklesebilecegi; tersi yonli gilighii bir iligkinin ise genel olarak var oldugu ve “Orgiit
kiiltiiriinlin yonetici yaklagimimi etkiledigi” goriisii (Bass, 1990; Trice ve Beyer, 1993;
House vd., 2004; Yukl, 2012) benimsenmistir.

Bu baglamda, arastirma genelinde sistem teorisinin ve durumsallik yaklagiminin
benimsendigi bir ¢ercevede kiiltiir, toplumsal kiiltiir, orgiit kiiltiirii sistemleri ve bunlarin
etki alanindaki yOnetim, yonetici, yonetsel etkililik olgulart bir biitiin olarak
degerlendirilmeye calisilmistir. Teorik kisim boyunca detaylar ile anlatilan ve yukarida
Ozeti verilen literatiir bilgilerinden hareketle; calisanlarn Orgiitsel davranislart {izerine
temellenen kapsayici bir ¢alisma yapmak admna antropolojinin esas konusu olan “kiiltiir”
ile sosyolojinin esas konusu olan “toplumsal kiiltiir”, yOnetim biliminin Onemli
konulardan biri olan “orgiit kiiltiiri” ve psikolojinin temeli olan “insan ve davranis1” ile
“yonetsel etkililik” kavramlan birbirleriyle iligkilendirilmistir. Bu kavramlar arasindaki
etkilesimi gorsellestirmek ve aragtirmanin odagi olan orgiit kiiltiirii ve yonetsel etkililik

iligkisini netlestirmek iizere ise asagidaki gorsel hazirlanmigtir (Sekil 39).
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Sekil 39. Orgiit Kiiltiirii ve Yonetsel Etkililik iliskisi Uzerine

Y onetsel etkililige iligkin mevcut modellerden esinlenerek hazirlanan yukaridaki
gorselde yonetici, iginde bulundugu durum, durumu analiz siireci, analiz sonucunda
yapacagi davranig seti se¢imi, bu se¢im sonucunda amaglara ulasilip/ulagilmadigi ve bu
yolda ilerlerken ortaya ¢ikan yonetsel etkililik algist odakta yer almaktadir. Burada
temelde iki bakis acis1 vardir; birincisi yoneticinin diinyasmdan kaynaklanan, ikincisi ise
yOneticinin astlari, Ustleri ve mevkidaslarinin diinyasindan kaynaklanan. Astlar, iistler ve
mevkidaglar durum, yonetsel davranig ve bunun sonuglarmi deneyimliyor iken;
yoneticinin diinyasi tiim bu faktorlerin yanisira kendisini, yani “yonetici” unsurunu da
kapsar. Her iki bakis agis1 da hem altta yatan toplumsal kiiltiirel degerler hem de orgiit
kiiltirii ile sekillenir. Burada dikkat ¢eken unsurlardan birisi, toplumsal kiiltiiriin

etkilerinin 6rgiit kiiltlirii izerinden dolayh ve/veya dogrudan geliyor olabilecegidir.

Yetkinlikleri, mizaci, zekasi, degerleri ve beklentileri ile “yonetici” pozisyonunda
olan kisi (Whetton ve Cameron, 2011: 82; Leslie vd., 2002:3, Flanagan ve Spurgeon,
1996: 39; Campbell vd., 1970: 11), karsilastigi “durumu” durumsal duyarlilignin,
yOnetim becerisinin ve tarz/yaklasim esnekliginin elverdigi 6l¢iide analiz edecek (Reddin,

1970: 14) ve mevcut davranig setlerinden birini segerek yonetsel yaklasim tarzini
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belirleyip uygulayacak (Reddin, 1967: 11; 1970: 24-33; Quinn 1988: 83-89; Hamlin vd.,
2002: 10; Yukl, 2002: 31-65) ve belirlenen amagclara ulagsmaya c¢alisacaktir. Kendisine
gelen geri bildirimlerle de yeniden durumu degerlendirip -gerekiyorsa- degisikliklere

gidebilecektir.

Yonetsel etkililik ise bu siirecte Fiedler’in deyimiyle “mevcut tarzin duruma ne
6l¢iide uydugunun bir fonksiyonu”dur (Reddin, 1970: 199). Flanagan ve Spurgeon (1996:
39)’a gore de durumsal duyarlilik becerisine sahip bir yonetici orgiitsel baglamda hangi
is davranisinin mevcut durumla uyumlu olacagma isabetle karar verip o durumda/iste
yonetsel etkililigi saglayabilir. Ayn1 sekilde Reddin (1970: 14) ile Morse ve Wagner
(1978: 24) tarafindan da yoneticilerin, 6ncelikle gorevlerinin niteligi ve mevcut i ortami1
konusunda yapacaklar1 degerlendirme sonrasi, durum-davranis uyumuna dikkat ederek
davranis setlerini sececekleri ve bu noktada isabetli seg¢imler yapabilenlerin yonetsel

etkililigi saglayabilecekleri iddia edilmistir.

Tam da bu noktada yonetsel etkililik olgusu ile toplumsal Kkiiltiir ve Orgiit
kiiltiiriinliin bagmin anlagilmasmni saglayan ii¢ 6nemli goriisii belirtmekte fayda vardir.
Bunlardan ilki, “y6netsel etkililik olgusunun durumsalligi, baglamsal bir fenomen oldugu
ve bir yoneticinin davranislarinin  nasil  degerlendirildigini  anlayabilmek ig¢in o
yoneticinin iginde yer aldig1 orgiitiin hakim kiiltiiriiniin de anlagilmasmin gerektigi” ve
ikincisi Machin ve Stewart (1981)’m “etkililik {izerine varilan yargilarm, yargiya
varmaya calhisan Kkisilerin zihnindeki tanimlama ve bakis agilarma bagh oldugu”
(Flanagan ve Spurgeon, 1996: 9-21) ve son olarak da “gdzlemlenen somut davranislari
yorumlatanin kiiltiir” oldugu (Meek, 1988: 274) goriisleridir. Nitekim i¢inde bulunan
kurumsal yapilarmn isleyisleri ve etkilesimleriyle meydana gelen sosyolojik bir biitiin/tist
sistem olan toplumsal yapmnin igindeki her orgiit bir alt yapi/sistemdir (Yazici, 2014: 218)
ve bu yapida i3 gérmeye c¢alisan kisilerin bunlardan bagimsiz davranmast miimkiin
degildir. Ortaklasa belirlenen amaclar1 gerceklestirmek {iizere bir orgiitte bir araya gelen
yoneticiler ve yonetilenler ile onlarm davranig ve algilar1 ve de elde edilen orgiitsel

sonuglar da elbet miimkiin oldugunca bu genis ¢ercevede degerlendirilmelidir.
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU VE YONETSEL ETKILILIK ILISKIiST

Tezin bu boliimiinde Orgiit kiiltiirli ve algilanan yonetsel etkililik iligkisini
degerlendirmek Tlizere arastrmanin amaci ve Onemine, evreni ve Orneklemine,
varsaymmlarina, smirhiliklarina, yontemine deginilecek; veri toplama siireci ve araglari,

hipotezler ve ilgili tiim testler ayrintilartyla aktarilacaktir.
3.1. Arastirmanm Amaci ve Onemi

Bu c¢alismanin ana amaci isletmelerin sahip olduklart o6rgiit kiiltiirliniin bu
isletmelerdeki caliganlarin algiladiklart yonetsel etkililik olgusu ile iligkisini yOnetici

olmayan kadrolarin bakis agistyla incelemektir.

Bu baglamda bu arastirmanin konusunu, isletmelerin baskin orgiit kiiltiirleri ile
yoneticilere iliskin algilanan etkililik seviyesinin iligkili olup olmadig1 sorusu teskil
etmektedir. Bu amacla gergeklestirilecek arastrmanm analiz sonuglart ve bulgular
degerlendirilerek Oneriler sunulacakti. Analiz sonucunda bir iliskinin varligi tespit

edilirse yonetsel etkililik kavrammin alt boyutlarinin bu iligkideki rolleri incelenecektir.

Literatiirde oOrgiit kiiltiirii ve orglitsel davranislar ile ilgili ¢ok sayida calismaya
rastlanmakla birlikte her ikisi de oldukg¢a girift olan orgiit kiiltiirii ile yonetsel etkililik
kavramlarmi bir arada irdeleyen c¢ok az sayida arastirma mevcuttur. Tiirkge literatiirde
orgiit kiiltiirtine iliskin calismalarda genellikle c¢alisanlarin motivasyonu, is tatmini,
baglilig1 gibi nispeten tespiti kolay kavramlarin degisken olarak ele almarak iligkilerin
incelendigi; yonetsel etkililige iliskin ¢alismalarin genellikle sadece bu kavram iizerinde
odaklandigi, baskaca kavramlar ile iligkilendirilen az sayidaki ¢alismada da egitim
sektorii ile smirh ele alindig1 goriilmektedir (ira, 2001; Karsh, 2004; Karatepe, 2005;
Kayavd., 2014; Kulaksiz, 2019). Yapilan kapsamli literatiir taramasinda bu arastirmalarin
daha cok kavramsal ¢ercevenin tartisildigi bilimsel yaymlar olarak kaldigi ve yonetsel
etkililik olgusuna iliskin yaygimn olarak kullanilan bir 6lgegin olmadigi, uygun bir dlgek

gelistirmek amaci tastyan calismalarin heniiz mevcut olmadig da tespit edilmistir.

Bu arastirmada, yonetsel etkililik olgusunun reel sektdrdeki izdiistimiiniin ve 6rgiit
kiltirt ile iliskisinin irdelenmesi ile literatiire katkida bulunmak hedeflenmektedir.
Aragtirmanin Onemi, teorik katkinin yanisira, pratikte reel sektor isletmelerine yiiksek

farkindalik ve stratejik yaklagim alternatifi sunma potansiyeli tagimasindan ileri
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gelmektedir.

Calismada bagimsiz degisken olarak “orgiit kiiltiirii”, bagimh degisken olarak da
“yonetsel etkililik” belirlenmis ve “orgiit kiiltiiriiniin yonetsel etkililik {izerindeki
etkisi’ni ortaya ¢ikarmak ilizere analizler yapilmusti. Burada, orgiit kiiltiiri “klan”,
“adhokrasi”, “piyasa” ve “hiyerarsi” kiltiirii olarak dort tipte ele alinirken; yonetsel
etkililik “destekleyici yaklagim”, “katilimeci ve danigmaci yaklasim”, “denetleyici ve
izleyici yaklasim”, “uzlagmaci ve 1iyiliksever yaklasim” ve “biakiniz yapsinlar

yaklagimr” olmak iizere bes alt boyutta incelenmistir.

Bu baglamda arastirmanin ana amaci bir orgiitte baskin olan o6rgiit kiiltiiriiniin o
orgiitteki ¢aliganlarca algilanan yonetsel etkililik {izerinde etkisi olup olmadigini ortaya
koymaktir. Anlamh bir etki s6z konusu ise “hangi tip 6rgiit kiiltiirlerinde hangi yaklagimi
sergileyen yoneticilerin etkili olarak algilandiklar1” bilgisini ortaya ¢ikarmak da ikincil

amag¢ olarak belirtilebilir.

3.2. Arastrmanm Modeli

Arastirmanin kavramsal modeli bagimsiz degisken olan 6rgiit kiiltiirinlin, bagimli
degisken olan yonetsel etkililik iizerindeki etkisini Olglimleyecektir. Literatiir taramasi,
degerlendirmeler ve gelistirilen hipotezler 1s1¢mnda olusturulan arastrma modeli asagida

yer alan Sekil 40°ta gorsellestirilmistir.
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Sekil 40. Arastirmanm Modeli
Burada, “klan”, “adhokrasi”, “piyasa” ve “hiyerarsi” olarak isimlendirilen &rgiit

tiplerinin, “destekleyici yaklagim”, “katilimci ve danigmaci yaklasim”, “denetleyici ve
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izleyici yaklagim”, “uzlasmaci ve iyiliksever yaklasgim” ve “birakiniz yapsinlar
yaklagimi” olarak adlandirlan yonetsel etkililik alt boyutlar1 {izerindeki etkisi

modellenmistr.

3.3. Arastirmanm Evreni ve Orneklem

Aragtirmanin evreni ulusal diizey de olup Tiirkiye’de faaliyet gosteren 6zel sektor
imalat sanayii isletmeleridir. Calismada veriler, Istatistiki Bolge Birimleri Smiflandirmasi
(IBBS)’nin 26 bdlgeden meydana gelen Diizey 2 smiflandirmasma uygun olarak
Tiirkiye'nin birgok sehrine yayilmis imalat sanayiinde faaliyet gosteren, 50 ve iizerinde

calisan1 olan isletmelerden toplanmustir.

Bu kapsamda, yoOnetici (en az bir list kademe yoneticisi bulunan) ve/veya yonetsel
gorevi olmayan calisan ayrimi yapilmaksizin her isletmede bir veya birden fazla kisi ile
goriisme yapilmistir. Oreklemin iilkeyi temsil kabiliyeti olmasi agisindan Adana, Agr,
Ankara, Antalya, Aydin, Balikesir, Bursa, Denizli, Diyarbakir, Erzurum, Eskisehir,
Gaziantep, Hatay, istanbul, Izmir, Kayseri, Kirikkale, Kocaeli, Konya, Malatya, Manisa,
Mardin, Samsun, Sanlwrfa, Tekirdag, Trabzon, Van ve Zonguldak sehirleri arastirma

kapsamna alinmustir.

Tiirkiye’de imalat sanayiinde faaliyet gosteren isletme sayisina iliskin Tablo 12
asagida yer almaktadir. Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK)’in paylastig1 yillik sanayii ve
hizmet istatistik verisini igeren bu Tablodan da goriilecegi lizere 2020 yilindaki imalat
isletmesi 409.482°dir. Onceki yillardaki girisimci sayilar1 incelenip, bu sayidaki ortalama
artisa bakildiginda bu artisin yillik yiizde 2-3 civarinda oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla
benzer bir oranin son iki yil i¢in de gegerli olacag1 varsayilarak 2022 yilinda Tiirkiye’de
imalat sanayiinde faal isletme sayismm 450.000’i gegcmeyecegi ¢ikarimmi yapmak

mumkindir.

Tablo 12. Faaliyet ve Biiyiikliik Gruplarma Gore Girisim Sayis1 (2009-2020)

Bolim,
bityiiklik
NACE Rev. 2, Kisim gruplar 0V S A1) U S A A S A i
C-malt Toplam 321482 326925 338571 364256 36ATZY M1 37B4B0 37984 391024 96118 403018 409482
18 203676 206300 29093 200405 MG0%6 9303 30T M4 3BT M3 3238 N6
1049 078 605 35930 30440 40448 4816 2048 43T 411t 4088 BTG 40TE
50-249 SER4 B4M 7S 78R BSB 0242 933 930 958 9B 98N UM
250+ 113 129 14M 15 1B 1TSL 132 18 19 208 200 2183
Kaynak: WEB 12, 2022.
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Bu baglamda arasgtirma evrenimizin 450.000 isletme oldugunu sdylemek yerinde
olacaktir. Bu evreni temsil edecek Orneklem biiylikliiglinii belirlemek iizere Kurtulus
(2004)’e gore uygulamada en yaygin kullanilan 6rnekleme formiilii olan formiil (3.1)
kullanilmustir (Yticel, 2009: 273).

_ rr(l—:'ril_

= o 3.1)

Bu formiilii e=,05 ve diizeyine gore diizenledigimizde;

__ 05001-0,50)
(0,05,/1,96)°

n= 384 olarak bulunmustur. Asagida yer alan Tablo 13 konunun daha anlasilir olmasi

acisindan evren ve orneklem biiytikligiine iligkin 6rnek hesaplamalar icermektedir.

Tablo 13. Evren ve Uygun Orneklem Biiyiikliikleri

Evren Orneklem Biiyiikliigii

Biiyiikliigii (%95 Giiven Diizeyi)
™) (m)
100 80
1.000 278
10.000 370
100.000 383
1.000.000 384
10.000.000 384
100.000.000 384

Tablo 13’ten goriilecegi lizere 1.000.000 ve tizerindeki evren biiylikligl soz
konusu oldugunda, % 95 giiven diizeyinde bu evreni temsil kabiliyetine sahip 6rneklem
bliytikliigii 384°diir. Bu say1 arastirmanin yeterli ve genellenebilir olmasi i¢in gerekli olan
en az katilimer sayismi ifade etmektedir. Dolayisiyla, arastirmanin istatistiksel giiciinii
arttrmak agisindan 384 ile yetinilmemis, anket siirecinde yaklagik %10 daha fazla

katihmer ile goriisiiliip 411 anket verisi ile ¢aligilmustr.
3.4. Arastrmanin Yontemi

Arastirmada nicel (kantitatif) analiz yontemi kullanimustir. Nicel analiz, sayisal
verilerin toplanmasi ve bu verilerin ¢esitli matematiksel ve istatistiksel metotlar
kullanilarak degerlendirilmesi esasina dayanir ve nicel aragtirmlarda gegerli, giivenilir ve
genellenebilir bir dl¢iim yapmak temel amactir (Mertkan, 2015: 3). Nicel yaklasimm,
aragtirilan konuyu sayisallagtirmak amaciyla genis kitleleri inceleyen, tasarimi ¢alisma

oncesinde belirlenen ve basamaklar seklinde gerceklestirilen, asil odagi yontem olan,
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standart veri toplama araclarinin kullanildigi, teori ve hipotez ile baglayan
(timdengelimsel), arastrma konusu olguyu baglantilar1 i¢cinde holistik bakis agis1 ile ele
alan, arastirmacinin yansiz ve nesnel oldugu, biiyiik orneklem ile biiyiik resmin
gorilebildigi bir paradigmatik cergevedir (Akarsu ve Akarsu, 2019: 26-29). Dolayisiyla
aragtirmada nicel yontem benimsenmis, anket formlart olusturulmus ve ilgili 6rnekleme
ulagilarak arastrmaya katilmlart almmusti. Orneklem seciminde tesadiifi 6rneklem

tirlerinden kolayda 6rneklem teknigi uygulanmustir.

Toplanan veriler IBM SPSS Statisticss 28, IBM SPSS AMOS 26 ve MS Office
2019 paket programlar1 ile analize hazir hale getirilmistir. Olgeklerin giivenilirlik ve
gecerlilik analizleri, orgiit kiiltiirii 6lgegi icin dogrulayict faktdr analizi, yonetsel etkililik
Olcegi icin kesfedici ve dogrulayict faktor analizleri yapilmustir. Giivenilirlik diizeyleri
yeterli bulunan ve gecerlilik degerlerini sagladiklart belirlenen 6lgekler hipotez testleri
icin uygun bulunmus, yapilan normallik testleri ile hipotezler i¢in parametrik testlerin
yapilip yapilamayacagi belirlenmis, basit dogrusal regresyon analizi yapilmis ve yol

analizine iliskin modeller aktarilmustir.
3.5. Veri Toplama Yontemi ve Araclari

Aragtirma geregince verilerin Tiirkiye genelinde 28 sehirden toplanmasi icin GAB
(Giivenilir Arastrma Belgesi) ve ISO 20252 (Pazar, Kamuoyu ve Sosyal Arastirma
Yonetim Sistemi) belgelerine sahip profesyonel bir arastirma sirketi ile ¢alisilmistir. S6z
konusu arastrma sirketinin anketorlerine, yapacaklar1 saha ¢alismasi Oncesinde,
arastirma kapsaminda kullanilacak olan 6lgeklere, katilim kisitlarina ve dikkat edilmesi

gereken diger detaylara iligkin bir bilgilendirme yapilmustir.

Belirlenen katihm kisitlar1 aragtirma agisindan olduk¢a 6nemlidir. Bu baglamda
katihm alimmamas1 gereken gruplar,

earagtrma kapsamina Orgiit kiiltiirline sahip isletmelerin  dahil edilmesi
gerektiginden personel sayis1 50°den az olan sirketlerde calisan kisiler,

e belirlenen hedef imalat sanayiinde faal igletmeler oldugundan hizmet sektoriinde
calisan kisiler,

o Orgiit kiiltiirtine iligkin algis1 yeterince oturmamis olabilecegi diisiiniildiiglinden

caligma stiresi 1 yildan az olan kisiler

olarak belirlenmistir. Sehven bu kisilere ulasildiginda goriisme nazik¢e sonlandirilmstir.

Ayrica katilimceilar arasinda yonetici kademesinde bulunan ¢aliganlarin mutlaka bir iist
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yOneticisinin olmasina dikkat edilmis, tepe yonetimden kisilerle gorlisme yapilmamistir.

Toplamda en az 400 katilimciya ulasmanin hedeflendigi bu siirecte bilgisayar
destekli telefonda gortigme (Computer Assisted Telephone Interviewing-CATI) teknigi
kullanilarak 412 katilimciyla goriisme saglanmisti. Ancak analiz asamasinda bir ankette
katihmcinm orgiit kiiltiirtine iliskin sorulara 6zensiz cevaplar verdigi tespit edildiginden

bu form degerlendirme dis1 birakilmis ve 411 anket analize dahil edilmistir.

Aragtirmada, Orgiit kiiltiirtinii belirlemek amaciyla literatiirde yaygm olarak
kullanilan Quinn ve Cameron Orgiit Kiiltiirii Olgegi -orjnal kisaltmasi ile OCAI- tercih
edilmistir. Orjinalinde, bir kurumun mevcut kiiltiirii ile tercih edilen kiiltiirinii ortaya
cikarmak ve kurumlara bu yonde tavsiyeler vermek i¢in iki turda cevaplanmak iizere
kurum calisanlarina verilen bu anket, alt1 boyut altinda dérder sorunun toplamda 100 puan
edecek sekilde degerlendirildigi bir dlcektir. Ipsative rate scaling olarak adlandirilan bu
teknigin kullanilmasinin temel nedeninin hassas Ol¢iim yaparak “istenilen kiiltiir” ile
“mevcut kiiltiir” arasindaki sapmay1 grafiksel olarak kolaylikla gorsellestirmek oldugu
diisiiniilmektedir. Ancak bu arastirma kapsamindaki amag iki durumu hassas bir sekilde
saptamak degil, “mevcut Orglit kiltiri”ni tespit etmek oldugundan ve diger
degiskenimizin Olglimiindeki ile aymi teknigin kullanilmasmin istatistiksel olarak daha
uygun olacagi disiiniildiiglinden, bu 6l¢lim yontemi yerine 5°li Likert teknigi tercih

edilmistir.

Yonetsel etkililik Olgegi olarak Seeta Gupta tarafindan 1996 yilinda gelistirilen
“Yonetsel Etkililik Olgegi (YEO)” kullamlmusti. Kapsam olarak yeterli oldugu
diistiniilen bu 6l¢egin uygulanmasi literatiirde yaygimn olmamakla birlikte, konuya iligkin
bir ¢ok hint kokenli bilimsel yayinda kullanildig: tespit edilmistir. S6z konusu 6lgek daha
evvel dilimize ¢evrilmediginden; akademik ¢eviri esaslarina (Hanger, 2003: 47-59; Capik
vd., 2018: 199-210) uygun olacak sekilde oncelikle, arastirmacinin kendi yaptig1 Tiirkge
ceviriyi ve orjinal ifadeleri iceren calisma, dort akademisyenin ve Ingilizce dil bilgileri
yeterli, hepsi lisansiistii 0gretim gérmiis ii¢ is arkadasinin goriislerine sunulmus, alinan
geri doniislerle Tiirkge’ye cevirilme siireci tamamlannustir. Ifadelerin  anlagilabilir
oldugundan emin olabilmek adma son bir kez de doktor iinvanna sahip ve Ingilizce dil
bilgisi ileri diizey olan bir bilim insanina orjinali verilerek Tiirk¢e’ye c¢evirmesi
istenmigstir, ayrica ifadelerdeki netligi saglamak amaciyla konuya yabanci sayilabilecek

iki kiginin de goriisleri almmustir.

Aragtirma verilerinin toplanmasinda kullanilan anket formu, bu baglamda, {i¢
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boliim olarak tasarlanmistir. Formun ilk boliimiinde katilimeilarin demografik verilerinin
ve igletme Ozelliklerinin yer aldig1 sorular; ikinci boliimiinde isletmelerin 6rgiit kiiltiiriinii
Olgmeye yonelik 24 ifade; ligiincii bolimiinde ise algilanan yonetsel etkililigi 6lgmek
tizere 45 ifade yer almaktadir. Arastirmada 5°li Likert teknigi kulanilmisti. Buna
istinaden katihmcilarm belirtilen ifadelere katihm diizeyleri “1-Kesinlikle Katilmiyorum,
2- Katilmiyorum, 3- Ne Katiliyor Ne Katilmiyorum, 4-Kismen Katiliyorum, 5-Kesinlikle

Katiltyorum” ifadeleri ile derecelendirilmistir.
3.6. Arastrmanin Smirhhiklar

Bu aragtirma, Istatistiki Bolge Birimleri Simiflandirmasi (IBBS)’nin Diizey 2
siiflandirmasina uygun olarak belirlenen ve Tiirkiye’nin 28 ilinde faaliyet gosteren
imalat sanayii isletmelerinin ¢alisanlart ile yapilmustir. Ulusal diizeyde temsil giiciine haiz
olmasi amaciyla Tiirkiye’nin tiim cografi bolgelerinden secilmis olan bu isletmelere
birebir anket gerceklestirmenin gerektirdigi zaman kaybini ve maliyeti en aza indirmek
amaciyla profesyonel bir arastirma sirketi ile calisilmis ve anketler CATI yontemi ile

bilgisayar destekli olarak telefonda uygulanmustir.

Bu sirketin anketorlerine Olceklere iliskin dikkat edilmesi gerekenler konusunda
bilgilendirme yapilmis olmasmna ragmen, arastirma sahibinin katilmecilarla bire bir
goriisgmemis olmasi arastirmanin smirliliklarindan biri gibi goriinmektedir. Ancak tiim
diinyay1 etkisi altma alan Covid 19 siirecinde verilerin toplanmasinda hem katilimcilarin
hem arastirmacinin hem de anketorlerin sagligi agisindan en uygun yontemin bu oldugu
diisiiniilmiistiir. Bir diger sinirlilik ise arastirma G6rneklemini belirlemek iizere dngoriilen
kriterlerin anket formlarma cevap verebilecek kesimi daraltmis olmasidir. Bu kapsamda
katilimeilar, personel sayis1 50’den fazla olan imalat sanayiinde faal isletmelerde 1 yildan
fazla siiredir ¢calisan ve eger yonetici kademesinde iseler mutlaka bir iist yoneticisi olan
kisiler arasmmdan belirlenmistir. Tepe yoOnetim kadrolarinin arastirma disinda tutulmus
olmasinin temel nedeni bu kisilerin degerlendirebilecekleri bir yoneticilerinin olmamasi

durumudur.

Ote yandan, arastirma degiskenleri zamanla degisebilir niteliktedir, dolayistyla
elde edilen sonuglar yalnizca arastrmanm uygulandigi zaman dilimi i¢in gecerlidir.
Ayrica, arastirmada uygulanan Olgeklerin katilmeilarin bireysel algilarina dayanmakta

olmasi1 ve tamamiyla kisisel goriislerini icermesi belirtilmesi gereken bir diger sinirhiliktir.
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3.7. Arastrmanin Varsayimlari

Bu aragtrmada bir takim temel varsaymmlar {lizerinden hareket edilmistir. Bu

kapsamda;

e Personel sayist 50°den fazla olan bir isletmede 1 yildan fazla stiredir ¢alistyor
olmanin, o isletmenin kiiltiiriinii algilayip degerlendirmek i¢in yeterli olacagi,

e Katilimcilarin  kendilerine CATI yontemiyle yoneltilen anket sorularmi agik ve
net bir sekilde anlayabildikleri ve bu sorulart diiriistliik ilkesine uygun olarak ictenlikle
cevapladiklari,

e Arastirma Ornekleminin amacina uygun se¢ildigini ve arastirma evrenini temsil
giiciine sahip oldugunu,

e Kapsamli bir literatiir taramasi yapilarak kullanilmasina karar verilen dlgeklerin

arastirmanin amacini gergeklestirmeye uygun olduklar1 kabul edilmistir.
3.8. Arastrmanin Hipotezleri

Asagida arastrmanm temel hipotezleri yer almaktadir. Ilgili hipotezlerin
aciklamalarinda, rekabetci degerler cercevesinde belirlenmis olan orgiit kiiltiirii tipleri
“klan”, “adhokrasi”, “piyasa” ve “hiyerarsi” Kkiiltiirlerinin genel oOzellikleri ile bu
aragtirma kapsaminda yonetsel etkililik alt boyutlar1 olarak belirlenen “destekleyici
yaklagim”, “katilimci ve danigmaci yaklasim”, “denetleyici ve izleyici yaklasim”,
“uzlasmaci ve iyiliksever yaklasim” ve “birakiniz yapsinlar yaklagimi” boyutlarinin temel
ozelliklerine deginilmis ve bu degiskenler arasinda kavramsal bilgiden yola ¢ikilarak

ongoriilen negatif/pozitif etki agiklanmustir.

Hipotezleri belirlemek {izere detayli okuma yapildiginda her orgiit kiiltiirii tipinin
birbirinden farkli 6zellikleri ve kendine has yonetici tipleri oldugu bilgisine ulasilir.
Orgiit kiiltiirii tiplerini i¢sel odakl/dissal odakli olanlar ya da esneklige ©nem
veren/istikrar ve kontrole 6nem verenler olarak ikiserli gruplara ayirarak incelemek de
miimkiindiir. Bu gruplar kendi iglerinde benzer 6zellikler gdsteriyor olmakla beraber
birbirlerine zit, rekabetci degerler de igermektedirler. Bu noktalara vurgu yapilarak her
bir kiiltiir tipinin 6zellikleri ilerleyen paragraflarda kisaca 6zetlenecek ve hemen akabinde

bu 6zelliklere istinaden gelistirilen hipotezler verilecektir.

Rekabetci degerler teorisindeki orgiit kiiltiirii tiplerinden “klan kiiltiiri” birlik ve
beraberlige 6nem veren kisiler, amaglar ve uygulamalar biitliniinii temsil eder. Bu kiiltiire

sahip orgiitlerde esneklik ve sagduyu, i¢ odak ve entegrasyon, yiiksek orgiitsel baglilik,
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yardimlagsma ve giiclii bir topluluk ruhu, yogun paylasilan deger ve ortak hedefler,
calisanin ailede gibi hissettigi iliskiler, bigimsel olmayan kontrol siirecleri goriiliir.
Burada, hedeflenen orgiitsel sonuglar temelde orgiit ¢alisanlarinin gelisimine iliskin iken
bunlan gergeklestirebilmek iizere yoOneticinin uzlasmaci, farkindaligi yiiksek, icsel
odakli, miizakereci, destekleyici, gelistirici, motive edici, aktif dinleyici, bu anlamda
Orgiitin dahili dinamiklerine odaklanmis “calisan odakli” yaklagimlar sergilemesi
beklenir. Bu halleriyle disartya karst oldukca giiclii bir durus sergileyen klan tipi
orgiitlerin kolaylastirict ve akil hocasi olarak nitelendirilen yoneticilerinin giiven telkin
edici, adil, destekleyici, empatik, uzlasma saglayici, gerek ast-ast gerekse iist-ast
catigmalarin1  ¢oziicli, yiiz yilize iletisime Onem veren, calisanlarin refahini ve
motivasyonunu Onceleyici davraniglar sergilemesi; calisan odakli, esnek, isgérenlere
nispeten davranigsal serbestlik tanityan ama ayni zamanda inisiyatifi de elden birakmayan,
genellikle tathi sert, babacan otoriter bir davranis seti benimsemesi beklenir. Aksi takdirde,
uc noktalarda, asir1 hosgoriilii ve taviz verici bir ortam yaratilirsa Orgiitsel hedeflere

yeterince onem vermez duruma diiserek etkisiz olabilirler.
Bu ¢ergevede olusturulan hipotezler su sekildedir:
H1: Klan kiiltiiriiniin destekleyici yaklasim {izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H2: Klan kiiltiiriiniin katihmc1 ve danigmaci yaklasim {izerinde negatif yonlii bir

etkisi vardir.

H3: Klan kiiltiiriiniin denetleyici ve izleyici yaklagim {izerinde negatif yonli bir

etkisi vardir.

H4: Klan kiiltiiriiniin uzlagsmaci ve iyiliksever yaklagim iizerinde pozitif yonli bir

etkisi vardir.

HS5: Klan kiiltiiriiniin “birakiiz yapsmlar” yaklasimi iizerinde pozitif yonlii bir

etkisi vardir.

Yaraticilik, yenilik ve vizyonla ilgili amaglar, uygulamalar ve kisileri temsil eden
adhokrasi kiiltiiriine sahip bir Orgiitiin ¢alisanlarinin degisime, yeni fikirler iiretmeye,
esnek uygulamalara, vizyoner isler yapmaya meyilli bir yapida olmalar1 beklenir. Bu tip
orgiitlerin yapisinda esneklik ve sagduyu, odaginda ise digsallik ve farklilasma degerleri
hakimdir. Orgiit yeniye deger verir ve calisanlarinin girisimciligini destekler, kisisel
inisiyatif ve risk almalarini, yeninin pesinden gitmelerini, 6zgiirce davranmalarmi tegvik

ederken; u¢ noktalarda, ayni anda ¢ok sayida yeni fikrin denenmesinin tesvik edilmesi ve
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bazi durumlarda 6ngoriilebilirligin daha kiymetli olabileceginin bir nevi géz ardi edilmesi
riskini de tasir. Ayrica, bu orgiitlerin kurulma ve fesh edilme siirecleri de yeniliklere uyum

stiregleri kadar hizli olabilmektedir.

“Yarat” fiili ile de betimlenen adhokrasi kiiltiiriiniin ideal yoneticileri yenilik¢i ve
arabulucu olarak nitelendirilir. Yaraticilik, esneklik, degisime yatkinhk, 6ngorii yetenegi,
politik zeka, risk alabilirlik, dis odaklilik, a§ kurma ve kaynak edinme becerisi bu
yoneticilerin temel yetkinikleri arasindadir. Yogun olarak is odakli, astlarm katilimini
tesvik edici, sorumluluk ve yetki devri, inisiyatif verme, motivasyonu yiikseltme, bilgiye
ulasma yollarmi1 ve iletisimi etkili kilma gibi davranislar sergilemesi beklenen bu
yoneticilerin ¢aliganlar1 destekleyen, kisisel gelisimlerine Onem veren, onlara giiven
veren, adaleti saglamak iizere gayret gosteren, gerektiginde tath sert, otoriter ama empatik
de, kontrolcii, kuralci,uzlagsmaci ya da nazik, duyarli, etkilesime 6nem veren bir yaklagim
benimsemesi beklenemez. Bu kisiler yaratcihiga, yenilige, degisim, doniisiime ve ivmeyi

yakalamaya, disa odaklidir.
Bu teorik ¢erceveye gore olusturulan hipotezler asagidadir:

H6: Adhokrasi kiiltliriiniin destekleyici yaklagim iizerinde negatif yonlii bir etkisi

vardrr.

H7: Adhokrasi kiiltiiriinlin katilimer ve danigsmaci yaklagim {izerinde pozitif yonlii

bir etkisi vardir.

H8: Adhokrasi kiiltiiriiniin denetleyici ve izleyici yaklagim {lizerinde negatif yonlii

bir etkisi vardir.

H9: Adhokrasi kiiltiiriinlin uzlagsmaci ve iyiliksever yaklasim iizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir.

H10: Adhokrasi kiiltiiriiniin “birakiniz yapsimlar” yaklasimi tizerinde pozitif yonlii

bir etkisi vardir.

Piyasa kiiltiirii bir yandan saldirgan bir rekabet ve kazanma giidiisiiyle sekillenen,
diger yandan istikrar ve kontrol yoniinii de kuvvetle vurgulayan oOrgiitlerde goriiliir.
Burada istikrar/kontrol oldukca énemlidir ve farklilasmaya vurgu yapan bir orgiitsel odak
s0z konusudur. Ciktt maksimizasyonu ve etkinligin hedeflenen amaglar olarak ele alindig1
bu orgiit kiiltiirii tipinin klasik yoneticileri “iiretici” ve “idareci’dir. Buyoneticiler orgiitiin

kendisine ve dig iliskilerine odaklanmislardir ve daha ¢ok is odakli davranislar



158

sergileyerek, “rekabet et” sloganiyla hareket eder ve astlarindan da bunu talep ederler.

Burada isleyen rekabetci pazar mekanizmasi, her bir ¢alisanin ortak c¢ikarlara
katkisin1 6lger ve herkes kisisel katkilarinin karsiligini alir (Ouchi, 1987: 74). Y 6netsel
gorevi olsun olmasm tiim c¢alisanlar performans odakl ve hedefe kilitli hareket ederler.
Basarinin, elde edilen kar, pazar paymin artis1 gibi somut veriler ile degerlendirildigi bu
kiiltir tipinde c¢alisanlar agisindan Onemli olan net hedef, rol ve beklentilerle
eyleme.doniik ve digsal odakli bir ¢alisma, hedeften sasmayarak istikrarli ve kontrolli
sekilde ilerleme, ise dahil olanlarn goriislerine siklikla basvurma ve kararlara

katihmlarmi saglama, motivasyonu yiiksek tutma ve etkili iletisim kurmadir.

Bir bakima Darwin yasasinin isletildigi bu rekabetgi Orgiit kiiltlirii tipinde
yoneticilerin, katilimec1 ve danismaci yaklagimi yogunlukla sergilerken destekleyici,
giiven verici, yol gosterici, ¢atismalart ¢dziicii, uzlagmaci, iyiliksever, babacan, samimi,
empatik olarak degerlendirilebilecek davraniglar sergilemesi beklenmez. Ancak isin
rekabet kosullarina uygun sekilde gelistirilip tamamlanabilmesi agisindan yiizyiize ve
etkili iletisim kurmaya Onem verilmesi, catigmalarmin derhal ¢6ziime kavusturulmasi
hatta daha kaynaginda doniistiiriilmesi ve bu konularda c¢alisanlara karisilmamasi

beklenir.
Bu teorik cercevede belirlenen hipotezler asagida yer almaktadir:

H11: Piyasa kiiltiiriiniin destekleyici yaklasim {izerinde negatif yonli bir etkisi

vardir.

H12: Piyasa kiiltiiriiniin katilimc1 ve danismaci yaklasim {izerinde pozitif yonlii

bir etkisi vardir.

H13: Piyasa kiiltiiriiniin denetleyici ve izleyici yaklagim iizerinde pozitif yonlii bir

etkisi vardir.

H14: Piyasa kiiltiiriiniin uzlagmaci ve iyiliksever yaklasim iizerinde negatif yonlii

bir etkisi vardir.

H1S5: Piyasa kiiltiirliniin “birakiniz yapsmlar” yaklasimi iizerinde negatif yonlii bir

etkisi vardir.

Hiyerarsi kiiltiirii hakim 6rgiitlerin koordinator ve izleyici rollerindeki yoneticileri
ise davranis ve yaklagimlar1 ile astlarma “ne bilirsen bil, bizim sana sdyledigimizi yap”

der (Ouchi, 1987: 74) Bu yonetici tarzi, istikrar ve Ongoriilebilirlige oOncelik veren,
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esneklikten uzak, standart kural ve prosediirlerin, siki kontrol ve net rol tanimlarinin
oldugu, verimlilik ve optimizasyona odakl sistemli oOrgiit yapisindan da destek bulur.
Hedeflenen orgiitsel amaclar temelde yapmin korunmasi, islerin diizenli kontrol altinda
verimli olarak yiiriitiilmesidir ve bunlart gergeklestirebilmek iizere yonetsel agidan
gerekli temel beceriler; etkili planlama, organizasyon yapma, koordinasyon kurma,
stireklilik ve istikrar1 saglama, i¢sel odakli ve kuralc1 davranis sergileme, etkin bilgi

saglama ve iletisim kurma becerileridir. .

Bu kiiltiir, beraberinde bir yandan giivenilir ve dngoriilebilir bir ortam, siki kontrol
atinda caligma ve net rol tanimlarina uygun hareket etmeyi ve sisteme uyma davranislarini
sunarken diger yandan yabancilagmayi, 6zerklik duygusunun azalmasmi ve amagsizligi
da beraberinde getirebilir. Burada, yoneticilerin ¢alisanlar1 destekleyici, giiven verici, yol
gosterici, aralarindaki  catigmalari  ¢Oziicli, uzlasmact ve iyiliksever olarak
isimlendirilebilecek davranislar sergilerken; kontrolii ve inisiyatifi elden birakmamalari,
eyleme onem vermeleri ve diizen/disiplin odakli olmalart beklenir. Astlarla yiizyiize
iletisim kurup, kararlara katilimlarmin saglanmasi ya da goriislerine bagvurulmasi, olasi
iist-ast catigmalarinin dikkate deger goriilerek c¢oziilmeye calisilmasi pek s6z konusu
olmayacak, hatta u¢ durumlarda bu tiir ¢atismalar gérmezden gelinecek, karisilmayacak,

yokmus gibi davranilacaktir.
Bu teorik ¢ercevede belirlenen hipotezler asagida yer almaktadir:

H16: Hiyerarsi kiiltiiriinlin destekleyici yaklasim tizerinde pozitif yonli bir etkisi

vardrr.

H17: Hiyerarsi kiiltiiriiniin katilimci ve danigmaci yaklasim {izerinde negatif
yonlii bir etkisi vardir.

H18: Hiyerarsi kiiltiiriinlin denetleyici ve izleyici yaklagim lizerinde pozitif yonlii
bir etkisi vardir.

H19: Hiyerarsi kiiltiiriiniin uzlasmact ve iyiliksever yaklasim iizerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

H20: Hiyerarsi kiiltiirliniin “birakiniz yapsinlar” yaklasimi iizerinde negatif yonli

bir etkisi vardir.
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3.9. Pilot Cahisma

Arastirmada iki temel Ol¢iim araci kullanilmistir. Bunlardan “Yonetsel Etkililik
Olgegi (YEO)” orijinalinde 45 sorudan olusmaktadir ve ii¢ boyutu vardir. Boyut isimleri
“pozisyonun gerekleri”, “sonuclara ulasma” ve “potansiyeli arttirma”dir. “Orgiit Kiiltiirii
Olgegi (OCAI)” ise her biri altisar sorudan olusan dort faktorlii yapiya sahip olup
toplamda 24 ifadelidir. Bu 6lgeklerin orjinal yapilari korunarak Tiirkce dilinde 100 kisilik
bir grup ile pilot calisma yapilmistir. Bu ¢alismadan elde edilen veriler analiz edilerek
Olceklere iliskin giivenilirlik yorumu yapilmistir. Yapilan degerlendirmede hedef grup ile
deneme grubunun ayni olmasmm olast sapmalarn bertaraf edecegine kanaat
getirildiginden, hedef gruptan veri toplanma siirecinde 100 katilimciya ulasildiginda,
stire¢ durdurulmadan, elde edilen verilerle giivenilirlik testlerine baglanmis ve normallik

degerlendirilmistir.

Pilot ¢alisma kapsaminda yapilan degerlendirmede, oOlceklerin i¢ tutarhiliklarini
gosteren Cronbach’s Alpha (o) giivenilirlik katsayilarma iliskin veri Tablo 14’te yer
almaktadir.

Tablo 14. Yonetsel Etkililik ve Orgiit Kiiltiirii Olgekleri Giivenilirlik Katsayilari-Pilot Calisma

Cronbach’s Alpha (o)
Yonetsel Etkililik Ol¢cegi 172
Orgiit Kiiltiirii Ol¢egi A55

Tablo 14’te de belirtildigi lizere ayev=,772 ve oocai=455 bulunmustur. Bu
degerler Yonetsel etkililik i¢in uygun olmakla birlikte, orgiit kiiltiirii 6lgegi icin diisiik
kabul edilmistir Bu asamada literatiire dontilerek OCAI Olgeginin istatistiksel
yorumlarma iligkin daha kapsamli taramalar yapilmistir. Teori incelendiginde OCAI
Olceginin biitiinii ele alindiginda giivenilirlik katsayisinin diistik ¢ikmasmin beklenen bir
durum oldugu goriiliir. Nitekim ele almman kiiltiir tipleri rekabet¢i degerler igermektedir
ve kimi Ozellikleri ashnda taban tabana zittir. Arastrma kapsaminda, dlgegi gelistirilen
arastirmacilarin  “bu dort orgiit kiiltiirii tipinin bir arada goriilmesi miimkiin olmakla
birlikte, bir tanesinin baskin olacagi (Jones vd., 2005: 364) goriisii benimsenmis ve her
birinin Cronbach’s Alpha degerlerine bakilarak 24 soruluk 6lgek altisar sorudan olusan

dort alt dlgcege doniistiirtilmiistiir.
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Tablo 15. Orgiit Kiiltiirii Alt Olgekleri Giivenilirlik Katsayilari-Pilot Calisma

Cronbach’s Alpha (a)
Klan Kiiltiirii Alt Olgegi ,978
Adhokrasi Kiiltiirii Alt Olgegi ,972
Piyasa Kiiltiirii Alt Olgegi ,973
Hiyerarsi Kiltiirii Alt Olgegi ,967

Yukarida yer alan Tablo 15°ten goriilecegi iizere; her bir alt 6l¢ek icin hesaplanan
OKLAN= ,978, GADHOKRASI=,972, aprivyasa=,973 ve aniyErARSI=,967 dir. Uygun goriilen s6z
konusu degerlerin miikemmelligi temsil ettigi sonraki alt boliimde detaylariyla

anlatilacagindan miikerrerligi 6nlemek admna burada anlatilmayacaktir.

“Y 6netsel Etkililik Olgegi (YEO)” ise orijinalinde Ingiliz dilinde olup Tiirkce’ye
aragtirmaci tarafindan gerekli prosediirler takip edilerek cevirildiginden, literatiirdeki
tavsiyeler dogrultusunda, agimlayici faktdr analizine tabi tutulmasi gerekmektedir. Ancak
pilot ¢calismada 100 katilimciya ulasilmasi hedeflenmektedir ve bu haliyle faktor analizi
yapilamaz, c¢iinkii faktor analizi icin 5’de 1 oraninda bir orneklem sayisi olmasi 6n
kosuldur (Yaslioglu, 2017: 75). Dolayisiyla, bu dlgegin de Cronbach’s Alpha katsayist ve
madde toplam korelasyon degeri lizerinden giivenilirlik degerlendirmesi yapilmistir.
YEO’niin ayeo=,772 degeri ile kabul edilebilir i¢ tutarlilikta (>,70) oldugu tespit
edilmistir. Ayrica her iki Ol¢iim aracinin madde toplam korelasyon degerleri gézden
gecirilmis ve herhangi bir korelasyon degeri ,30 altinda olmadigindan, olgekten ifade

cikarilmaksizin normallik testlerine gegilmistir.

Pilot calismanin bu asamasinda, normal dagilim degerlendirilmis ve gosterge
olarak carpiklik-basiklik degerlerine bakilmisti. Bu degerler Tablo 16°da belirtilmis olup

literatiirde kabul edilebilir olarak degerlendirilen +2,0 araliginda olduklar goriilmektedir.

Tablo 16. Orgiit Kiiltiirii Alt Olcekleri Normallik Testi Verileri-Pilot Calisma

Olcekler C;rlflkl.lk Basiklik Degeri
egeri

Klan Kiiltiirii Alt Olcegi -271 -1,746

Adhokrasi Kiiltiirii Alt Olcegi -,152 -1,768

Piyasa Kiiltiirii Alt Olcegi -,264 -1,730

Hiyerarsi Kiiltiirii Alt Olcegi -,247 -1,697

Yonetsel Etkililik Ol¢egi -,351 =317

I¢ tutarhgi gosteren Cronbach’s Alpha degerleri ve normallige isaret eden bu
carpiklik-basiklik degerlerine istinaden, gerekli 6rneklem biiyiikliigline ulagsma adna
yapilan anket calismasmma devam edilmis, 312 katilimciyla daha gorisiilerek saha
calismast tamamlanmig ve tiim katilimcilardan alinan verilerin degerlendirilmesi ile

Olgeklerin giivenilirlik-gecerlilik analizlerine gecilmistir.
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3.10. Giivenilirlik Analizleri

Bir 6lgme aracmin gilivenilirligi, o Olgme aracmm olguyu ne kadar dogru
Olctiigiinii, 6lgmede yeterlilik ve yeknesakligi saglayip saglamadigmi, ifadelerinin kendi
iclerinde iliskili olup olmadiklarini, bir baska deyisle homojen yapiya sahip olup
olmadiklarin1 gosterir. Dolayisiyla oncelikle kullanilan 6lgegin gilivenilirligine bakilmasi

arastirma Oncesinde atilmasi gereken zorunlu bir adimdir.

Bunun i¢in “i¢ tutarhligm test edilmesi” literatiirde siklikla kullanilan bir
yontemdir. I¢ tutarhlik ile dlgekte bir araya getirilmis ifadelerin ayn1 yapryvkavram dlgiip
Olemedigine bakilir, bir bagka deyisle 6lgekteki ifadelerin birbirleriyle tutarh iliskide olup
olmadig1 ortaya konulur. Bu iligkiyi tespit etmek {lizere en ¢ok tercih edilen yol
giivenilirlik katsayis1 olan Cronbach’s Alpha (o) degerine bakmaktir (Cortina, 1993: 98-
104). Cronbach’s Alpha katsayisi 0 ile 1 arasinda degisen degerler alir (Tavakol ve
Dennick: 2011: 53). 1951 yilinda Cronbach tarafindan gelistirilen bu katsaymin formiilii
asagidaki (formiil 3.2) gibidir (Streiner, 2003:101):

2
ar

o= L[l _ Z‘I’?] (3.2)

Burada, k testin sorusu sayisini, ot toplam varyansi, ok k maddesinin varyansini

temsil etmektedir.

Hair vd (2013: 7), Cronbach’s Alpha degerine igsel tutarliligin alt s olarak,
bilesik giivenilirlik (composite reliability-CR) degerine ise iist smir1 olarak bakilmasini
tavsiye eder ve gilivenilirlik icin bu degerlerin ,70°i asmasi gerektigini belirtir.
Literatiiriimiizde de bu degerin ,70 ve iizerinde olmasin1 “kabul edilebilir i¢ tutarlilik”
olarak degerlendiren ¢alismalar mevcuttur (Kalayci, 2010: 321; Eryilmaz ve Odabasoglu,
2018: 4). Ancak bu katsaymm ,60 iistiinde olusunu giivenilirlik acisindan yeterli goren
yaklagimlar da (Hair vd., 2014: 123; Secilmis ve Kili¢, 2017: 70; Aydogan vd., 2017: 47)
vardir. Diger yandan ,80 ve istli katsayr degerinin yiiksek derecede giivenilirlik
gostergesi oldugunu (Tavsancil, 2002 :29; Ocak ve Dénmez, 2010: 79; Nam vd., 2018:
980) belirten; ,90 ve iizerindeki degerlerde ise milkemmellikten bahsedilen c¢aligmalar
(Kilig, 2016: 48) literatiirde mevcuttur. Yine ,90’nm istiinde degerler séz konusu ise
Olgekte ayni soruyu farkli yolla ifade ederek soran ifadeler olabilecegi vurgulanarak,
bunlarin ¢ikarilip ¢ikarilmamasi gerektigi konusunda tekrar gozden gecirilmesini tavsiye

eden yaklagimlar (Tavakol ve Dennick: 2011: 54) da vardir.
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Yashoglu (2017: 78)’na gore Slcegin biitlinline ait giivenilirlik degeri dnemli
olmakla birlikte, hassas 6l¢clim yapabilmek agisindan, giivenilirlik analizi ilk olarak her
faktor icin ayrt ayrt uygulanmali, daha sonra biitiine bakilmalidir. Bunun nedenini ise
Cronbach’s Alpha degerinin O6rneklem ve ifade sayisiyla birlikte yiikselme egilimi
gostermesi olarak aciklar. Tavakol ve Dennick (2013: 54)’e gore de 6lgekteki ifade sayisi,

ifadelerin birbirleriyle iliskisi ve boyutsallig1 bu degeri etkiler.

Streiner (2003: 102), “bir dlcegin bir kag alt 6l¢egi varsa, bunlarin her biri 6l¢egin
biitlinlinden daha homojen olmahdir. Ancak yiiksek degerler homojenligi degil gereksiz
sorular1 daisaret ediyor olabileceginden dikkatli olunmalidir” der. Orgiit kiiltiirii dlgegini
degerlendirirken; ifadelerin tliimii {izerinden hesaplanan Cronbach’s Alpha degeri ve alt
Olcekler tizerinden hesaplanan Cronbach’s Alpha degerleri incelendiginde Streiner

(2003)’in belirttigi bu durumun burada gergeklestigi goriilmektedir.

Tablo 17. Orgiit Kiiltiirii Alt Olgeklerinin Giivenilirlik Katsayilari

Cronbach’s Alpha (a)
Orgiit Kiiltiirii Olgegi (Biitiin) -,355
Klan Kiiltiirii Alt Olgegi ,976
Adhokrasi Kiiltiirii Alt Olgegi ,971
Piyasa Kiiltiirii Alt Olgegi ,975
Hiyerarsi Kiltiirii Alt Olgegi ,970

Tablo 17°de belirtildigi {izere, dlgegin biitlinline ait aocar= -,355 ve alt dlgeklere
ait degerler oxrLan=,976; 0ADHOKRASI=,971; opivasa=,975 ve oauivyErRARSI=,970 olarak
hesaplanmistir. Gerekli inceleme yapilmis tekrarli veya birbirine benzer ifadeler olmadigi
goriilmiis, alt Olgeklerin aldiklar1 bu yiiksek degerlerin gereksiz sorulardan degil

homojenlikten kaynaklandigina kanaat getirilmistir.

Pilot ¢alisgmada 100 kisi iizerinden degerlendirildiginde ,455 degerini alan
aocar’'nin, 411 katilimc1 iizerinden yapilan saha ¢alismasi sonrasi degerlendirmesinde
negatif deger almasi sasilacak bir durum degildir. Nitekim bu 6lgek ile ortaya konulmaya
calisilan Orgiit kiltiirii tipleri rekabetci degerler icermektedir. Hatta, bir kartezyen
koordinat sistemi ile gorsellestirilerek anlatilan teori incelendiginde, dort orgiit kiiltiirii
tipinin karsilikli olarak yerlestirilmis olanlarinin birbirine taban tabana zit 6zellikler
gosterdigi anlasili. Bu durumda, biitiin olarak degil alt dlgekler bazinda analize dahil

edilmeleri gayet mantikli gériinmektedir.

Yonetsel etkililik Ol¢eginin giivenilirlik analizi kapsaminda ise, Cronbach’s
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Alpha degeri incelendiginde oayeo=,642 olarak hesaplanmis ve bu degeri yiikseltmek
lizere ¢aligmalara baslanmistir. Bu kapsamda, madde toplam korelasyon degerine ve ilgili
maddenin silinmesi halinde ortaya g¢ikacak olan yeni Cronbach’s Alpha katsayisina
bakilarak ifade eleme yoluna gidilmis ve toplamda 8 ifade Olgekten ¢ikarilmistir. Akga
(2012: 179)’da belirtildigi tizere; bir ifadeye iliskin bulunan toplam madde korelasyon
degeri 0.30'un altindaysa ve bu ifade elendiginde elde edilecek yeni Cronbach’s Alpha
katsayisi, mevcut olandan daha yiiksekse, ilgili ifadenin olgekten c¢ikarilarak analize
devam edilmesi uygun olandir. Boylelikle, 37 sorudan olusan ve ayeo=,788 degeri veren

yap1 elde edilmistir (Tablo 18).

Tablo 18. Yénetsel Etkililik Olgegi Giivenilirlik Katsayilari

Cronbach’s Alpha (a)

Yonetsel Etkililik Olgegi ,642
(45 ifadeli)
Yonetsel Etkililik Olgegi ,788

(37 ifadeli-1,3,4,21,26,34,35,36 elendi)

Bu agamada arastrmada parametrik testlerin uygulanabilmesi igin “veri setinin
normal dagilim gostermesi” sartinin  saglanip saglanmadigma iliskin  yapilan
kontrollerden bahsetmek yerinde olacaktir. Aslinda, Karagoz ve Agbektas (2016: 276)’a
gbore Orneklem biiylikliigli 400’tin {izerinde oldugunda, test sonuglarinda normallik
sartinin saglanmamasi pratikte bir onem arz etmez. Ancak, drneklem biiyiikliigii 411 olan
bu arastirmada, genel yaklasima paralel olarak, normal dagilim degerleri incelenmistir.
Normal dagilim, dlgeklerin biitlinii, alt 6lgekler ve alt faktorlerin carpiklik (skewness) ve

basiklik (kurtosis) degerleri lizerinden degerlendirilmistir.

Bu degerler icin referans araliklar1 Tabachnick ve Fidell (2013: 15)’e gore -1.5 ile
+1.5 iken; £2,0 arasinda yer alan bir degerin de ¢ogu durumda kabul edilebilecegi
(Brown, 2011: 12; Hair vd., 2014: 20); hatta, £3,0 araligindaki olmasinin da normal
dagilimi gosterecegi (Jondeau ve Rockinger, 2003: 1704- 1706; Kalayci, 2010: 322-323,
Brown, 2011: 8-9) yoOniinde goriisler mevcuttur. Bu arastirmada ¢arpiklik-basiklik

degerleri icin referans deger +2,0 olarak ele almmustir.

Asagida yer alan Tablo 19’da bagimsiz degiskenler orgiit kiiltiirii tipleri ve bagimli
degisken yonetsel etkililigin ¢arpiklik ve basiklik degerleri belirtilmistir.
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Tablo 19. Olgeklerin Normallik Testi Verileri

N .. e Carpiklik (Skewness) Basiklik (Kurtosis)
ORGUT KULTURU
-,507 1,115
Klan Kiiltiirii Alt Olcegi - 374 1,772
Adhokrasi Kiiltiirii Alt Ol¢egi -.,403 -1,727
Piyasa Kiiltiirii Alt O¢cegi 226 1,857
Hiyerarsi Kiiltiirii Alt Olcegi 400 1,732
. L. Carpiklik (Skewness) Basiklik (Kurtosis)
YONETSEL ETKILILIK 035 240

Gerek orgiit kiiltiiri ve yonetsel etkililik o©lgeklerini bir biitiin olarak ele
aldigimizda, gerekse her bir orgiit kiiltiirli tipine uygun olarak belirlenen alt dlgekleri ayrt
ayn degerlendirdigimizde; carpiklik ve basiklik degerlerinin kabul edilebilir (£2,0)

referans araliginda yer aldig1 yukarida yer alan Tablo 19°dan goriilmektedir.

Bu baglamda, yapilan i¢ tutarhhik testi sonuglarma gore OCAI ve YEO
Olceklerinde bir arada yer alan ifadelerin ayni yapiyr 6lgmekte oldugu, yani o6lgekteki
ifadelerin birbirleriyle tutarh iliskide oldugu ve tiim ifadelerin katilimcilar tarafindan
dogru sekilde ve ayni yonde algilandigi tespitleri yapilabilir. Boylelikle, arastirmada
kullanilan 6l¢eklerin gilivenilirlikleri test edilip ispatlanmis ve gecerlilik analizlerine

gecilmistir.
3.11. Gegerlilik Analizleri

Gegerlilik, bir Ol¢iim aracinin 6lgmeyi amacladigi 6zelligi, belirlenen amaca
uygun bir sekilde ne derece dogru Ol¢tiigiinii irdeleyen bir kavramdir. Yashoglu (2017:
74-85)’na gore bir dlgegin gegerliliginden bahsedebilmek i¢in bir dizi test yapilarak, elde
edilen verilere bakilmasi gerekir. Bunlar, yapisal gecerlilik testi basta olmak {izere,
mantiksal gecerlilik, yakmsak ve wraksak gecerlilik testleridir. Bu baslkta s6z konusu

testler sirasiyla aktarilacaktir.

Sosyal bilimlere iligkin arastirmalarda, 6l¢limiin kalitesini ve gegerliligini ortaya
koymak i¢in siklikla basvurulan ve bir 6lgegin yapisal gecerliligi hakkinda bilgi veren en
Oonemli analiz yontemlerinde birisi “Faktdr Analizi Teknigi”dir. Bu teknigin “Dogrulayici
Faktor Analizi (DFA)” ile “Acimlayici Faktor Analizi (AFA)” olmak iizere iki cesidi
vardir. Suhr (2006)’da belirtildigi tizere; DFA daha 6nce kullanilmig olan bir 6l¢egin,
giincel olan arastrmada kullanildiginda orijinal faktdr yapisina uyup uymadigni, uyuyor
ise ne derece uygun oldugunu denetlemeye yararken; AFA ile yeni tasarlanmis veya bir

dilden baska bir dile gevrilmis bir 6lgek oldugunda bu 6lgegin ifadelerinin temelindeki
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faktor yapisinin ortaya konulmasi amaglanir.

Bu arastirma kapsamimda kullanilmas1 planlanan iki Olgek vardir. Birisi
1980’lerde gelistirilen OCAI ve digeri ise 1996’da gelistirilen YEO 6lcekleridir. Bu
Olceklerin, giincel olarak yeniden kullanildiginda orijinal faktdr yapisna uyup
uymadigini, uyuyor ise ne derece uygun oldugunu kontrol etmek igin yapilan DFA ve

AFA galismalar1 bu alt baghkta aktarilacaktir.

Faktor analizleri 6ncesinde, ilk adim olarak, aragtirma kapsaminda elde edilen veri
toplulugunun analize uygun olup olmadigmna bakilmisti. Bunun i¢in Kalayc1 (2006:
321)’de belirtilen “6rneklem sayisinin degisken sayisindan biiyiik ve en az 50 olmasi,
ifade basma diisen gozlem sayisinin en az ideal oran olan 1°e 5 olmas1” 6n kosullarinin
saglanip saglanmadig1 kontrol edilmistir. Bu kapsamda 411 6rneklem sayisi ile verinin
faktor analizi 6n kosulunu sagladigi degerlendirilmistir. Sonraki agamada, orgiit kiiltiirii
ve yonetsel etkililik 6l¢eklerinin ifadeler arasi korelasyon matrisleri gézle incelenerek ,30
tizerinde degerlerin ¢ok sayida oldugu goriilmiistiir. Bunun yanisira, ters imaj korelasyon
matrisleri alinarak kismi korelasyon degerleri incelenmis; ,70 ve iistii degerlerin azhig:
tespit edilmistir. Korelasyon matrisini genel olarak inceleyen ve istatistiki anlamlihigini
ortaya koyan Barttlet Kiiresellik Testi sonuglar tiim olgekler i¢in “anlamli” (sig. ,000;
<,05); degiskenler arasindaki korelasyonlar1 ve faktor analizinin uygunlugunu oSlgen
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayilar1 ise tiim Olgekler icin “miikemmel” (Klan
kiiltiiri ,913; adhokrasi kiiltiirii ,907; piyasa kiiltiirii ,912; hiyerarsi kiltiiri ,929 ve
yonetsel etkililik ,969) bulunmustur. KMO>,08 miikemmellik ol¢iitidiir (Blytikoztiirk,
2002: 470-483).

Bu haliyle 6n incelemeden gegen veri setinin faktdr analizine uygun oldugu
degerlendirilmis ve secilen faktor modelinin veriyle uyumlu olup olmadigmi

degerlendirmek adma DFA yapmak {izere ileri tetkiklere gecilmistir.
3.11.1. Dogrulayic1 ve Acimlayic1 Faktor Analizleri

Literatiirde bir ¢esit yapisal esitlik modeli oldugu belirtilen DFA’nin model,
gozlenen degigsken, oOrtilk degisken, kestirim yontemi, uyum iyiligi indeksleri ve
modifikasyon gibi kendine 6zgii bir takim kavramlart mevcuttur. Arastrma modelinde
kestirim yontemi olarak IBM SPSS Amos programiin varsailan yontemi olan Maximum
Likelihood (ML) istatistigi kullanilmistir. Arastirmada, faktor yiiklerinin tahmininde ML

yonteminin tercih edilmesinin en Onemli nedeni sundugu kullanim kolayligi,
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yorumlanabilirligi ve verdigi uygunluk testleri sonuglarinin zenginligi agisindan en ¢ok
kullanilan ydntem olmasi (Schumacker ve Beyerlein, 2000: 629-636) olarak ifade
edilebilir.

DFA sonuglarmi yorumlamak {izere incelenen baslica uyum iyigi indeksleri
CMIN (Chi-Square-Ki-Kare), CMIN/df (Relative Chi-Square-Goreli Ki-Kare), RMSEA
(Root Mean Square Error of Approximation-Yaklasik Hatalarn Ortalama Karekokii),
RMR (Root Mean Square Residuals - Hata Kareler Ortalamasmm Karekokii), CFI
(Comperative Fit Index —Karsilastirmali Uyum Indeksi), GFI (Goodness-of-fit Index-
Uyum lyiligi Indeksi), AGFI(Adjusted Goodness-of-fit Index — Diizeltilmis Uyum lyiligi
Indeksi) ve NFI(Normed Fit Index- Normlastirilmis Uyum Indeksi)’dir.

DFA’de ilk bakilan indeks “p degeri”’dir. Bu deger beklenen kovaryans matrisi ile
gozlenen kovaryans matrisi arasindaki farkin anlamlihgr hakkinda bilgi vermektedir.
Literatiirde pek ¢ok kaynakta “p>,05 olmasmin iyi uyum gdostergesi oldugu, ancak bu
degerin Orneklem sayisina ¢ok hassas oldugu ve gozlenen degisken (n) sayisma gore
degiskenlik gosterdigi icin CMIN/DF degerine bakilmasmmin daha uygun olacag1”
belirtilmektedir (Wheaton vd, 1997; Hair vd., 2006; Byrne, 2011; Hooper vd , 2008.;
Schermelleh vd, 2003; Capik, 2015). Bu baglamda incelenen CMIN/DF degerinin 5’den
kiigiik olmas1 beklenir (Ayyildiz ve Cengiz, 2006: 78; Karagdz ve Agbektas, 2016: 280;
Sengiil, 2020: 717), ancak CMIN/DF<3 ise iyi uyumdan, CMIN/DF <2 ise miikemmel
uyumdan bahsedilebilir (Schermelleh vd, 2003; Tabacknik ve Fidel, 2013; Kline, 2005).

Burada DF (Degree of Freedom) serbestlik derecesini temsil eder.

Model tarafindan tahmin edilen kovaryans matrisi ile alternatif modelin kovaryans
matrisini karsilastiran CFI degeri; varsayilan modelce hesaplanan gozlenen degiskenler
arasindaki genel kovaryans miktarmi gosteren GFI degeri ve NFI indekslerinin ,90 ve
iizerinde bir degerde olmasi kabul edilebilir diizeyi gosterir. Ote yandan, baz1 kaynaklarda
GFI'nin  ,90 degerini asmasi 1yl bir uyumun gdostergesi kabul edilirken (Ayyildiz ve
Cengiz, 2006: 79; Turung ve Celik 2010: 200; ilhan ve Cetin, 2013: 12; Hair vd., 2014:
579; Yiiksek ve Olmez, 2020: 5; Sengiil, 2020: 717); ,95 iistii GFI'nin iyi uyum degeri
oldugunu aktaran kaynaklar da mevcuttur (Schermelleh vd, 2003; Capik, 2014).
Gozlenen degisken sayisina gore modelin serbestlik derecesi i¢in GFI degerini ayarlayan
AGFI indeksinin 1,00’e yakin ve ,80 iizerinde bir deger almasi beklenir (Nayir, 2013: 99;
[lhan ve Cetin, 2013: 5; Eryilmaz ve Odabasoglu, 2018: 4; Nam vd., 2018: 981; Akkus,
2019: 713).
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RMSEA, RMR ve SRMR indeksleri, uyum eksikligini tespit i¢in anahtar degerler
olarak goriilmektedir. Ana kiitledeki uyumun yaklasik gostergesi olarak ifade edilen
RMSEA degeri ve modelden elde edilen varyans-kovaryans matrisiyle 6rneklemden elde
edilen varyans-kovaryans matrisi arasindaki farkin karekokii olan RMR ve bunun
standardize hali olan SRMR degerlerinin ,05’den kiigiik olmasinin ideal oldugu belirtilse
de, bu degerlerin ,08’e kadar kabul edilebilir olarak degerlendirildigi literatiirde
gorlilmektedir (Hair vd., 2014: 579; Karagdz ve Agbektas, 2016: 280). Yilmaz ve Celik
(2009: 14)’e gore uyum iyiligi agisindan RMSEA degerinin 0 ile 1 arasinda deger almasi
beklenir. Ancak literatiirde bu degerin ,100 ve altinda olabilecegi {izerine de goriisler de

mevcuttur (Dogan ve Ozdamar, 2017: 7528; Aslan ve Atesoglu, 202 : 4190).

DFA sonuglarinin degerlendirilmesinde goriildiigii tizere birden fazla uyum iyiligi
indeksi incelenir ve bunlarin bircogu CMIN (ki-kare) degerinden tiiretilmisti. CMIN/DF
degerinin kullanilmasi konusunda literatiirde goriis birligi olmakla beraber, diger uyum
indekslerinden hangilerinin degerlendirmede esas alinacagi konusunda ve hatta bu
degerlerin ruygun referfans araliklar1 konusunda da mutabakat yoktur. Dolayisiyla, bu
degerlerin hi¢ biri model uyum iyiligi degerlendirmesinde olmazsa olmaz degildir ve bir
veya birden fazla indeksin uyumsuz ¢ikmasi 6lgme aracinin uyumsuzlugunu gostermez

(Schermelleh vd., 2003: 52-53).

Yukarida detaylar1 ile anlatilan indekslere bakilarak yapilan uyum iyiligi
degerlendirmesi olumsuz sonuglanir ve model ile veri yapisi arasinda uyum saptanamazsa
modifikasyon olarak adlandirilan bir takim diizenlemeler yapilarak uyum saglanana kadar
test tekrarlanir. Bu diizenlemeler, standart kalintilar ve modifikasyon indislerinin ve uyum
tyilik degerlerinin her diizeltme sonrasi tekrar tekrar incelenerek kovaryans baglantisi
olan maddelerin tespitini ve ilgili maddeler arasinda kovaryans baglantis1 kurulmasimni
icerir.

Orgiit kiiltiiriine iliskin giivenilirlik analizi siireci Cronbach’s Alpha katsayilarmin
her bir alt dl¢ek i¢in ayr1 ayri tespitinden sonra DFA yapilmasi ile ilerlemistir. Bu siirecte,
model olusturulup orgiit kiiltiirti alt 6l¢ekleri test edildiginde uyum iyilik degerleri kabul
edilebilir Olciitlerin - disinda  oldugundan modifiye edilmesi ihtiyact gortilmiistiir.
Modifikasyon indisleri incelendiginde; tiim alt dlgeklerde aralarinda iligki oldugu tespit
edilen 4. ve 6. maddeler arasmda kovaryans baglantilar1 kurulmustur. Klan kiltiird,
adhokrasi kiiltiirii ve piyasa kiiltiirii alt dlgeklerinin 2. maddelerinde ise ¢oklu kovaryans

sorunu ile karsilagilmis ve bu madde degerlendirme dis1 birakilarak anilan 6lgeklerden
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cikarimisti. Boylelikle, modifikasyon islemi tamamlanmis ve uyum iyiligi degerleri
saglanmistir. Modellere iliskin indeks degerleri ise Tablo 20°de yer almaktadir. Bu uyum
tyilik indeksleri incelendiginde su tespitler yapilabilir;

Tablo 20. Orgiit Kiiltiirii Alt Olgekleri — DFA Uyum Indeksleri

CMIN DF CMINDF RMSEA SRMR CFI GFI AGFI NFI

Klan Kiiltiiri

Alt Olgegi 7,953 4 1,988 ,049 ,0032 999 992 971 997

Adhokrasi Kiiltiiri

Alt Olgegi 8377 4 2,094 ,052 ,0039 998 992 969 997

Piyasa Kiiltiirii Alt

Olgegi 14,633 4 3,658 ,081 ,0051 996 986,947 ,995

Hiyerarsi Kiiltiiri

Alt Olgegi 29,352 7 4,193 ,088 L0085 993 977 932 991
N=411

Birinci diizey ¢ok faktorlii yapmm gortildiigii orgiit kiiltiiriine iliskin alt dlgekler
icin kurulan modeller modifikasyon sonrasinda agagida yer alan Sekil 41°de toplu olarak

gorsellestirilmistir.

Sekil 41. Orgiit Kiiltiirii Alt Olgeklerine iliskin DFA Modelleri
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Klan kiiltiirii alt dl¢egine iliskin DFA model uyum iyiligi indekslerinden CMIN=
7,953; DF=4’dir. Buradan CMIN/DF=1,998 degeri miilkemmel uyumu gostermektedir.
RMSEA=,049 ve SRMR= ,032 ile (<,05) ideal degerdedir. CFI, GFI, AGFI, NFI

degerleri >,90 ile kabul edilebilir uyum o6lg¢iitleri igerisinde yer almislardir.

e Adhokrasi kiiltiiri alt 6lgegine iliskin indekslere bakildiginda; CMIN= 8,377,
DF=4 ve CMIN/DF=2,094 degeri iyi uyumu gostermektedir. RMSEA=,052 <,08 ile kabul
edilebilir ve SRMR=,0039 <,05 ile ideal degerdedir. CFI, GFI, AGFI,NFIdegerleride >,90

ile yine kabul edilebilir uyum 6lgiitleri i¢erisinde yer almislardir.

e Piyasa kiiltiirii alt Olgegine iligkin indekslerden CMIN= 14,633; DF=4 ve
CMIN/DF=3,658 degeri kabul edilebilir araliktadir. RMSEA=,081 degeri <,10 ile kabul
edilebilir araliktadir SRMR= ,0051 degeri <,05 ile ideal ve CFI, GFI, AGFI, NFI

degerleri > ,90 ile kabul edilebilir uyum 6lg¢iitleri i¢erisinde yer almiglardir.

e Hiyerarsi kiiltiiri alt 6l¢egine iliskin indekslere bakildiginda; CMIN= 29,352;
DF=4 ve CMIN/DF=4,193 degeri kabul edilebilir uyumu gostermektedir. RMSEA=,088
degeri <,10 ile kabul edilebilir araliktadir. SRMR=,0085 ile <,05 ideal kriterini saglamakta;
CFI, GFI, AGFI, NFI degerleri > ,90 ile kabul edilebilir uyum 6lgiitleridir.

IBM SPSS AMOS 26 programi kullanilarak yapilan dogrulayici faktor analizi ile
elde edilen s6z konusu model uyum iyilik indekslerine gore onerilen orgiit kiiltiirii 6l¢tim

modellerinin tiim alt parametreleri kabul edilmis ve yap1 gecerliligi saglanmustir.

Arastrmanin bu asamasmda, Yonetsel Etkililik Olgegi (YEO) niin analizlerine
gecilmis ve bu kapsamda, oncelikle bu 6l¢glim aracinin AFA’s1, sonrasinda ise ortaya ¢ikan
faktor yapisini onaylamak tlizere DFA’s1 yapilarak c¢aligmalara devam edilmistir. Pilot
caligmada elde edilen verilerle soru sayis1 azaltilan ve ,788 Cronbach’s Alpha degeri ile
AFA’ya tabi tutulan YEO ye iliskin faktor yapismi belirleme ve dogrulama siireci asama

asama su sekilde ilerlemistir;

e 37 ifadeli 6lcek DFA’ya tabi tutuldugunda alt1 faktorlii bir yapi elde edilir. Ancak

bu yapida, ¢oklu kovaryans goriilen iki ifade 6l¢iim aracindan elenmistir.

e YEO’niin bir biitiin olarak Cronbach’s Alpha (o)) degeri, 777 olur. Faktdrlerin her
birinin ayr1 ayr1 Cronbach’s Alpha degerleri hesaplanir ve 6. faktoriin 0=,499 olarak bulunur.
Budeger ile diisiik giivenilirlik seviyesinde oldugu tespit edilen 6.faktoriin diger faktorlere

dahil edilip edilemeyecegini gérmek icin faktdr yapisi oncelikle bese, sonra da orijinal
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Olgekteki boyut sayisi olan tice zorlanir. Ancak bu zorlamalarda ¢ok fazla ¢ift faktore ytikhi
ifadeler olustugundan iki ifadeden olusan 6. faktoriin degerlendirme dis1 birakilmasiyla bu
faktor altinda yer alan iki soru elenmistir.

e aYEO,786ya yiikselir ve bu haliyle bes faktdrlii 33 sorudan olusan dlgiim araci
elde edilmistir. Bu faktorlere, her faktore diisen ifadeler detayli sekilde irdelenerek (bknz.
Ek.2) isim verilmis ve bir dnceki asamada hesaplanan Cronbach’s Alpha katsayilan teyit
edilmistir (Tablo 21).

Tablo 21. YEO ve Alt Boyutlarma Iliskin Veriler

Faktorler éf;:sel Verilen Isimler C;;)pn]g a(c;l)’s
Yonetsel Etkililik Ol¢egi (YEO) ,786
Faktor 1 11 Destekleyici Yaklagim ,980
Faktor 2 8 Katilimc1 ve Danigsmaci Yaklagim 977
Faktor 3 7 Denetleyici ve Izleyici Yaklasim ,922
Faktor 4 5 Uzlasmaci ve lyiliksever Yaklasim ,768
Faktor 5 2 “Brrakiniz Yapsimlar” Yaklagim ,864

Y onetsel etkililik 6lgegine iliskin siireg, AFA ile faktor yapilarinin kesfinden sonra
DFA yapilarak dogrulanmasi ile ilerlemistir. Bu siirecte, model olusturulup test edildiginde
uyum iyilik degerlerinin kabul edilebilir smirlarin  disinda oldugu gorilmiis ve
modifikasyona ihtiya¢ duyulmustur. Modifikasyon indisleri incelendiginde aralarinda iligki
tespit edilen maddeler arasinda kovaryans baglantilar1 kurularak uygun model uyum iyiligi

degerleri saglanmis ve modifikasyon islemi tamamlanmustir.

Bu kapsamda, 5 Gizil, 33 gozlenen degisken ile kurulan Yonetsel etkililik DFA
modeline iliskin uyum 1yiligi indekslerinden CMIN=1196,025; DF=480 ile elde edilen
CMIN/DF=2.492 degerleri iyi uyumu gdstermektedir. RMSEA=,060 degeri <,08 ile kabul
edilebilir araliktadir SRMR= ,00696 ile < ,05 kriterini saglamakta; CFI, GFI, NFI
degerleri > ,90 ve AGFI degeri > ,80 ile kabul edilebilir uyum 0lgiitleri igerisinde yer
almaktadir (Tablo 22).

Tablo 22. YEO-DFA Uyum Indeksleri
CMIN DF CMIN/DF RMSEA  SRMR CFI GFI AGFI NFI

1196,025 480 2,492 ,060 ,00696 952 ,869 ,847 923

N=411
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Bu siire¢ sonunda, birinci diizey ¢ok faktdrlii yapinm goriildiigii YEO icin kurulan

model asagida yer alan Sekil 42°de gorsellestirilmistir.

101 Y o4 a1

21 BIRAKINILZ
1.28
1.08

1.00 Ll 1.00
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CMIN=1196.025; DF=480; p=.000; CMIN/DF=2.492; CFI=.952; GFI=.869; RMSEA=.060

Sekil 42. Yénetsel Etkililik Olgegi (YEO) DFA Modeli

IBM SPSS AMOS 26 progranu kullanilarak YEO igin yapilan dogrulayici faktor
analizi ile elde edilen s6z konusu model uyum iyilik indekslerine gore, nerilen yonetsel

etkililik 6l¢tiim modelinin tiim alt parametreleri kabul edilmis ve yap1 gegerliligi saglanmustir.
3.11.2. Diger Gegerlilik Testleri

Yaghoglu (2017: 82)’na gore bir 6lglim aracinin gegerliliginden bahsedebilmek i¢in
yapisal olarak uygunluk gerekli ancak yeterli sart degildir. Yapisal gegerlilik kanitlandiktan

sonra mantiksal, yakinsak ve iraksak gecerliliklerin de test edilmesi dnemlidir.
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Bu baglamda, Cronbach ve Meehl (1955: 302)’in ifade ettigi lizere; modelde teorik
olarak birbirleriyle iligkili olmasi gereken kavramlar olciildiigiinde de iliskili cikar ve
beklenen iligkinin giicii ile yonii teoriyi destekler nitelikte olursa mantiksal gegerlilik
saglanir. Mantiksal gecerliligi test etmek amaciyla aragtirma kapsaminda elde edilen
korelasyon degerleri Ek 1°de yer almaktadir. Burada, yapilan analiz sonucu elde edilen
korelasyon katsayilarmm teoriyi destekler sekilde sonuglar verdigini ifade etmekle

yetinilecektir. Dolayistyla mantiksal gegerlilik saglanmustir.

Ote yandan, degiskenlere iligkin ifadelerin yapust ile ilgili olasi iki durumun daha
degerlendirilmesi 6nemlidir. 1lki, ifadelerin birbirleriyle ve olusturduklari faktor ile iliskili
olmas1 gerekliligi; ikincisi ise ifadelerin ait olduklar faktor disindaki faktorlerle iligkili
olsalar dahi kendi bulunduklar faktérden daha az iliski olmalar1 gerekliligidir. Sirasiyla
yakinsak gecerlilik ve raksak gegerlilik kavramu ile ifade edilen bu durumlan test etmek
tizere modelin CR, AVE (Average Variance Extracted-Ortalama Ag¢iklanan Varyans), MSV
(Maximum Squared Variance-Maksimum Paylasilan Varyansm Karesi) ve ASV (Average

Shared Square Variance-Paylasilan Varyansin Karesinin Ortalamasi) degerlerine bakilir.

Burada, AVE degeri “Ortalama Ag¢iklanan Varyans (Average Variance Extracted)”’in
kisaltmas1 olup, faktére iliskin ifadelerin kovaryanslarinin (yiiklerinin) karelerinin
toplaminin ifade sayisina boliinmesi ile elde edilmektedir. Her bir faktor yapisi i¢in ayri ayri
degerlendirme yapilir. MSV degeri “Maksimum Paylasilan Varyansin Karesi (Maximum
Squared Variance)” dir ve bir faktoriin diger faktdrlerden herhangi biriyle paylastigi en
ylksek varyansin karesidir. ASV degeri ise “Paylasilan Varyansin Karesinin Ortalamasi
(Average Shared Square Variance)” olup bir faktoriin diger faktorlerle paylastigi varyansm
karelerinin toplammin paylasilan varyans sayisina boliinmesi ile elde edilmektedir.

Yakimnsak gegerlilik icin, Ol¢ege iliskin hesaplan CR,70, AVE>,50, CR>AVE
olmalidir ve raksak gegerlilikten s6z edebilmek icin AVE>MSV, MSV>ASV ve AVE nin

karekokiiniin faktorler arasi korelasyondan biiyiik olmasi kosullarmin saglanmasi gerekir

(Yashoglu, 2017: 83; Fornell ve Larcker, 1981; 39-50).

Tablo 23.Yakmsak ve Iraksak Gecgerlilik Testi Degerleri

Degiskenler AVE CR MSV ASV Karekok
AVE

Yonetsel Etkililik ,7144 | 9878 5122 L1518 ,8452

ild?ollf:;:;llguﬁl P :22?2 jg;;g Tek faktorlii yap1 oldugundan bu degerler

Piyasa Kiltiiri 8816 | 9738 hesaplanmaz.,

Hiyerargi Kiiltiiri ,8421 9697
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Tablo 23’ten agikga goriilecegi lizere bu model i¢in yukarida belirtilen kriterler

saglanmis, dolayistyla yakinsak ve wraksak gecerlilik testleri de basartyla tamamlanmistir.

Bu sonuglar, dilimize ¢evrilen ve ilk kez kullanilan YEO ile daha evvel basarili bir
sekilde defalarca uygulamasi yapilmis olan OCAI 6lgeginin model yapilarmin uygulandig
saha ve hedef kitle ile uyustugunu gostermektedir. Bu baglamda, bu aragtirma kapsaminda
s0z konusu olgeklerin orgiit kiiltiirii ve yonetsel etkililigin degerlendirilmesi i¢in yapilacak

cok degiskenli analizlerde basart ile kullanilabilecegi sdylenebilir.
3.12. Tanimlayie istatistikler

Arastirmalarda orneklem {izerinden elde edilen verileri tanimlayarak daha iyi
ifade edilmelerini ve anlagilmalarmi saglamak, boylelikle degiskenlerin genel durumlari
hakkinda ortalama ve yaygmlik Olgiileri iizerinden bilgi vermek igin tanimlayici

istatistikler kullanilmaktadir.

Bu baglamda, OCAI ve YEO 6lgekleri ile kendilerine yonlendirilen ve 5°li Likert
teknigi ile dlcimlenen 69 (24+45) ifadeye arastirmaya katilanlarin verdikleri degerlere
iliskin Tablo 23 asagida yer almaktadir. Tabloda 411 katilimcidan olusan 6rneklemden
elde edilen veri seti aritmetik ortalama, medyan, mod, standart sapma ve varyans degerleri

tizerinden tanitilmaya c¢alisilmugtir.

Tablo 24. Tanimlayic1 Istatistikler

Olcek Alt boyutlar Ari(t;:_l:ﬁk Medyan | Mod SaS}t)(III;a Varyans
Klan Kiiltiirii 3,3163 4,4000 | 4,60 1,54073 2,374

";- Adhokrasi Kiiltiirii 3,2988 4,4000 | 4,60 1,47290 2,169
:% Piyasa Kiiltiirii 2,7844 1,8000 | 1,40 1,52057 2,312
gn Hiyerarsi Kiiltiirii 2,6772 1,6667 | 1,50 1,43425 2,057
Destekleyici Yaklasim 3,2716 4,0909 | 4,55 1,38971 1,931

v Katilimci ve Danismaci Yaklasim 2,5076 1,7500 [ 1,25 1,44275 2,082
E Denetleyici ve izleyici Yaklasim 2,6938 2,1429 | 1,57 1,21527 1,477
E Uzlasmaci ve iyiliksever Yaklasim 3,4482 3,4000 [ 3,00 ,57824 ,334
:é “Birakimz Yapsinlar” Yaklasimi 3,7640 4,0000 | 5,00 1,24019 1,538

Tablo 24’ten gorilecegi iizere; oOrgilit kiiltiiri oOlgegine (OCAI) iligkin
degerlendirmede, katilmcilar hiyerarsi kiiltiirii ifadelerine verdikleri degerlerin en diisiik

ortalamaya sahip oldugu ve klan kiiltiirii ifadelerine verdikleri yanitlarm digerlerinden daha
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genis bir yayilim gosterdigi anlagilmaktadir.

Aym sekilde, yonetsel etkililik 6lcegi (YEO) verilerinin degerlendirilmesinde;
katihmcilarin, katilimer ve danigmaci yaklasima iliskin ifadelere verdikleri puanlarin en
diisiik ortalamaya sahip oldugu ve destekleyici yaklasim ifadelerine iligkin verilerin
digerlerinden daha genis bir yayilim gosterdigi, uzlasmaci ve iyiliksever yaklagim

ifadelerine iligkin verilerin ise ortalamaya nispeten yakin yerlerde dagildig: tespit edilmistir.
3.13. Ornekleme iliskin Bulgular

Arastirmada veriler, Istatistiki Bolge Birimleri Smiflandirmasi (IBBS)nin 26
bolgeden meydana gelen Diizey 2 smiflandirmasma uygun olarak Tiirkiye’nin birgok
sehrine yayilmig imalat sanayiinde faaliyet gosteren, 50 ve ilizerinde ¢aligan1 olan 6zel

sektor isletmelerinden toplanmustir.

Orneklemin iller bazinda dagilimi; Adana (%4.,9), Agn (%1,9), Ankara (%5,6),
Antalya (%3,4), Aydm (%2,7), Balikesir (% 8), Bursa (%8,3), Denizli (%5,1), Diyarbakir
(%3,6), Erzurum (%3,4), Eskisehir (%6,1), Gaziantep (%4,6), Hatay (%2,7), Istanbul
(%9,2), Izmir (%3,8), Kayseri (%2,9), Kirikkale (%1,9), Kocaeli (%4,6), Konya (%2,9),
Malatya (%0,5), Manisa (%]1,7), Mardin (%]1,2), Samsun (%2,4), Sanlurfa (%2,7),
Tekirdag (%0,7), Trabzon (%]1), Van (%1) ve Zonguldak (%]1) olarak gerceklesmistir ve
bu haliyle iilkeyi temsil kabiliyeti tagimaktadir.

Katilimecilarin demografik 6zelliklerine iliskin tanimlayict bilgiler ise Tablo 25° te

yer almaktadir.

Tablo 25. Katilimcilara iligkin Demografik Veriler
Frekansi Orani
Cinsiveti Kadin 55 %13,4
y Erkek 356 %86,6
1964 ve 6ncesi 5 %1,2
Yasi 1965-1979 140 %34,1
¥ 1980-1999 265 %64,5
2000 ve sonrast 1 %0.2
ko gretim 7 %1,7
Lise 305 %74,2
Egitim Diizeyi On lisans (2 y1llik) 71 %173
Lisans 28 %06,8
Lisansiistii - -
. Yonetsel gorevi olmayan calisan 399 %97.1
Pozisyonu Yonetici 12 %2,9
. 1-10 y1l 301 %26,0
I;i;‘:e‘;‘i“dak' Cahsma | 10 vl 107 %73,5
21-30y1l 2 %0,5
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Buna gore; katilmcilarn  %86,6’s1 erkek ve %13,4’0 kadindir. Arastirma
kapsaminda yoneltilen dogum yilma iliskin sorunun cevap segenekleri Baby Boomers
(1964 ve dncesi), X (1965-1979), Y (1980-1999) ve Z (2000 ve sonrast) kusaklarina denk
gelecek sekilde ayarlanmistir. Buna gore katilimeilarin biiyiik ¢cogunlugu (%64,5) 1980
ile 1999 yillar arasinda dogumludur. 1965-1979 dogumlu katilimeilar %34,1°lik oran ile
ikinci sirada yer alirken, 1964 ve oncesi dogumlular ile 2000 ve sonrast dogumlular
toplam 6 kisi ve %1,4’lik oran ile ankette yer almistir. Is yasaminda, ki dzellikle 6zel
sektorde gen¢ calisganin fazla olmasi {ilkemizde tercih edilen bir durumdur, c¢iinki
gelismekte olan bir iilke olarak Tiirkiye’de yipranma pay1 yiiksek ve Omiir ortalamasi
diistiktiir. Anketimizin imalat sanayii isletmeleri ile smirlandirlarak yonetsel gorevi
olmayan ya da en az bir kademe {isti olan yoéneticilere yonlendirilmis oldugu da

unutulmamalidir.

Katilmeilarin -~ egitim  diizeylerine bakildiginda da cevaplayanlar arasinda
lisansiistii egitim alan hi¢ olmadig1 ve %74,2’lik bir oranla ¢ogunlugun lise mezunu
oldugu dikkat ¢ekmektedir. Ikinci sirada ise %17,3’liik payla &n lisans mezunlari yer
almaktadir. Katilimcilarin  %6,8’1 lisans ve %]1,7°1 ilkdgretim mezunudur. Burada
katilimcilar arasinda lisaniistli egitim almis hi¢ kimsenin olmamasi dikkat ¢ekici olmakla
beraber bu egitim seviyesindekilerin daha ¢ok yonetici pozisyonlarinda gorev aliyor
olabilecegi bir aciklama olarak diisiinlilmiistiir. Buradan, arastirma kapsaminda daha ¢ok
yonetsel gorevi olmayan ¢alisanlar ve yonetici olsalar dahi en az bir kademe iist yoneticisi
bulunanlar hedeflendiginden dogru kitle ile cahsildig1 tespiti yapilabilir. Katilimei
dagiliminin, %97,9 yonetsel bir goérevi olmayan calisanlar ve %2,1 yoOneticilerden

olustugu da g6z Oniine alinirsa bu tespitin yerinde oldugu gortilecektir.

Katilimcilarin  ¢alisma siireleri incelendiginde ise %73,5 oran ile 11-20 yilhik
calisanlarin ¢ogunlukta oldugu; bunu %26 ile 1-10 yillik ¢alisanlarin izledigi tespit edilir.

Katilimcilar arasmda %0,5 oranda 21 yili askin bir siiredir ¢calisanlar da mevcuttur.

Anket sorularini yanitlayan katilimcilarin ¢ahistiklart isletmelere iligkin veriler ise
asagida yer alan Tablo 26°da belirtilmistir. Buna gore, sektorel dagilimda 6ne ¢ikan ilk {i¢
alt sektor, tekstil iriinleri imalati (%27,5), gida iriinlerinin imalatt (%13,4) ve
kimyasallarm ve kimyasal tiriinlerin imalat1 (%12,9) olarak belirlenmistir. Katilimcilarin
cogunlugunun, ¢alisan sayisi 50-250 arasinda olan firmalarda (%69,8) ve kalanlarin ise
250°den fazla c¢alisan1 olan biiylik firmalarda gorevli olduklar;; yine katilimcilarin

caligtiklan sirketlerin biiyilik oranda 5 yil ve {izerinde bir zamandir faaliyetlerini stirdiiren
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sirketler olduklar1 (%68,6) tespit edilmistir.

Tablo 26. Katilimcilarin Calistiklar isletmelere iliskin Bulgular

Sayisi Oram
Faaliyet Siiresi | 1-4 y1l 129 %31,4
5-10 y1l 180 %43,8
10 y1l ve iizeri 102 %24,8
Cahisan Sayis1 | 50-250 aras1 287 %69,8
250’den fazla 124 %30,2
Alt Sektorii Ana Metal Sanayii 22 %5.4
Bilgisayar, Elektronik ve Optik Uriinler 25 %6.1
Imalati
Diger Imalatlar 4 %1.0
Elektrikli Techizat imalati 25 %06, 1
Gida Uriinlerinin Imalati 55 %13.4
Kimyasallarm ve Kimyasal Uriinlerin 53 %12,9
Imalat1
Makine ve Ekipman Imalat: 32 %7.8
Metalik Olmayan Mineral Uriinlerin imalati 24 %35.8
Mobilya Imalati 34 %8.3
Tekstil Uriinlerinin Imalat: 113 %27.5
Ulasim Araclarinin Imalat: 24 %5,8

3.14. Hipotez Testleri

Arastirma kapsaminda olusturulan hipotezleri test etmek iizere regresyon analizi
yapilmig ve yol diyagramlan ¢izilmis olup sonuglar bu alt baghkta aktarilacakti. Bu
asamada, Oncelikle, Orgiit kiiltiiri tiplerinin yonetsel etkililik alt boyutlar {lizerindeki
aciklama diizeyini ortaya ¢ikarmak i¢in basit dogrusal regresyon analizi yontemine
basvurulmustur. Ongoriisel bir analiz olan regresyon analizi, bagiml degiskenin
davranigin1  bagmmsiz degisken/degiskenlere dayanarak tahmin etmek ve bagimli
degiskeni etkileyen en 6nemli bagimsiz degiskenin hangisi oldugunu ortaya koymak i¢in

kullanilan bir yontemdir.

Regresyon analizinde incelenmesi gereken degerler p, R?, Durbin-Watson (DW),
B, Beta (B), F, t ve VIF’di. Bunlardan p (probability-olasilik) degeri istatistiksel
anlamlhiligin var olup olmadigmi ve varsa var olan farkliligin diizeyini belirtir. P (sig.)
degerinin ,001°den ya da ,05’den kiigiik olmasi iliski oldugunu gosterir ve bu degerin

yorumlanmasina iligkin referans degerler asagida yer alan Tablo 27°de belirtilmistir.

Regresyon modelinin genel olarak anlamli bulunup bulunmadigi ANOVA
Tablosundaki F ve p degerlerine bakilarak anlasili. p degeri anlamli ise, modeldeki

bagimsiz degisken bagiml degiskenin anlamli bir tahmin edicisi oldugu tespiti yapilir.
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Tablo 27. p (sig.) Degerinin Yorumlanmasi

z)Sig.) Yorumu

p>,10 Fark tesadiifidir/anlaml1 degildir.
,10>p ,05 Sinirda anlamlilik/anlamlilik egilimi
,05>p ,01 Istatistiksel anlamlilik

,01>p ,001 Yiiksek diizeyde istatistiksel anlamlilik
p<,001 Cok yiiksek istatistiksel anlamlilik

Kaynak: Kul, 2014: 12.

R degeri bagimh degisken ile bagimsiz degisken arasindaki korelasyon degeridir
Bu degerin karesi, yani R-kare (R?), bagimsiz degiskenin i¢indeki varyasyonun
(¢esitliligin) ne kadarmm bagiml degiskene atfedilebilecegini gosterir, agiklanabilen

degisimin toplam degisime oranidir.

Modelde otokorelasyon olup olmadigin1 gosteren Durbin Watson (DW)
katsayisinin 1 ile 3 arasinda deger almas1 beklenir (Le, 2020: 49). 1’den kii¢lik ve 3’den
biiyilk DW degeri, modelde iligkili hata terimleri oldugunu gosterir, yani bu durumda

hatalar birbirinden bagimsiz degildir, otokorelasyon vardir.

Katsayilar tablosundaki standardize edilmemis degerler arasinda yer alan B ve
standardize edilmis degerler arasindaki Beta (B) degeri regresyon yiikiinii (egimini)
gosterir. Buna gore, bagimsiz degiskendeki bir birimlik degisim, bagimli degiskende 3
kadarlik bir degisime neden olacaktir. Bu tabloda yer alan sabit degisken ise, bagimsiz

degiskenin sifir oldugu durumda bagiml degiskenin alacagi degeri temsil eder.

Analizde eklenen her bir degiskenin anlamli olup olmadigni ortaya koyan egim
katsayis1 arastirmasi F testi ya da t-testi ile yapilmakta iken; VIF degerine de modelde
coklu baglant1 ya da ¢coklu dogrudaslik olup olmadigina iligkin bilgi edinmek i¢in bakilir.
Bu degerin 5’den kiiclik olmasi ¢oklu baglanti/dogrudashk olmadigini gosterir (Hair vd.,
2013: 7).

Aragtirma kapsaminda 20 hipotez olusturulmus ve her biri sirasiyla test edilmistir.
Tiim bu referans degerlerden hareketle, arastirmanin hipotez testlerine iliskin bulgular

asagida paylasilmaktadir.
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e H1: Klan kiiltiiriinlin destekleyici yaklasim tlizerinde pozitif yonlii bir etkisi

vardrr.
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Sekil 43. H1 Hipotezine iliskin Model — Yol Analizi
H1 hipotezine iligkin yol analizi yukarida yer alan Sekil 43’te aktarilmistir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 28°de belirtilmistir.

Tablo 28. Regresyon Testi — H1

Model Ozeti ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit ,526 | ,065 8,129 <,001
918 | ,843 2192,701 | KLAN | ,828 | ,018 918 | 46,826 | <001 1,000 | 1,658

Bagimli Degisken: DESTEKLEYICI YAKLASIM; N=411.

Tablo 28 incelendiginde; klan kiiltiirii ile destekleyici yaklagim arasinda pozitif
bir iligki oldugu ($=,918; p<,001); klan kiiltiirtindeki varyansin %84,3’iiniin destekleyici
yaklagima atfedilebilecegi (R?>=,843; p<,001); otokorelasyonun olmadigi (DW=1,658);
coklu baglant/dogrudaslik olmadig1 (VIF= 1,000); eklenen her bir degiskenin anlamli
oldugu (F=2192,701 ve t=46,826) goriilebilir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda klan kiiltiiriiniin destekleyici yaklagim

tizerindeki pozitif yonlii etkisine dair H1 hipotezi kabul edilmistir.
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e H2: Klan kiiltiirtiniin katilme1 ve damigmaci yaklasim iizerinde negatif yonli

bir etkisi vardir.
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Sekil 44. H2 Hipotezine iliskin Model — Yol Analizi

H2 hipotezine iligkin yol analizi yukarida yer alan Sekil 44’de aktarilmistir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 29°da belirtilmistir.

Tablo 29. Regresyon Testi — H2

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. P
R R? F B Hata Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 4,734 | 118 4,108 <,001
J17a | 514 432,374 | KLAN -,671 ,032 =717 | -2.,794 | <001 1,000 | 1,346

Bagiml Degisken: KATILIMCI VE DANISMACI YAKLASIM; N=411.

Tablo 29 incelendiginde; klan kiiltiirii ile katilimc1 ve danigmaci yaklagim arasinda
negatif bir iliski oldugu (B= -,717; p<,001); klan kiiltiiriindeki varyansmn %>51,4 {inlin
katilimc1 ve danmismaci yaklasima atfedilebilecegi (R?=,514; p<,001); otokorelasyonun
olmadig1 (DW=1,346); coklu baglant/dogrudaslhik olmadig1 (VIF= 1,000); eklenen her
bir degiskenin anlamli oldugu (F=432,374 ve t=-2,794) goriilebilir.

Bu veriler 1518inda; klan kiiltiiriiniin katilimer ve danigsmaci yaklasim tizerindeki

negatif yonlii etkisi tespit edilmis, H2 hipotezi kabul edilmistir.
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e H3: Klan kiiltiirtiniin denetleyici ve izleyici yaklagim iizerinde negatif yonli

bir etkisi vardir.

Sekil 45. H3 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H3 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 45°te aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 30°da belirtilmistir.

Tablo 30. Regresyon Testi — H3

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 2003 | .138 14563 | <001
264a | 070 | 30867 | KLAN | 208 | 2038 1 564 [ 5540 | _601 | 1,000 | 1.646

Bagimli Degisken: DENETLEYICI VE IZLEYICI; N=411.

Tablo 30’a gore; klan kiiltiirli ile denetleyici ve izleyici yaklagim arasinda pozitif
bir iligki vardir (B= ,264; p<,001); klan kiiltiirindeki varyansin %7’si denetleyici ve
izleyici yaklasima atfedilebilir (R?>=,070; p<,001); otokorelasyonun yoktur (DW=1,646);
coklu baglanti/dogrudashk yoktur (VIF= 1,000); eklenen her bir degisken anlamhdir
(F=30,867 ve t= 5,540).

Analiz sonucunda, klan kiiltiiriiniin denetleyici ve izleyici yaklasim tlizerindeki
anlamli etkisi oldugu ortaya ¢ikarilmakla birlikte, dngoriilen iliskinin yonii beklenilenin

aksine pozitif olarak tespit edildiginden H3 hipotezi reddedilmistir.
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e H4: Klan kiiltiiriinlin uzlagmaci ve iyiliksever yaklagim tlizerinde pozitif yonlii

bir etkisi vardir.

Sekil 46. H4 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H4 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 46’da aktarilmistir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 31°de belirtilmistir.

Tablo 31. Regresyon Testi — H4

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. P
R R F B | Hata | Beta t sig) | VvIF | pw
Sabit 3,048 | ,064 47,445 <001
,322a ,104 47,276 KLAN ,121 018 322 | 6,876 <001 | 1,000 | 1,570

Bagimli Degisken: UZLASMACI VE IYILIKSEVER YAKLASIM; N=411.

Tablo 31 incelendiginde; klan kiiltiirii ile uzlagmaci ve iyiliksever yaklasim
arasinda  pozitif bir iliski oldugu (B=,322; p<,001); klan kiiltiiriindeki
varyansin %10,4’{inlin uzlagsmaci ve iyiliksever yaklasima atfedilebilecegi (R?=,104;
p<,001); otokorelasyonun olmadigi (DW=1,570); ¢oklu baglanti/dogrudaslik olmadig1
(VIF= 1,000); eklenen her bir degiskenin anlamli oldugu (F=47,276 ve t=6,876)
goriilebilir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda klan kiiltiiriiniin uzlagsmaci ve iyiliksever

yaklagim tizerinde pozitif yonlii bir etkisi olduguna dair H4 hipotezi kabul edilmistir.
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e HS: Klan kiiltiiriniin “birakimiz yapsmlar” yaklasimi {izerinde pozitif yonlii bir

etkisi vardir.

Sekil 47. H5 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H5 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 47°de aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 32°de belirtilmistir.

Tablo 32. Regresyon Testi — H5

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. P
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 2,436 | ,126 19,297 | <001
498a | 248 134,642 | KLAN 401 | ,035 498 | 11,604 | <001 | 1,000 | 1,496

Bagimli Degisken: “BIRAKINIZ YAPSINLAR” YAKLASIMI; N=411.

Tablo 32 incelendiginde; klan kiiltiirii ile “birakiniz yapsinlar” yaklasimi arasinda
pozitif bir iliski oldugu (B= ,498; p<,001); klan kiiltiiriindeki varyansmn %24,8’inin
“birakiniz yapsinlar” yaklasimma atfedilebilecegi (R?=,248; p<,001); otokorelasyonun
(DW=1,496) ve ¢oklu baglant/dogrudaslik olmadig1 (VIF= 1,000); eklenen her bir
degiskenin anlamli oldugu (F=134,642 ve t= 11,604) goriilebilir.

Bu veriler 1s1¢mda; klan kiiltiiriiniin “birakiniz yapsmlar” yaklagimi {izerindeki

pozitif yonlii etkisi dogrulanmig, HS hipotezi kabul edilmistir.
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e H6: Adhokrasi kiiltiiriinlin destekleyici yaklasim iizerinde negatif yonli bir

etkisi vardir.
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Sekil 48. H6 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H6 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 48’de aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 33’te belirtilmistir.

Tablo 33. Regresyon Testi — H6

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std.
Hat p
R R? F B a Beta t (Sig.) | VIF DW
Sabit 3,998 | ,164 24,400 <,001
ADHOKR
,233 ,054 23,566 ASI =220 | ,045 ] -233 -4,854 <001 [ 1,000 1,643

Bagimli Degisken: DESTEKLEYICI YAKLASIM; N=411.

Tablo 33 incelendiginde; adhokrasi kiiltiirii ile destekleyici yaklasim arasinda
negatif bir iligki oldugu (B=-,233; p<,001); adhokrasi kiiltiiriindeki varyansin %35,4 {iniin
destekleyici yaklasima atfedilebilecegi (R?= ,054; p<,001); otokorelasyonun olmadigi
(DW=1,643); coklu baglanti/dogrudaslik olmadigr (VIF= 1,000); eklenen her bir
degiskenin anlaml oldugu (F=23,566 ve t= -4,854) goriilebilir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda, adhokrasi kiiltiiriiniin destekleyici yaklagim

tizerindeki negatif yonlii etkisini 6ngdren H6 hipotezi kabul edilmistir.
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e H7: Adhokrasi kiiltlirinlin katilimc1 ve danismaci yaklagim tizerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.
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Sekil 49. H7 Hipotezine liskin Model — Yol Analizi
H7 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 49°da aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 34°te belirtilmistir.

Tablo 34. Regresyon Testi — H7

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. ]
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 1,199 [ ,160 7,496 | <001
405 | ,164 | 80,238 | ADHOKRASI | ,397 | ,044 4405 | 8,958 | <001 | 1,000 1,315

Bagimli Degigsken: KATILIMCI VE DANISMACI YAKLASIM; N=411.

Tablo 34 incelendiginde; adhokrasi kiiltiirli ile katilime1 ve danismact yaklagim
arasinda pozitif bir iliski oldugu (B= ,405; p<,001); adhokrasi kiiltiiriindeki
varyansin %16,4’tinlin katthmc1 ve damismaci yaklagima atfedilebilecegi (R?= ,164;
p<,001); otokorelasyon olmadigi (DW=1,315); coklu baglanti/dogrudaslik olmadigi
(VIF= 1,000); eklenen her bir degiskenin anlamli oldugu (F= 80,238 ve t=8,958)
gorilebilir.

Analiz sonucunda, adhokrasi kiiltiiriiniin katilime1 ve danismaci yaklagim

tizerindeki pozitif yonlii etkisi desteklenmis, H7 hipotezi kabul edilmistir.
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e HS8: Adhokrasi kiiltiiriinlin denetleyici ve izleyici yaklasim tlizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir.

Sekil 50. H8 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
HS8 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 50°de aktarimuistir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 35°te belirtilmistir.

Tablo 35. Regresyon Testi — H8

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF DW
Sabit 4,906 | ,086 57,133 | <001
813 | ,660 | 795,594 | ADHOKRASI | -671 | ,024 | -813 | -28,206 | <001 | 1,000 | 1,290

Bagimli Degisken: DENETLEYICI VE IZLEYICI YAKLASIM; N=411.

Tablo 35’e gore; adhokrasi kiiltiirii ile denetleyici ve izleyici yaklagim arasinda
negatif bir iliski vardir (= -,813; p<,001); adhokrasi kiiltiirlindeki varyansin %66’s1
denetleyici ve izleyici yaklasima atfedilebilir (R?=,660; p<,001); otokorelasyon yoktur
(DW=1,290); ¢oklu baglanti/dogrudashk yoktur (VIF= 1,000); eklenen her bir degisken
anlamhidir (F=795,594 ve t= -28,2006).

Bu baglamda; adhokrasi kiiltiiriiniin denetleyici ve izleyici yaklagim iizerinde

negatif yonlii etkisi olduguna iligkin H8 hipotezi kabul edilmistir.
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e H9: Adhokrasi kiiltiirlinlin uzlagmaci ve iyiliksever yaklagim iizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir.

ADHOKRASI

Sekil 51. H9 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H9 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 51°de aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 36°da belirtilmistir.

Tablo 36. Regresyon Testi — H9

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF DW
3,69
Sabit 4 ,069 53,650 | <001
,189 | ,036 | 15,227 ADHOKRASI | -,074 | ,019 -189 [ -3,902 <001 | 1,000 | 1,445

Bagimli Degisken: UZLASMACI VE IYILIKSEVER YAKLASIM; N:411.

Tablo 36 incelendiginde; adhokrasi kiiltiirii ile uzlasmaci ve iyiliksever yaklagim
arasinda negatif bir iligki oldugu (B= -,189; p<,001); adhokrasi kiiltiirlindeki
varyansin %3,6’smin uzlasmaci ve iyiliksever yaklasima atfedilebilecegi (R2= ,036;
p<,001); otokorelasyonun (DW=1,445) ve c¢oklu baglant/dogrudaslk olmadig1 (VIF=
1,000); eklenen her bir degiskenin anlamli oldugu (F=15,227 ve t= -3,902) goriilebilir.

Analiz sonucunda adhokrasi kiiltliriiniin uzlagmact ve iyiliksever yaklagim

tizerindeki negatif yonlii etkisi tespit edilmis, H9 hipotezi kabul edilmistir.
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e H10: Adhokrasi kiiltiiriiniin “birakiniz yapsmlar” yaklasimi tizerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

ADHOKRASI

Sekil 52. H10 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H10 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 52°de aktartilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 37°de belirtilmistir.

Tablo 37. Regresyon Testi — H10

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. P
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 3,149 | ,147 21,4741 <001
221 | 049 | 21,073 | ADHOKRASI | ,186 | 041 | 221 | 4591 | <001 | 1,000 | 1,294

Bagimli Degisken: BIRAKINIZ YAPSINLAR YAKLASIMI; N=411

Tablo 37 incelendiginde; adhokrasi kiiltiirii ile “birakiniz yapsmlar” yaklagimi
arasinda pozitif bir iliski oldugu (B= ,221; p<,001); adhokrasi kiiltiirindeki
varyansin  %4,9’unun “birakiniz yapsinlar” yaklasimina atfedilebilecegi (R?=,049;
p<,001); otokorelasyonun (DW=1,294) ve c¢oklu baglanti/dogrudaslik olmadig1 (VIF=
1,000); eklenen her bir degiskenin anlamli oldugu (F=21,073 ve t=4,591) goriilebilir.

Analiz sonucunda adhokrasi kiiltiiriiniin =~ “brrakiniz  yapsmlar”  yaklagimi

tizerindeki pozitif yonlii etkisine dair H10 hipotezi kabul edilmistir.
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e HI1: Piyasa kiiltiiriinlin destekleyici yaklasim {izerinde negatif yonlii bir etkisi

vardrr.
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Sekil 53. H11 Hipotezine iliskin Model — Yol Analizi
H11 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 53°de aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 38°de belirtilmistir.

Tablo 38. Regresyon Testi — H11

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig) | VIF | DW
Sabit 5,514 | ,068 81,324 <,001
,881 | ,776 | 1418,918 | PIYASA -,805 [ ,021 -881 [ -37,669 | <001 | 1,000 | 1,060

Bagimhi Degisken: DESTEKLEYICI YAKLASIM; N=411.

Tablo 38 incelendiginde; piyasa kiiltiirii ile destekleyici yaklasim arasinda negatif
bir iliski oldugu (B= -,881; p<,001); piyasa Kkiiltiirindeki varyansmn %77,6’smin
destekleyici yaklagima atfedilebilecegi (R2?= ,776; p<,001); otokorelasyonun olmadig1
(DW=1,060); c¢oklu baglanti/dogrudaslik olmadig1 (VIF= 1,000); eklenen her bir
degiskenin anlaml oldugu (F=1418,918 ve t= -37,669) goriilebilir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda piyasa kiiltlirliniin destekleyici yaklasim

tizerindeki negatif yonlii etkisi dogrulanmis ve H11 hipotezi kabul edilmistir.
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e H12: Piyasa kiiltiiriinlin katilime1 ve danigsmaci yaklasim tizerinde pozitif yonlii

bir etkisi vardir.
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Sekil 54. H12 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H12 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 54°de aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 39°da belirtilmistir.

Tablo 39. Regresyon Testi — H12

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 490 | ,096 5,098 | <001
764 | ,583 | 572,789 | PIYASA ,725 1,030 ,764 | 23,933 | <001 | 1,000 | 1,483

Bagimli Degigsken: KATILIMCI VE DANISMACI YAKLASIM; N=411.

Tablo 39 incelendiginde; piyasa kiiltiirii ile katihme1 ve damigmaci yaklasim
arasinda pozitif bir iliski oldugu (P= ,764; p<,001); piyasa kiiltiirlindeki
varyansin %58,3’tinlin katihmc1 ve damismaci yaklagima atfedilebilecegi (R?= ,583;
p<,001); otokorelasyonun olmadigi (DW=1,483); ¢oklu baglanti/dogrudaslik olmadigi
(VIF= 1,000); eklenen her bir degiskenin anlamli oldugu (F=572,789 ve t=23,933)
goriilebilir.

Regresyon analizi sonucunda, piyasa kiiltiirliniin katilime1 ve danigmact yaklagim

iizerinde pozitif yonlii etkisi oldugunu 6ngoren H12 hipotezi kabul edilmistir.
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e H13: Piyasa kiiltiiriiniin denetleyici ve izleyici yaklagim tizerinde pozitif yonli

bir etkisi vardir.

Sekil 55. H13 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H13 hipotezine iliskin yol analizi yukanida yer alan Sekil 55’te aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 40°ta belirtilmistir.

Tablo 40. Regresyon Testi — H13

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 3,077 | ,123 24921 | <001
172 | ,030 | 12,495 | PIYASA 138 |,039 |-172 23,535 | <,001 | 1,000 | 1,580
Bagimli Degisken: DENETLEYICI VE IZLEYICI YAKLASIM; N=411.

Tablo 40’ ta goriilecegi lizere; piyasa kiiltiirii ile denetleyici ve izleyici yaklagim
arasinda negatif bir iliski vardir (B= -,172; p<,001); piyasa kiiltiirlindeki varyansin
yalnizca %3’li denetleyici ve izleyici yaklagima atfedilebilir (R?= ,030; p<,001);
otokorelasyon (DW=1,580) ve ¢oklu baglanti/dogrudashk yoktur (VIF=1,000); eklenen
her bir degisken anlamhidir (F=12,495 ve t= -3,535).

Analiz sonucunda, piyasa kiiltiiriiniin denetleyici ve izleyici yaklasim tlizerindeki
anlamli etkisi ortaya cikarilmakla birlikte, ongoriilen iliskinin yonii beklenilenin aksine

pozitif degil negatif olarak tespit edildiginden H13 hipotezi reddedilmistir.
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e H14: Piyasa kiiltiirinlin uzlagsmaci ve iyiliksever yaklagim tlizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir.

Sekil 56. H14 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H14 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 56’da aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 41°de belirtilmistir.

Tablo 41. Regresyon Testi — H14

Model
Ozeti ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) VIF DW
Sabit 3,696 | ,058 63,752 | <001
234 | ,055 | 23,750 PIYASA -,089 | ,018 | -234 | 4,873 | <001 1,000 | 1,467

Bagimli Degisken: UZLASMACI YAKLASIM; N=411.

Tablo 41 incelendiginde; piyasa kiiltlirii ile uzlasmaci ve iyiliksever yaklasim
arasinda negatif bir iligki oldugu (B= -,234; p<,001); piyasa kiiltiiriindeki varyansin
yalnizca %05,5’inin uzlagsmaci ve iyiliksever yaklasima atfedilebilecegi (R?=,055;
p<,001); otokorelasyon (DW=1,467) ve c¢oklu baglanti/dogrudaslik olmadig1 (VIF=
1,000); eklenen her bir degiskenin anlamlh oldugu (F=23,750 ve t= -4,873) goriilebilir.

Analiz sonucunda piyasa kiiltiiriiniin uzlagsmaci ve iyiliksever yaklagim tlizerindeki

negatif yonlii etkisi dogrulanmms ve H14 hipotezi kabul edilmistir.
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e HI1S5: Piyasa kiiltiiriinlin “birakiniz yapsmlar” yaklasim iizerinde negatif yonli

bir etkisi vardir.

Sekil 57. H15 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H15 hipotezine iligkin yol analizi yukarida yer alan Sekil 57°de aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 42°de belirtilmistir.

Tablo 42. Regresyon Testi — H15

Model
Ozeti ANOVA Katsayilar
Std. P
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 5,019 | ,107 47,068 | <001
,552 | ,305 | 179,622 | PIYASA | -451 | ,034 | -552 | -13,402 | <001 1,000 | 1,526

Bagimli Degisken: BIRAKINIZ YAPSINLAR YAKLASIMI; N=411.

Tablo 42 incelendiginde; piyasa kiiltiirii ile “biwrakimiz yapsmlar” yaklagimi
arasinda negatif bir iliski oldugu (= -,552; p<,001); piyasa kiiltiirindeki
varyansin  %30,5’inin “birakimiz yapsinlar” yaklagimina atfedilebilecegi (R?= ,305;
p<,001); otokorelasyonun olmadigi (DW=1,526); coklu baglanti/dogrudaslik olmadig:
(VIF= 1,000); eklenen her bir degiskenin anlamli oldugu (F=179,622 ve t= -13,402)

gorilebilir.

Analiz sonucunda, piyasa kiiltiiriiniin “birakiniz yapsmlar” yaklasim {izerinde

negatif yonlii bir etkisi oldugunu 6ngoéren H15 hipotezi kabul edilmistir.
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e H16: Hiyerarsi kiiltiiriiniin destekleyici yaklagim tlizerinde pozitif yonlii bir

etkisi vardir.
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Sekil 58. H16 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H16 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 58’de aktarilmistir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 43°te belirtilmistir.

Tablo 43. Regresyon Testi — H16

Model
Ozeti ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig) | VIF | DW
Sabit 2,777 | ,143 19,445 | <001
,191 | ,036 [ 15,441 HIYERARSI | ,185 |[.,047 | ,191 3,929 <,001 1,000 | 1,618

Bagimli Degisken: DESTEKLEYICI YAKLASIM; N=411.

Tablo 43 incelendiginde; hiyerarsi kiiltiirii ile destekleyici yaklasim arasinda
pozitif bir iliski oldugu (B= ,191; p<,001); hiyerarsi kiiltiirlindeki varyansin
yalnizca %3,6’sinin  destekleyici  yaklasima atfedilebilecegi  (R%=,036; p<,001);
otokorelasyon olmadigi (DW=1,618); ¢coklu baglanti/dogrudaslik olmadig1 (VIF=1,000);
eklenen her bir degiskenin anlaml oldugu (F=15,441 ve t=3,929) goriilebilir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda hiyerarsi kiiltiiriiniin destekleyici yaklagim

tizerindeki pozitif yonlii etkisi tespit edilmis ve H16 hipotezi kabul edilmistir.
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e H17: Hiyerarsi kiiltlirinlin katilimc1 ve danigmaci yaklasim {izerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir.
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Sekil 59. H17 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H17 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 59°da aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise agsagida Tablo 44’°te belirtilmistir.

Tablo 44. Regresyon Testi — H17

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 3,306 ,144 22,919 | <001
,296 ,088 39401 HIYERARSI -,298 ,048 -296 | -6,277 | <001 1,000 | 1,224

Bagimli Degisken: KATILIMCI VE DANISMACI YAKLASIM; N=411.

Tablo 44 incelendiginde; hiyerarsi kiiltiirli ile katthmc1 ve damigmaci yaklagim
arasinda negatif bir ilisgki oldugu (B= -,296; p<,001); hiyerarsi kiiltiirindeki
varyansin %8,8’inin katilimc1 ve danismaci yaklagima atfedilebilecegi (R?= ,088;
p<,001); otokorelasyonun olmadigi (DW=1,224); ¢oklu baglant/dogrudaslik olmadigi
(VIF= 1,000); eklenen her bir degiskenin anlamli oldugu (F=39,401 ve t= -6,277)
goriilebilir.

Bu verilere istinaden, hiyerarsi kiiltiiriiniin katilime1 ve danigsmaci yaklagim

tizerindeki negatif yonlii etkisi desteklenmis, H17 hipotezi kabul edilmistir.
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e HI18: Hiyerarsi kiltiiriinlin denetleyici ve izleyici yaklasim {izerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardr.

Sekil 60. H18 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H18 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 60’da aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 45°te belirtilmistir.

Tablo 45. Regresyon Testi — H18

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. P
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF DW
Sabit ,661 | ,056 11,706 | <001
,896 | 803 | 1665,698 | HIYERARSI ,759 | ,019 ,896 | 4,813 <001 | 1,000 | 1,746

Bagimli Degisken: DENETLEYICI VE IZLEYICI YAKLASIM; N=411.

Tablo 45’e gore; hiyerarsi kiiltiirii ile denetleyici ve izleyici yaklagim arasinda
pozitif bir iliski vardir (B= ,896; p<,001); hiyerarsi kiiltiirlindeki varyansm %80,3’l
denetleyici ve izleyici yaklasima atfedilebilir (R?=,803; p<,001); otokorelasyon yoktur
(DW=1,746); coklu baglant/dogrudaslik yoktur (VIF= 1,000); eklenen her bir degisken
anlamhdir (F=1665,698 ve t= 4,813).

Bu baglamda; hiyerarsi kiiltiiriiniin denetleyici ve izleyici yaklasim {izerindeki

pozitif yonlii etkisi dogrulanmig, H18 hipotezi kabul edilmistir.
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e H19: Hiyerarsi kiiltiiriiniin uzlasmaci ve iyiliksever yaklasim tizerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

Sekil 61. H19 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H19 hipotezine iligkin yol analizi yukarida yer alan Sekil 61°de aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 46°da belirtilmistir.

Tablo 46. Regresyon Testi — H19

Model Ozeti | ANOVA Katsayilar
Std. p
R R? F B Hata | Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 3,213  ,059 54,390 | <,001
218 1,047 | 20,310 HIYERARSI ,088 | ,019 218 | 4,507 | <001 | 1,000 | 1,509

Bagimli Degisken: UZLASMACI VE IYILIKSEVER YAKLASIM; N=411.

Tablo 46 incelendiginde; hiyerarsi kiiltiirli ile uzlagmaci ve iyiliksever yaklagim
arasinda pozitif bir iliski oldugu (B=,218; p<,001); hiyerarsi kiiltiirlindeki
varyansin %4,7’sinin uzlagmaci ve iyiliksever yaklagima atfedilebilecegi (R?=,047;
p<,001); otokorelasyon (DW=1,509) ve coklu baglant/dogrudashk olmadig1 (VIF=
1,000); eklenen her bir degiskenin anlamli oldugu (F=20,310 ve t=4,507) goriilebilir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda hiyerarsi kiiltiiriinlin uzlagsmacit ve
tyiliksever yaklagim iizerindeki pozitif yonlii etkisi dogrulanmis ve H19 hipotezi kabul

edilmistir.
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e H20: Hiyerarsi kiiltiiriiniin “birakimiz yapsmnlar” yaklasimi lizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir.
1 1
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Sekil 62. H20 Hipotezine Iliskin Model — Yol Analizi
H20 hipotezine iliskin yol analizi yukarida yer alan Sekil 62°de aktarilmustir.
Modelin regresyon degerleri ise asagida Tablo 47°de belirtilmistir.

Tablo 47. Regresyon Testi — H20

Model
Ozeti ANOVA Katsayilar
Std. P
R R? F B Hata Beta t (Sig.) | VIF | DW
Sabit 4499 | ,123 36,542 | <001
317 | ,101 | 45,821 BIRAKINIZ | -274 | ,041 -317 -6,769 | <001 | 1,000 | 1,310

Bagimli Degisken: BIRAKINIZ YAPSINLAR YAKLASIMI; N=411.

Tablo 47 incelendiginde; hiyerarsi kiiltiirii ile “birakiniz yapsmlar” yaklasimi
arasinda negatif bir iliski oldugu (B= -,317; p<,001); hiyerarsi kiiltiiriindeki
varyansimn %10,1’inin “brrakimiz yapsinlar” yaklasimina atfedilebilecegi (R>= ,101;
p<,001); otokorelasyon ve ¢oklu baglant/dogrudashk olmadigi (DW=1,310; VIF=
1,000); eklenen her bir degiskenin anlamli oldugu (F=45,821 ve t= -6,769) goriilebilir.

Regresyon analizi sonucunda, klan kiiltiiriiniin “birakiniz yapsmlar” yaklagimi

tizerindeki negatif yonlii etkisi dogrulanmis ve H20 hipotezi kabul edilmistir.
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Yukaridaki sayfalarda aktarilan analiz sonuglarma gore; kavramsal bilgiye
dayanilarak arastirma kapsaminda olusturulan 20 hipotezden 18’1 kabul edilmis, H3 ve

H13 hipotezleri reddedilmistir;

e H1: Klan kiiltiiriiniin destekleyici yaklagim iizerinde pozitif yonlii bir etkisi
vardir (Klan—Destekleyici; p=,918; R?=,843; t= 46,826; p<,001). KABUL

e H2: Klan Kkiiltiiriinlin katilime1r ve danigmact yaklagim {izerinde negatif
yonlii bir etkisi vardir (Klan—Katilimc1 ve Danismaci; B=-,717; R>=,514; t=-2,794;
p<,001). KABUL

e H4: Klan kiiltiiriiniin uzlagmact ve iyiliksever yaklasim {izerinde pozitif
yonlii bir etkisi vardir (Klan—Uzlasmaci ve lyiliksever; p=,322; R2=,104; t= 4,876;
p<,001). KABUL

e HS: Klan kiiltiirtiniin “birakiniz yapsinlar” yaklasimi iizerinde pozitif yonli
bir etkisi vardir (Klan—Birakiniz Yapsmlar; p=,498; R>=,248; t= 11,604; p<,001).
KABUL

e H6: Adhokrasi kiiltiiriiniin destekleyici yaklasim {izerinde negatif yonli bir
etkisi vardir (Adhokrasi—Destekleyici; p= -,233; R>= ,054; t= -4,854; p<,001).
KABUL

e H7: Adhokrasi kiiltiiriiniin katilimc1 ve danigmaci yaklasim tizerinde pozitif
yonlii bir etkisi vardir (Adhokrasi—Katilime1 ve Damismact; B= ,405; R?= ,164; t=
8,958; p<,001). KABUL

e H8: Adhokrasi kiiltiiriinlin denetleyici ve izleyici yaklasim iizerinde negatif
yonlii bir etkisi vardir (Adhokrasi—Denetleyici ve izleyici; p= -,813; R2= ,660; t= -
28,306; p<,001). KABUL

e H9: Adhokrasi kiiltiiriinlin uzlasmaci ve iyiliksever yaklasim {izerinde
negatif yonlii bir etkisi vardir (Adhokrasi—Uzlasmac1 ve lyiliksever; p= -,189;
R?=,036; t=-,3902; p<,001). KABUL

e HI10: Adhokrasi kiiltiirinlin “birakiniz yapsinlar” yaklagim iizerinde pozitif
yonlii bir etkisi vardir (Adhokrasi—Birakiniz Yapsimnlar; f=,221; R?>=,049; t= 4,591;
p<,001). KABUL

e HI1: Piyasa kiiltiiriiniin destekleyici yaklasim {izerinde negatif yonlii bir

etkisi vardir (Piyasa—Destekleyici; p=-,881; R?=,776; t= -37,669; p<,001). KABUL
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e H12: Piyasa kiiltiiriiniin katihmc1 ve danismaci yaklasim iizerinde pozitif
yonlii bir etkisi vardir (Piyasa—Katilime1 ve Danismaci; B=,764; R?>=,583; t= 23,933;
p<,001). KABUL

e H14: Piyasa kiiltiiriiniin uzlagmaci ve iyiliksever yaklagim {izerinde negatif
yonlii bir etkisi vardir (Piyasa—Uzlasmac1 ve lyiliksever; B= -,234; R2=,055; t= -
4,873; p<,001). KABUL

e HIS5: Piyasa Kkiiltiiriiniin “birakiniz yapsinlar” yaklasimi iizerinde negatif
yonlii bir etkisi vardir (Piyasa—Birakmiz Yapsmlar; B= -,552; R?=305; t= -13,402;
p<,001). KABUL

e H16: Hiyerarsi kiiltiiriiniin destekleyici yaklasim iizerinde pozitif yonlii bir
etkisi vardir (Hiyerarsi—Destekleyici; B=,191; R?=,036; t= 3,929; p<,001). KABUL

e H17: Hiyerarsi kiiltiiriiniin katihmc1 ve danismaci yaklasim iizerinde negatif
yonlii bir etkisi vardir (Hiyerarsi—Katiimer ve Danismaci; B= -,296; R>= ,088; t= -
6,277; p<,001). KABUL

e H18: Hiyerarsi kiiltiiriniin denetleyici ve izleyici yaklasim iizerinde pozitif
yonlii bir etkisi vardir (Hiyerarsi —Denetleyici ve Izleyici; p=,896; R2=803; t=4,813;
p<,001). KABUL

e H19: Hiyerarsi kiiltiiriiniin uzlagmaci ve iyiliksever yaklagim {iizerinde
pozitif yonlii bir etkisi vardir (Hiyerarsi—Uzlasmaci ve lyiliksever; p=,218; R2=,047;
t=4,507; p<,001). KABUL

e H20: Hiyerarsi kiiltlirinlin “birakiniz yapsimlar” yaklagmmi {izerinde negatif
yonlii bir etkisi vardir (Hiyerarsi—Birakiniz Yapsinlar; p=-,317; R>=,101; t= -6,769;
p<,001). KABUL

e Klan kiiltiirinlin denetleyici ve izleyici yaklasim iizerinde negatif yonlii bir
etkisi oldugunu 6ngdren H3 hipotezi (Klan—Denetleyici ve Izleyici; p=,264; R2=,070;
t= 5,540; p<,001) ve piyasa kiiltiirliniin denetleyici ve izleyici yaklagim {izerinde pozitif
yonlii bir etkisi oldugu yoniindeki H13 hipotezi (Piyasa—Denetleyici ve Izleyici; p=
-,172; R?=,030; t= -3,535; p<,001) reddedilmistir. Burada, klan kiiltiirii ile “denetleyici
ve izleyici yaklasim” arasinda ve piyasa kiiltiirii ile “denetleyici ve izleyici yaklagim”
arasinda anlaml bir iligkinin var oldugu ortaya konulmugsa da her iki hipotez i¢in tespit

edilen iligki yonii 6ngoriilenin zitt1 olarak bulunmustur.
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SONUC VE TARTISMA

Bilgi c¢ag1 olarak nitelendirilen 21.yy’da daha evvel esi benzeri goriillmemis bir
hiz ve biiyiikliikte gerceklesen dijitallesme bu cagm kiiresel is diinyasmnin dinamikleri
tizerinde temel belirleyici olmus; yOnetim, yonetici, orgiitsel davranis, orgiit kiiltiirt,
orgiit iklimi, etkililik, verimlilik, ¢alisanlarin refahi, motivasyonu gibi kavramlar ¢okca
konusulur ve arastirtlir olmustur. Bu yiizyilda, amaclart dogrultusunda varliklarini
stirdiirebilmeleri rekabet edebilirlikleri ile yakindan iliskili olan orgiitlerin sahip olduklar1
insan kaynaklarna verdikleri 6nem ve deger akademik bulgularin da katkisiyla cok
artmustir. Tekonolojinin getirileri ile “her an, her bilgiye” ulasabilir hale gelen Orgiitsel
yapilar, gliclii bir stratejik kaynak olan “bilgiyi amaglara yonelik uygun sekilde
isleyebilen insanlara” yoOnelmislerdir. Bu baglamda; yonetici kadrolari, astlar1 ve
mevkidaslar ile stirekli etkilesim iginde kalarak bir yandan is ortamindaki genel ahenki
saglayan bir yandan da iist yonetim kadrolar1 ve miisterilerle iletisim kuran ve bunlari
yaparken de cesitli yollarla hem bireysel hem de orgiitsel amaglara ulagsmaya ¢alisan

Orgiitiin en 6nemli, en stratejik insan kaynagini olusturmaktadir.

Bir yonetici, elbette ki isgal ettigi kademenin derecesine gore, degisik seviyelerde
kararlar alarak oOrgiitsel siireclere katki verir. Yonetsel faaliyetlerini yerine getirirken
farkl alt kiiltiirlerden gelen, farkli yas gruplari, egitim seviyeleri ve cinsiyetlerden olusan
bir grup insan ile ayn1 amaca/lara yonelik hareket etmek durumundadir. Bunlar arasinda
verimliligi, hizmet ya da mal kalitesini artrmak, miisteri memnuniyetini saglamak, pazar
paymi yiikseltmek gibi ¢ok cesitli Orglitsel amaglar sayilabilirken; yoneticinin kendi
ideallerini gergeklestirmek, deger algisini yiikseltmek, imajmi gelistirmek gibi daha
kisisel amagclar1 da olabilir. Burada; yoneticinin, kendisinden ve birbirlerinden farkli
ihtiyaglari, istekleri, beklentileri, tutumlari, degerleri olabilen baskaca insanlar vasitasiyla
hedeflenen ortak amaglara ulasmak iizere is gormesi gerekmektedir. Bunun i¢in, genis bir
davranislar yelpazesinden segebilecekleri yonetsel davranis setleri mevcuttur. Bu stratejik
secim birtakim faktorlere baghdir ve kritiktir, nitekim secilecek davranis setinin durumsal
faktorlere uygun olusu/olmayisi yonetsel etkililigi saglama ve amaclara ulagma acisindan
bliyiik nem arz etmektedir. S6z konusu stratejik se¢imin baglh oldugu faktorlerden birisi,

belki de en 6nemlisi orgiit kiiltiiriidiir.

Bu arastirmada, orgiit kiiltiirii ve yonetsel etkililik olgularin1 irdelemek {izere ¢ok
sayida yaklagimdan biri ve belki de en yaygini olan Quinn ve Cameron’un rekabet¢i

degerler teorisi ve yeni yeni gelismekte olan Gupta’nin yonetsel etkililik yaklagimi
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benimsenmistir. Arastirmanm bagimsiz degiskeni orgiit kiiltiiri “klan”, “adhokrasi”,
“piyasa” ve “hiyerarsi” kiiltiirii olarak dort tipte ele alinirken; bagiml degiskeni yonetsel
etkililik “destekleyici yaklagim”, “katilmci ve damigmaci yaklasim”, “denetleyici ve
izleyici yaklasim”, “uzlagsmaci ve iyiliksever yaklasim” ve “birakmiz yapsmlar

yaklagimr™ olmak iizere bes alt boyutta incelenmistir.

Konuya iligkin tasarlanan, giivenilirlik ve gegerlilik degerlerinin yiiksek diizeyde
oldugu tespit edilen olgekler ile 6rneklemden saglanan verilerin parametrik testler i¢in
uygun oldugu belirlenerek basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Bu yapilar1 net bir
sekilde analiz etmek i¢in, her bir orgiit kiiltiirii tipi ile yonetsel yaklasim alt boyutu tek
tek incelenerek yol analizleri yapilmis ve ilgili gorsel yapilan regresyon analizi sonuglari

ile birlikte paylasiimustir.

S6z konusu analiz sonuglarma gore; kavramsal bilgiye dayanilarak arastirma
kapsaminda olusturulan 20 hipotezden 18’1 kabul edilmis, H3 ve H13 hipotezleri
reddedilmisti. Bu sonuclar genel itibariyle literatiir bilgisini desteklemektedir ve
arastirma bulgular1 ile Orgiit kiltiirii tiplerinin yonetsel etkililigin alt boyutlar1 olan
yonetsel yaklagimlar iizerinde anlamh etkileri oldugu ortaya konulmustur. Bunlardan
“destekleyici yaklasim”, “katilimc1 ve danismaci yaklagim”, ve “uzlagsmaci ve iyiliksever
yaklagim” i¢/dis odak farklilasmasina gore birbirlerinden ayrismaktadir. Klan ve hiyerarsi
kiiltiirlerinin (daha ¢ok i¢ odakli olanlar) “destekleyici yaklasim”, “denetleyici ve izleyici
yaklagim” ve “uzlagmaci ve iyiliksever yaklagim” iizerinde pozitif etkileri; “katilimci ve
danigmaci yaklasim” {izerinde ise negatif etkileri vardir. Adhokrasi ve piyasa kiiltiirleri
(daha ¢ok dis odakli olanlar) ise “destekleyici yaklagim”, “denetleyici ve izleyici
yaklasim” ve “uzlagsmaci ve iyiliksever yaklasim” iizerinde negatif etkili; “katilime1 ve

danigmaci yaklasim” iizerinde ise pozitif etkilidirler.

Orgiit kiiltiirii tiplerinin “denetleyici ve izleyici yaklasim” boyutu iizerindeki
etkileri ise incelenmelidir. Bu yaklasim iizerinde adhokrasi ve piyasa kiiltiirliniin negatif
etkisi varken; klan ve hiyerarsi kiiltliriiniin pozitif etkisi tespit edilmistir. Oysa ki,
yukarida da belirtildigi iizere, yapilan litertiir taramasina istinaden klan kiiltiiriiniin
“denetleyici ve izleyici yaklasim” iizerindeki etkisinin negatif yonlii olmasi (H3) ve
piyasa kiltiiriiniin bu yaklasim {izerindeki etkisinin pozitif olmas1 (H13) beklenmistir.

S6z konusu tezathgm, birtakim toplumsal degerlerin bu orgiit kiiltiirii tiplerine

Ozgii Ozelliklere baskin gelmesinden kaynaklandigi diistiniilmektedir. Nitekim Tiirk

ulusal kiiltiirinde disil ozellikler hakim, belirsizlige tolerans diisiik ve giic mesafesi
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yiiksektir. Klan kiiltiiriiniin esnek, uyumlu ama babacan otoriter, empatik, iyiliksever
(hayrrhah) liderlik tarzi; 6rneklemin gii¢c mesafesi, erillik/disillik ve belirsizlige toleransa
iligkin degerlerince domine edildiginden, Ongoriilen negatif etkinin aksine, pozitif bir

etkinin varhig1 ortaya ¢ikmistir.

Ote yandan, piyasa Kkiiltiiriiniin karakteristik ortamm (is bitiriciligin ve eril
ozelliklerin tesvik gordiigli, hedef ve amaclara ulagmanin odakta oldugu, dolayisiyla
kontrol ve istikrara biiylik 0onem verilen, kurallarla isleyen, rekabet¢i) geregince
ongoriilen “denetleyici ve izleyici yaklasim” lizerinde pozitif bir etki tespit edilememistir.
Bu durum, piyasa kiiltiirii hakim olan 6rgiitlerde denetleme, izleme, kontrol gibi yonetsel
faaliyetlerin bu kiiltiiriin dinamikleri geregince bir bakima kendiliginden yerine geldigini
disiindiirtmektedir. Gergekten de siki calisma, hedef koyma, hirs, sayilarla siki
performans takibi ve agik net kurallar rekabet avantaji yaratacagindan ve bu kiiltiir tipi de
rekabet avantajin1 saglama {izerine odakli oldugundan, isgorenlerin ‘“katilimci ve
danigmaci yaklagim” gdsterilmesi suretiyle basari i¢in arzulanan istikrarin saglanabildigi
degerlendirilmistir. Ayrica, “birakiniz yapsinlar” yaklasgiminin diger boyutlardan farkli
olarak esneklik/kontrol-istikrar farklilasmasma gore deger almakta oldugu tespit
edilmistir. Klan kiiltiiri ve adhokrasi kiiltiirlerinin (esnek olanlar) bu boyut iizerindeki
etkilerinin pozitif; hiyerarsi ve piyasa kiiltiirlerinin (istikrar ve kontrole 6nem verenler)
etkilerinin ise negatif olmasindan hareketle; bu boyutun orgiitte hakim olan esneklik ve

kontrol degerleri ile dogrudan baglantili oldugu sdylenebilir.

Bir bagka agidan arastirma verileri, orgiit kiiltlirii tipleri ile yonetsel yaklagimlar
arasindaki iligkinin niteligi ve etkinin giicii dikkate alinmak suretiyle karsilastirildiginda

elde edilen sonuclar asagida yer alan Tablo 48’de verilmistir.

S6z konusu tablo incelendiginde, oOrgiit kiiltiirii tipleri ile yonetsel etkililik alt
boyutlar1 olan yonetsel yaklasimlar arasindaki iliskilerin niteligi (negatif/pozitif) ve giicii
(zay1f/giiglii) net olarak goriilebilecektir. Burada, ilk bakista “klan kiiltiirii ile destekleyici
yaklagim”, “hiyerarsi kiiltiirii ile denetleyici ve izleyici yaklasim”, “piyasa kiiltiirii ile
katilimc1 ve danismaci yaklasim” arasindaki pozitif giiglii; “adhokrasi kiiltiirii ile
denetleyici ve izleyici yaklasim”, “piyasa kiiltiirii ile destekleyici yaklagim”, “klan
kiltiirii ile katilimec1 ve damigmaci yaklasim™ arasindaki giliclii negatif iliski dikkat

¢ekmektedir.
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Tablo 48. Beta ve R2 Degerlerine istinaden Inceleme Verileri

Pozitif iliski Negatif iliski
Giiclii Etkinin Giicii Zayif Giiclii Etkinin Giicii Zayf
- Lo - Fal w
Klan Killtiri " | DY BYY Uy DIY Y
.'II;{
|I B'=3843 ) B'=248 | R*=104 | R’=070 R=7514 \\
I-\\ f=918 f=.498 =322 p=.264 / p=-717 \
Adhokrasi Kiltiiri / KDY BYY \ DY UIY
( R'=164 )R =04 R—'=,660\\ R=034 | R*=036
f=403 =421 |3‘="-;813 \ f=-233 | =-.189
Piyasa Kiiltiri KDY Y \ BYY ULy
( R'=,383 ) R—'=,??6\\R-'=,305 R'=033
f=.764 / f=-.281 ﬁ\-:iﬁl f=-.234
“‘—-.._,_.-/ A
Hiverarsi Kiihiir}'i/ DIY Uy DY ﬁi’\ KDY
A
|| R'=2803 ) R=047 | R=036 / R—'=,101\ R'=088
..\‘\ f=896 p=218 p=.191 / p=-317 %:296
=
DY: Destekleyici Yaklagmm EDT: Katilimeo ve Damgmact Yaklagzim DIY: Denetleyici ve Izleyici Taklagm

UIY: Uzlagmaci ve '11'1]ilzae\'er Yaklajm BYY: “Burakumz Yapsmlar” Yaklagmm

Buna gore; klan kiiltiiriindeki bir birimlik bir degisim “destekleyici yaklagim”
tizerinde %84,3’liikk ayn1 yonlii bir degisime neden olacak kadar gii¢lii iken, “katilimer ve
danismaci yaklasim” {izerinde %54,1°lik ters yonlii bir degisime yol agacaktir. Yine
adhokrasi kiiltiirtindeki bir birimlik degisim 9%16,4 gibi nispeten zayif bir oranla
“katilimec1 ve danigmaci yaklasim™ ayni yonlii etkiliyor iken “denetleyici ve izleyici
yaklasim” tizerinde %66’lik ters yonlii bir etkisi s6z konusudur. Aynmi sekilde hiyerarsi
kiiltiirtindeki bir birimlik degisim “denetleyici ve izleyici yaklasim” iizerinde %80,3’litkk
ayni yonlii degisim meydana getirecek; piyasa kiiltiirlindeki varyansm %58,3’1 ise
“katilimc1 ve danigmact yaklagim”a atfedilebilecektir. Piyasa kiiltiiriindeki bir birimlik
degisimin “destekleyici yaklasim” iizerindeki %77,6’lik ters yonli etkisi de kayda
degerdir.

Arastirma sonucunda, orgiit kiiltiirii tiplerinin yonetsel etkililigin alt boyutlar1 olan
yonetsel yaklagimlar tlizerindeki anlamli etkileri ortaya konulmus ve aragtirmanin ana
amacina ulasilmig, Orgiit kiiltiirii tiplerindeki varyansin %84,3 ile %3,6 arasinda degisen

bir 6l¢iide yonetsel etkililik alt boyutlarina atfedilebilecegi tespit edilmistir.

Bunun yanisira, temsil kabiliyetine haiz oldugu ilgili boliimde gdsterilmis olan
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ornekleme iligkin veriler madde madde incelendiginde, iilkedeki mevcut gercekligin

yukaridaki savlar1 dogrular nitelikte oldugu goriilecektir. Buna gore;

e Tirk imalat sanayii sektoriinde (Ozel), lise mezunlann %74,2, erkek
calisanlar %86,6 ve 1980-1999 dogumlular %64,5’luk oranla baskindir. Katilmecilar
arasinda lisans mezununun ¢ok az (%6,8), yiiksek lisans mezununun ise hi¢ olmadigi
dikkat ¢ekici olmakla beraber; daha iist seviyede egitim alan kadrolarmm ve heniiz
emeklilik yaslart gelmemis yasta olan 1965-1979 dogumlu c¢alisanlarin 6zel sektoriin
dinamikleri geregince daha ¢ok yonetici konumunda calisma hayatna devam ediyor
olabilecekleri  degerlendirilmistir  (katthmeilarm  yalnizca % 34,1t 1965-1979

dogumludur).

« Katiimcilarim ~ sirketlerinin = %68,6’si 5 yil ve lizerinde bir zamandir
faaliyetlerini siirdiirmektedir; 50-250 arasinda ¢alisan1 olan sirket oran1 %69,8 iken, 250
ve lzerinde calisani olan sirketler ise Omneklemin %30,2°sini olusturmaktadir. Bu
sirketlerin gerek biiyiikliiklerine gerekse faaliyet siirelerine bakilarak kurumsal kimlige

haiz ve sektoriinde basarili firmalar olduklarn degerlendirilmistir.

e Ayrica, katilimin daha c¢ok yonetsel gorevi olmayanlardan (%98,6) ve
kurumunda uzun siiredir ¢alisanlardan (%73,5) olmasmin Orgiit kiiltiirline ve yonetsel
etkililige iliskin daha saglikl, bilingli ve tarafsiz gorlis alma agisindan tercih edildigi
belirtilmelidir.  %73,5’luk 5 yil ve istli ¢alisma siiresi verisinin, ayni zamanda isten

ayrilma (turnover) oranmin da diisiik oldugunu gosterdigi degerlendirilmistir.

+ Orneklemin tanimlayici istatistiklerinden (Tablo 21) yararlanarak su tespitleri
yapmak da miimkiin olmustur; Tiirk imalat sanayii sektoriinde (6zel), orgiit kiiltiirii
tiplerinden klan kiiltiirii (%29,58) ve adhokrasi kiiltiirii (%29,46) ¢ogunluktadir; yonetsel
etkililik alt boyutlarmdan ise destekleyici yaklasim %26,02°lik oranla en ¢ok goriilen
yonetici yaklagim tarzidir. Sonra swrastyla “birakiniz yapsmlar” yaklasmm (%24,24),
uzlasmaci ve iyiliksever yaklasim (%19,96), denetleyici yaklasim (%]15,46) ve katilimci
ve danigsmaci yaklagim (%14,32) gelmektedir.

Bu noktada, arastirma hipotezlerinin 6ngordiigii anlaml etkiler 6rnekleme iligkin
bulgularla uyumlu iken; rekabetci degerler modelinin hangi sektérde hangi orgiit kiiltiirii
tipinin goriilecegine iligkin tespitleri ile uyusmamaktadir. Bu modele gore, imalat
sektoriinde faaliyet gosteren Orglitlerde piyasa kiiltiirli; ulasim ve ilag sektoriinde faal

sirketler gibi detayli diizenlemeleri bulunan kurum ve kuruluslarda hiyerarsi kiiltiirii;
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yazilim gelistirme, uzay teknolojileri gibi daha c¢ok teknoloji temelli sektorlerde
adhokrasi kiiltiirii siklikla goriiliirken; saglik, egitim gibi sektorlerde faaliyet gosteren
orgiitler ile kar amaci giitmeyen oOrgiitlerde klan kiiltiirii tipi yaygindir (Cameron ve
Quinn, 2006: 29-35) . Buna karsin, arastirma bulgularma gore Tiirk imalat sektorii
firmalarinda ¢ok az bir farkla klan kiiltiiri daha ¢ok mevcut olmakla birlikte genel olarak
klan ve adhokrasi kiiltiirleri goriilmektedir. Oysa ki, modele gore piyasa kiiltiirii ve/veya
hiyerarsi kiiltiirliniin bu firmalarda baskin olmasi beklenirdi, ki bu oran arastrma

orneklemi i¢in sirastyla %21,76 ve %19,19 olarak tespit edilmistir.

Bu durumu toplumsal kiiltiiriin mevcut durumu ve orgiitler ile bireyler tizerindeki
etkisiyle agiklamak miimkiindiir. Soyle ki; Hofstede’in toplumsal kiiltiir modelinde Tiirk
toplumu uzak/yakmn odaklanma ve hosgorii/kisitlama boyutlarinda belirgin bir egilimi
olmayan, disil 6zellikler gosteren, belirsizlikten kagman, giic mesafesi fazla, kolektivist
bir toplum olarak tespit edilmistir. Burada, calisanlar kime itaat edeceklerini bilir,
hiyerarsiye olan duyarhilik fazladir, bigimsel iletisim kanallar1 yukaridan asagiya dogru
isler, belirsiz durumlar tehdit edici olarak algilanir, degisime diren¢ genel olarak
yogundur. Liderin/yoneticinin/iistiin - sefkatli, ilgili ve yonlendirici olmasi, bir bakima
babacan davranislar sergilemesi, astlarma kiyasla daha verici davranmasi; ¢alisanlarin ise
iistlerine sayg1 ve itaat gostererek karsilik vermesi, giivenilir davraniglar sergilemesi ve
sadakat duygularmin yiiksek olmasi beklenir. Bu ¢ercevede iistlerin hatalarmi elestirmek
ya da onlarla catigmaya girmekten Ozenle kagmilir. Bireyler amaglarini grubun
amaglartyla uyumlar. Kisisel gereksinim ve haklar ikinci planda tutulur ve grup
normlarma, gorev ve sorumluluklara gore davranilir. iliskilere verilen 6nem akilcihktan
once gelir, gruba hizmet, grup yararina 6zveride bulunma 6n plandadir. Digergamlik,
kisileraras iligkilere 6nem verme, yasamin genel niteligini 6nde tutma, sempatik tavirlar
sergileme, sefkat ve merhamet duyma gibi olumlu yonlerin degerli gortildiigii; atilganhk,
hirs, basar1 tutkusu, yogun para elde etme cabasi, materyalist egilimler, insana verilen

degerin arka planda tutulmas1 gibi eril 6zellikler baskin degildir.

Tiirkiye i¢in, 80’ yillarda is diinyasinda yer alan ve bugiin muhtemelen emekli
olarak yerlerini geng yas gruplarina devretmis olan bir nesilin Hofstede Toplumsal Kiiltiir
Olgegine verdigi cevaplar ile belirlenen bu yapmin giiniimiizde gecerli olup olmadigi
sorgulamaya acikti. Kiiltiir nesiller boyu ayni kalabilen bir olgudur, bazi degerlerin
degisimi zordur, imkansiz degilse bile en azindan zaman alir; 2020’lere gelindiginde

gecen yarim asrin da etkisiyle toplumda goriiniir diizeyde birtakim degisimler olmustur,
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ancak altta yatan varsayimlar kisminda degisim olup olmadig: tartismalidir. Nitekim,
80’li yillarm nispeten vicdani ve ahlaki degerleri yiiksek, yiiksek olmasa da ana-
baba/arkadag/mahalle/toplum faktorlerini dikkate alarak (goniilli/zoraki) davranislarina
yon veren, daha bir i¢ce doniik, ekonomik kaygilar1 yogun, hayat/gecim derdinde yasam
stiren, benimsedikleri atasozleri ve/veya dini yaklagimlarla digergamliklart perginlenmis
bireylerin sayica ¢ok oldugu bir toplumla; kiiresel etkilerin maruziyetinde ekonomik ve
sosyal olarak zorda kalsalar dahi bunun farkina varamayan, kendisini diger insanlara kars1
bir bakima sorumlu hissederek kolektif hareket etmeye calismayan, garpik bir bireycilik
anlayismi benimsemis, mevcudu iyilestirmeyi kendi ¢ikarlarini iyilestirmek olarak goren,
itaat, saygi ve biat kavramlarini karistiran, st-ast iligkilerini ¢ikarlarma hizmet ettigi
Olciide kabullenen, yonetici olsa da yonetilen olsa da hep almak/miimkiin oldugunca az
vermek isteyen bireylerin ¢ogunlukta oldugu 21.yy Tiirk toplumu birbirinden ¢ok farkl
degerler tiretmektedir.

Ancak ilging olan sudur ki, popiiler kiiltiiriin etkileriyle sekillenmis, bir ¢ok
yaklasimda arabesk olarak nitelendirilen Tiirk toplumunda (Eroglu, 2015: 193-205; Oz,
2021; Gilingor, 2022) yine de liderin/yoneticinin/listiin - sefkatli, ilgili ve yonlendirici
olmasi, babacan davraniglar sergilemesi ve verici olmasi beklenirken ast
konumundakilerin {istlerine saygi ve itaat gostererek karsilik vermesi, giivenilir
davraniglar sergileyerek oOrgiitlerine sadik olmalar artik beklenmemektedir. Bunu is
diinyasinda tam bir nesil degisimininin heniiz yasanmamig olmasma baglamak
miimkiindiir. Soyle ki; yonetici pozisyonundaki calisanlar yaslari nispeten biiylik, bu
anlamda popiiler kiiltiiriin etkilerine daha az maruz kalmis kisilerden olugmakta; ayni
zamanda da bu kisilerin astlart son donem popiiler kiiltiiriiniin tiim etkilerine ¢ok yogun
bir sekilde maruz kalan kesimden olusmaktadir. Is diinyasinda verici olmasi1 beklenen
vermeye devam etmekte ve kendisinden vermeye devam etmesi yoniinde taleple
karsilagmaya devam etmekte; alan ise, artik, her giin bir dncekinden daha ¢ok almak
istemekte, karsihgmnda ise ne bir sorumluluk ne de bir vicdani yiik hissetmektedir.
Nitekim popiiler kiiltiir geregi, bu kisiler daha dogduklar1 andan itibaren her seyi hak
etmektedirler, talepkardirlar, idealist degil pragmatist ve firsatcidirlar, kosullara rahatlikla
uyum saglayabilirler, ancak bu uyum ¢ikarlar1 gerektirirse omurgasizlik seviyesinde dahi
gerceklesebilir. Bu kisiler Atabek’in tespitleriyle “‘sahip olmak, elde etmek ve kullanmak
ile bunlar1 yapabilmek i¢in ¢alismak ve kazanmak geregi arasindaki bagi koparmis

durumda” olan 2000’li yillarin ergen bireyleri (Hekim, 2008) bugiiniin ise is diinyasmnin
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cogunlugunu olusturan yetiskinleridir (1980-1999 dogumlular) ve tam olarak yukarida

sayilan niteliklerin temsilcileridirler.

Tim bu oOzelliklerin izdiisimii Quinn ve Cameron’un &rgiit kiiltiirii tiplerinden
“klan kiiltiri’nde goriilmektedir ve bu nedenle Tiirk imalat sanayiinde yogun olarak klan
kiiltiirlinlin  goriilmesi sasirtict  degildir. Ayrica, bu ¢ikarim destekler sekilde bir
arastrmada “Tirk calisanlarm paternalizm ve topluluga karsi baghlik egilimlerinin
yuksek oldugu” (Aslantekin vd., 2005: 163); bir bagka arastirmada paternalist, yani
“babacan, calisanlarin1 koruyan, kollayan, onlarin hem is hem de 6zel yasamlarindaki
sorunlarina ve sevinglerine ortak olan, kurumda aile ortamina benzer bir atmosfer
yaratan” yoOneticilerin Tiirk kiiltiiriince tercih edildigi (Aycan ve Kanungo, 2000: 50)
ortaya konulmustur. Tiirk ¢calisanlarin bu paternalizm egilimlerini en iyi temsil eden orgiit
kiiltiirii tipi ise Erdem (2007: 75)’e gore klan kiiltiiriidiir. Bu goriisii “Tiirk orgiitleri aile
tipi Orglittiir” tespiti ile Trompenaars ve Hampden-Turner (1998) de desteklemektedir
(Fikret-Pasa vd.,2001: 569). Ote yandan Erdem (2007: 75), Elazig ilindeki alt: hastanede
yapilan ¢alismasi ile “calisanlarin orgiitlerini en az klan kiiltiiri ve adhokrasi kiiltiirii ile,
en ¢ok da hiyerarsi kiiltiirii ve piyasa kiiltiirii ile iligkilendirdiklerini, ancak orgiitsel
baghilik puanlan ile degerlendirildiginde c¢alisanlarca en ¢ok klan kiiltliriiniin tercih
edildigini ve bu kiiltiir tipinin tipik yoneticilerinin ¢aliganlarin 6zel sorunlariyla yakindan
ilgilenerek, onlara daha fazla kisisel ilgi gostererek (bir baska deyisle paternalist

davranarak) baglilik puanlarini artirabileceklerini” ortaya ¢ikarmistir.

Bireyci, gii¢ mesafesi diisiik, eril Bati toplumlarina bakildiginda paternalizm i¢in
“iyi niyetli gibi goziiken bir diktatorliik” (Northouse, 1997: 39) denilecek kadar olumsuz
yaklagimlar sergilendigi goze carpmaktadir. Ancak, paternalizm Bati toplumlarmin
aksine geleneksel kolektivist Dogu toplumlarinda 6nemli ve istenen bir kiiltiirel/yonetsel
olgudur; hatta, Dorfman ve Howell (1988) ve Kim (1994)’e gore Cin, Japonya, Kore ve
Hindistan gibi Pasifik Asya kiiltiirlerinin olduk¢a 6nemli bir 6zelligidir (Aycan, 2001: 2).

Burada, konuyu bir baska yonden ele alarak Hsee ve Weber (1999) tarafindan
yapilan bir bagka arastirmadan bahsetmek yerinde olacaktir. Bu arastirma ile, “kolektivist
toplumlarda risk igtahmin bireyci toplumlara gore daha yiiksek oldugu, bunun ise olast
bir aksi durumda grup-i¢i dayanigsmanmn devreye girecegine duyulan giivenden
kaynaklandig1” ortaya konulmustur (Statman, 2008: 42-43). Yenilige, degisime,
dontistime agik dolayisiyla riskin yliksek oldugu, esnek, adaptif 6zellikleri ile diger orgiit

kiiltiirii tiplerinden ayrisan “adhokrasi kiiltiirii”niin kolektivist Tiirk kiiltiiriinde faaliyet
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gosteren Tiirk isletmelerinde yapilan aragtirmamiz sonucunda ikinci sirada ¢ikmasi bu
anlamda yine sasirtici degildir. Ayrica, imalat alt sektorlerinde karmagik veileri teknoloji
ile faaliyet gosteren firmalarin yiiksek oranda mevcut olusunun (Makine ve Ekipman
Imalati %7,8; Ulasim Araglarinin Imalati %3,8; Bilgisayar, Elektronik ve Optik Uriinler
Imalat1%6.1; Elektrikli Techizat imalati %6,1 olmak iizere toplamda %25,8) ve bu alt
sektorlerde, isin dogasi gere8i yenilik, yaraticihk ve degisim olgularinin 6n planda

olmasmin bu sonucu getirmis olabilecegi degerlendirilmektedir.

Aragtirma sonuglarin iligkin gorsellestirmeyi Rekabet¢i Degerler Teorisinden

esinlenerek asagidaki sekilde yapmak miimkiindiir (Sekil 63);

Orgiit Kiiltiiriine iliskin Bulgular Yénetsel Etkililik Alt Boyutlarma
Hiskin Bulgular
Elan Kiiltirii Adhokrasi Kiltiirii
(%29.58) (%029,48) Destekleyici Yaklagim % 26,02

Birakiniz Yapsmnlar Yaldagimi %024 24
Uzlasmaci ve Iyiliksever Yaklagim %19 96
Denetleyici Yaklagim %1346

Katilimei ve Damgmact Yaklazim %014,32

Hiyerars Kiiltiirii (%619,19) Piyasa Kiiltiirii (%621,76)
Sekil 63. Arastirma Sonuglarma Iliskin Gérsel

Biitiinciil olrak degerlendirildiginde bu gorselde de ifade buldugu iizere; bu
aragtirma sonucunda Tirk imalat sanayiinde faaliyet gosteren 6zel sektor isletmelerinde
klan (%29,58) ve adhokrasi (%29,46) kiiltiirii yaygm olmakla birlikte, ¢cok az bir farkla
klan kiiltiiriinlin daha fazla goriildiigil; yonetsel etkililik alt boyutlarindan destekleyici
yaklagimm %26,02 gibi bir oranla diger yaklagim tarzlarmdan daha fazla benimsendigi

ortaya konulmustur.

Ancak aragtirma sonuglari aktarilirken belirtilmesi gereken 6nemli bir tespit daha
mevcuttur. Tiirk imalat sanayii sektoriinde c¢alisanlarca algilanan yonetici yaklasim
tarzlarinin higbirinin digerlerine bariz bir sekilde baskin olmadigi, bu sektdrde klan

kiiltiirii ile adhokrasi kiiltlirlintin  digerlerinden fazla goriildiigii ancak bu ikisinin
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birbirlerine bir baskinhklarmm olmadigmi ve bu anlamda Tiirk imalat sanayii
isletmelerinin, bugiin Tiirk toplumunda hakim olan arabesk kiiltiiriin Eroglu (2015:
195)’nun deyisiyle “biraz o, biraz éteki; biraz kéyli, biraz kentli; biraz dogulu, biraz

batili” melez karakterinin tezahiir alan1 oldugu bu arastirma ile ortaya konulmustur.
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ONERILER

Aragtirma sonucunda her ne kadar orgiit kiiltiirii tiplerinin yonetsel etkililik alt
boyutlari olan yonetsel yaklagim tarzlan {izerinde anlamli etkileri oldugu tespit edilerek
ana amac¢ gerceklestirilmis olsa da; ikinci asamada hedeflenen ‘“hangi tip Orgiit
kiiltirlerinde hangi yaklasimi sergileyen yoneticilerin etkili olduklar’” sorusunun

cevabma ulasilamamustir.

Bu noktada, bu sorunun cevabina ulagsmak birtakim Oneriler dogrultusunda
miimkiin gibi goriinmektedir. Arastirma kapsaminda, Oncelikle calisanlarin yonetsel
etkililik algisim1 6lgmek igin literatiirde tavsiye edildigi iizere gesitli somut kriterler
gelistirip, bu kriterlerin yerine gelip gelmedigini belirlemek iizere ilgili sirketlerin
finansal verileri, karlari, pazar paylart isten ayrilma oranlarn gibi sayisal verileri
aragtirmaya dahil edilebilirdi. Bu kriterler ise aslinda orgiitsel etkililigi saglama
kriterleridi. Ote yandan, her ne kadar daha soyut bir yaklasim olsa da calisan
memnuniyeti/is tatmini/isten ayrilma niyeti/motivasyonu anketleri ile veri toplamak
suretiyle de emri altinda ¢alisanlarm durumu iizerinden yoneticinin etkili olup olmadig1
Olciilebilirdi. Nitekim etkililik 6ziinde amaglara ulasilip ulasilmadig: ile ilgilidir ve
amaglara giden yolda ilerleyebilme astlarm durumu ile siki sikiya baglantilidir. Bir de
yonetsel etkililigin yoneticilerin yetkinlikleri {izerinden O0lgiilebilecegini iddia eden
arastirmacilarin (Stogdill, 1948; Boyatzis, 1982; Posner ve Kouzes, 1988; Hamlin, 2002;
Yukl, 2002; Whetton ve Cameron, 2006) goriisleri takip edilerek yonetsel yetkinligi 6lgen

anketler uygulanabilirdi.

Ancak yonetsel etkililige iligkin Ol¢iimlerin nasil yapilmasi gerektigine iligkin
goriis birliginin  yoklugunda, aragtirma kapsamimnda zaman ve maliyet sikintisi da
oldugundan kavramsal bilgiye dayanilarak Tiirkiye sartlar1 6zelinde bir degerlendirme
yapilmistir. Bu durumsallik yaklagimma uygun bir degerlendirme olup bagska iilkelerde
ve/veya sektorlerde yapilacak calismalarla desteklenmelidir. Bu kapsamda, “imalat
sanayiinde ve Ozel sektorde faal, kesinlikle kamu kurumu olmayan, hem orgiit kiiltiirii
olugmasi agisindan hem de aile sirketi olma potansiyeli diisiikk oldugundan 50 ve {izerinde
calisan1 olan ve bolgesinde sayilir/bilinir olan sirketler ve bu sirketlerin bir y1l ve daha
fazladir ¢alisani olan kisilerin arastirmaya dahil edilmesine karar verilmistir. Bu se¢imin
temelinde yatan goriis sudur; “imalat sanayii sektorli nispeten zor bir sektordiir, kalifiye

ve kalifiye olmayan eleman ayrim belirgindir, isveren de is géren de memnuniyetsizlik
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halinde kolayca degisiklige gidebilmektedir, yonetsel gorevi olan/olmayan c¢alisanlar
atanmis degil, ise alm prosediirleri geregince cesitli faktorlere gore segilerek isgal
ettikleri pozisyonlara yerlestirilmislerdir. Buanlamda c¢alisanlarin yerleri garanti degildir,
pozisyonlarimi koruyabilmeleri verimlilik diizeylerine (etkililik ve etkinlik boyutlarinda
gosterdikleri performansa) baglhidir; pazarda varligini siirdiiren sirket ise orgiitsel etkililigi
sagliyor demektir ve orgiitsel etkililik saglaniyorsa yonetsel etkililik de saglaniyordur”.
Buradan c¢ikarimla, bagkaca arastirmalarda oOrglitsel etkililigi saglayan kriterler (pazar
pay1, karhihik, verimlilik, isten ayrilma oranlart vs.) lizerinden yonetsel etkililigin saglanip
saglanmadig1 dlciilebilir (Luthans, 1988b: 149; Ira, 2011: 59). Nitekim orgiitsel etkililik
yonetsel etkililigin bir sonucudur (Y1lmaz ve Tagdan, 2006: 30).

Yine, belirtilmesi gereken yonlerden bir digeri de; yukarida belirtilen bu
savlarin/¢ikarimlarin ~ kanitlanabilmesi i¢in aragtirmanin kapsamimin genisletiimesi
gerekliligidir.  Yonetsel etkililige iliskin somut kriterlerin belirlenerek bu kriterlerin
gerceklestirilip  gerceklestirilmedigini  ortaya c¢ikarmak ic¢in uygun araglarla veri

toplanmas1 gereklidir.

Ayrica, yonetsel etkililigin hangi perspektiften, kimin algisia gore 6lgiilecegi ve
bu kavram igin evrensel Olglim kriterlerinin belirlenip belirlenemeyecegi sorunsalina
deginmek gerekir. Nitekim astlarin, istlerin ve/veya mevkidaglarin muhatap olduklar:
yonetsel yaklagim tarzinin farkli olma ihtimali ¢ok yiiksektir. Bu goriise benzer sekilde,
Flanagan ve Spurgeon (1996: 21) ast, iist ve mevkidaslart referans 6geleri olarak goriir
ve bu kisilerin beklentilerinin bir ¢esit davranis meniisii oldugunu, yoneticilerin baskin
beklenti yoniinde davranis se¢imine giderek kendisi hakkinda olumlu izlenim yaratmaya
calistigin1 sdyler. Van der Velde vd. (1999: 161-164) astlarm, mevkidaslarin ya da iistlerin
zihinlerinde yonetsel etkililik/etkisizlik ile 1iliskilendirdikleri birtakim davranislar
oldugunu one siirer. Pek ¢ok arastirmacmnim da destekledigi bu yaklagimlardaki énemli
nokta, referans 6gesi olarak kabul edilen bu ¢alisanlarm etkili yonetici davranisinin ne
oldugu konusunda farkli goriislerde olabildikleri ve aynikisiye iliskin degerlendirmelerde
farkli bakis acilarindan farkli sonuglar ¢ikabilecegidir. Kim ve Yukl (1995), Conger
(1998), Barker (2000) ve Shipper (2000) bu soruna bir ¢oziim olarak yonetsel etkililigin
tespitine yoOnelik Olgiimlerin farkli perspektiflerden (astlar ve {istler olmak {izere)

yapilmasmi Onerir (Hamlin, 2002: 5).

Son olarak da, yonetsel yaklasimlarin sektor, orgiit, ulus ayrimi yapilmaksizin

genellestirilip genellestirilemeyecegi ve bu yaklasgimlarin hangilerinin yonetsel etkililik
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ile iligkilendirilebilecegi konusunda goriis birligine varmak lizere daha genis kitleler

lizerinde arastirmalar yapilmasi literatiire biiylik katki saglayacaktir.

Arastirma sonuglarina bakilarak; bilim insanlarma yonelik bu 6nerilerin yani sira
yoneticilere yonelik olarak da birtakim tavsiyelerde bulunmak yerinde olacaktir. Drucker
(2006: 17)’da da onemle belirtildigi iizere Orgiitiin gelisimi yoneticilerin 6z-gelisimleri
ile siki sikiya baghdir. Orgiit ister kamu kurumu olsun, ister 6zel firma, ister saghk
kurulusu olsun ister bir askeri teskilat hi¢ fark etmez, yoneticilerin daha etkili olmak adina
sarf ettikleri her emek tiim Orgiitiin performans seviyesini artiran bir deger olarak etkisini
gosterecektir. Sadece bununla kalmayacak, orgiit degisen ve gelisen vizyonu ile yetkin ve
donanmmh isgiiclinii de kendisine ¢ekecektir. Burada yoneticiye diisen, mevcut toplumsal
ve oOrgiitsel sartlar hakkinda miimkiin oldugunca iyi durum degerlendirmesi yaparak
gbrevinin niteligine ve ig ortamina uygun diisen davranis setlerini segmek ve bir senfoni
orkestras1 sefi edasinda emrindeki is gorenlerin Orgiitsel amaglara ulasacak sekilde
ahenkli bir performans sergilemelerini saglamaktir (Sayles, 1964: 162; Reddin, 1970: 14;
Morse ve Wagner, 1978: 24).

Icinde bulunulan toplumun ve orgiitii dikkate alan, deger temelli bir yaklasim
sergilenmesinin genel olarak is gorenlerin Orgiitsel davranislarmin, motivasyonlarinin ve
is tatminlerinin iizerinde etkili oldugunu ortaya koyan ¢ok sayida caligma literatiirde
mevcuttur. Bu baglamda, deger temelli bir yaklasimm varhiginda; 21.yy is diinyasinin
rekabet edebilirligi saglamak acisindan temel gereksinimlerinden birisi olan “her an
erigilebilir durumdaki bilgiyi yerli yerince isleyebilen nitelikli is goéren”, kendisinden
beklendigi iizere etkili yoneticisinin dnderliginde potansiyelini gergeklestirebilecek, bu is

goren ve yoneticilere sahip orgiitler de rakiplerine biiyiik Uistiinliik saglayabileceklerdir.
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Korelasyonlar
BIRAKINIZ_YAPSI
KLAN ADHOKRASI PIYASA HIYERARS!  DESTEWLEYICI  KATILIMCI DEMETLEYICI UZLASMACH NLAR
KLAM Pearson Comelation 1 -135" - 8417 088 " -7 264" 322" 4p2°
Sig. (2-tsiled) 006 <001 074 <.001 =001 <001 =.001 =001
¥} 411 411 411 411 411 411 411 411 411
ADHOKRAS] Pearson Comelation -138" 1 148" -83r -233 408" -813" SEN 221"
Sig. (2-tailed) 006 003 =00 <001 =0m <001 =.001 =00
N 411 411 411 411 411 411 411 411 411
PTVASA Pearson Cormelation -g41” 148" 1 -018 -881 Ta4” -172" -234° 552"
Sig. (2-tsiled) =.001 002 720 <.001 <001 <001 =.001 =00
1 411 411 411 411 411 411 411 411 411
HIYERARSI Pearson Comelation .oes -837 -8 1 917 -.208" 208" 218 -37
Sig. (2-tailed) 074 =001 720 =.001 =001 =001 =.001 =00
M 411 411 411 411 411 411 411 411 411
DESTEKLEYIC! Pearson Comrelation |1 -233 -881" A91” 1 -702" 207" 414 4817
Sig. (2-tsiled) =001 <001 <001 =001 =00 <001 =001 =.0M
M 411 411 411 41 411 411 41 411 41
HATILIMCE Pearson Comelation -7 405 B4 -206 -T2 1 -337° - 208" 1
Sig. (2-tsiled) =.001 <.001 <001 =001 <.001 <001 =.001 =00
1 411 411 411 411 411 411 411 411 411
DEMETLEYICI Pearson Comelation 284" -g13” - 208 307" -337 1 258" -280°
Sig. (2-tailed) =001 <.001 <001 =00 <.001 <0M =001 0M
N 411 411 411 411 411 411 411 411 411
UZLASMACI Pearson Comrelation 322" -189" -2347 218 4147 -208" 258" 1 1e2”
Sig. (2-tsiled) <001 <.001 <001 <001 <001 <001 <001 =.0M
M 411 411 411 411 411 411 411 411 411
BIRAKIMNIZ YAFSIMLAR Pearson Correlation o2 221 -552° -7 453" -3 -260° Agz” 1
Sig. (2-tailed) =.001 =001 <001 =001 =.001 =001 =001 =.001
N 411 411 411 a1 411 11 a1 411 411

== Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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KATILIMCI VE DANISMACI UZLASMACI VE iYIiLIKSEVER
DESTEKLEYICI YAKLASIM YAKLASIM DENETLEYICI VE IZLEYiCi YAKLASIM YAKLASIM "BIRAKINIZ YAPSINLAR" YAKLASIMI
FAKTOR 1 FAKTOR 2 FAKTOR 3 FAKTOR 4 FAKTOR 5
Soru No |A¢iklamas1 Soru No [Ac¢iklamas1 Soru No [Ac¢iklamas1 Soru No [Ac¢iklamas1 Soru No [A¢iklamasi
Yoneticim, Ustiin performans Yéneticim, bir isi sonlandirmak Yone?lcrme.gore, asflarm Sure.k lilik arz Yéneticim kendi alanmm/tiim . . .
. . S S . eden 6zensiz, yetersiz veya etik . Yoneticim, kendisiyle astlar1 arasmdaki
13 i¢cin ¢alisanlar1 motive etmeye ve 15 i¢in ilgili diger kisileri ise dahil 37 A 28 kurumun imajm 18 (R) . . L.
. olmayan davramglarmmn disipline - . - catismalar1 ¢6zmenin dnemine inanmaz.
onlara ilham vermeye calsir. eder. : . . gliclendirmeye katki saglar.
edilmesi gerekir.
. Yoneticime gore, “kritik Yoneticim, gérevlendirme yaparken . e . L
29  |YOneticim, calyma 12 |konularda astlara damsmak” 8 (R) |ilgili gbrevierin astlarmn yetkinliklerine | 42 | ¥ Oneticim, kendi Gstinin 43 (R) |YOneticim, yiiz yiize iletisim kurma
arkadaslarmm refahmm 6nemser. . - - beklentilerini kargilar. konusunda pek istekli degildir.
onemlidir. uygun olup olmadigma bakmaz.
Yo_nctjmm, aétl.anmn gclccjc:.gc _Y_’onctlclmm, kendi alanl/k_unlmu_ Yéneticim, personelin performansini Y6neticim, (;ah§mfi )
19 dair giivenlerini arttrmak i¢in 7 igin kit olan finansal, beseri, teknik| 16 izlemek icin un kontrol siirecleri 23 arkadaslariyla etkilesim kurar
her tiirlii 6nemli gelismeyi/bilgiyi kaynaklar1 temin etme imkam tasarlar cin Wo ¢ ve etkili is iliskileri gelistirmek
paylasr. vardir. ) i¢in nazik/duyarh davranr.
Yoneticim, kisisel gelisim Yoneticim, soylentiler tizerine Yoneticime gore, isin diizgin Yoneticim, kurum igin dnemi
17 planlarnda astlarma yardimct 24 konusmayi, dedikodular1 ve gayri 9 (R) |[yiriitiilmesi, her bir astin faaliyetlerini 14 olan tim dig paydaslarla
olur. resmi iletisim aglarm sever. koordine etmeyi gerektirmez. iletigim kurmaya ¢algir.
Yoneticimin dis paydaslarla
Y Onetici ahsanlarm morallerini etkilesim kurmas: gerekir
Yoneticim, astlar1 arasmdaki . 1, Gats . . Yoneticim, “‘isten ne beklenildigi (Halkla iliskiler, musteriler,
11 . 38 yukseltmek ve memnuniyetlerini 2 e e 6 o L
catigmalar1 basariyla ¢ozer. - bilinsin” diye isi yapilandirir. tedarikgiler, saticilar, harici
arttrma konusunda tereddiit eder.
toplantilar ve toplumsal
hizmetler).
Y Oneticim, ¢alisma
arkadaslarmnm ihtiyaglarm ve Yoneticim, astlarm kendi Astlan yéneticime giivenir ve
41 hedeflerini anlar ve bunlara 32 baglarma karar almaya tegvik 33 dcstc"yc iht dfudr
ulasabilmeleri i¢in onlar1 eder. sne fiyag cuyar.
cesaretlendirir.
Yoneticim, “astl ik Yoneticim, k la . -
ronetieim, as,,a 11 yapticart oneticim, kurumun dl$fndal’l oan Yoneticim eylem, diizen/disiplin
20 isten keyif alsm” diye uygun 44 ancak kurum igin 6nemli olan 22 dakhd
kosullar yaratir. herkesle iletigim kurmaya ¢algir. odakiidr.
Yoneticim, astlara destek Y 6neticim, sorumluluklarm ve
30 ~ R 10 s
saglanmasi gerektigine inanir. yetkisini devreder.
Y oneticim, ¢atisan taraflar
39 arasmnda igbirligi ve uzlasma
saglamaya cahgir.
Y Oneticim, ¢aligma
5 arkadaslarmm memnuniyetlerinin|
stirekli olmasimm saglar.
Yoneticim, astlara adil is
31 dagilmu yapilmasi gerektigine
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Ek- 3. Anket Formu
Sayin Katilimet,

Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali Genel
Isletme Bilim Dah doktora dgrencisi Tiilay Giilyigit tarafindan yapilan bu arastirmanin
amac1 isletmelerdeki baskin oOrgiit kiiltiiri ile yonetsel etkililik arasindaki iliskiyi
incelemektedir. Size yoneltilen sorulara vereceginiz cevaplar tamamen bilimsel amacla
kullanilacak olup, Tgiincii kisilerle kesinlikle paylasiimayacakti. ~ Samimiyetle
cevaplamaniz arastirma sonuglarinin saglikli sekilde ortaya konulmasi bakimmdan son
derece onemlidir.

llginiz ve katkilarmiz igin tesekkiir ederiz.

Tiilay GULYIGIT Prof Dr. Feyzullah EROGLU
Tez Danismani

1. Orgut Kultard ile ilgili Sorular

Liitfen agsagidaki ciimlelere ne olciide katildigmizi degerlendirerek uygun
secenegi isaretleyiniz.

Calistigim kurumda/isletmede;

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
4: Katihyorum 5: Kesinlikle Katiliyorum.

1. Calisanlar kendilerinden ¢ok seyler paylasiyor gibi goriiniir. | 1| 2|3 (4 |5
Burasi ¢ok kisisel bir yerdir. Genis bir aile gibidir.

2. Buradaki liderligin genellikle akil hocaligi/danismanlik, | 1|23 (4 |5
kolaylastrma ya da yetistirme/gelistirme kavramlarinin temsili

oldugu diisiiniiliir.

3. Yonetim tarzi takim c¢alismasi, uzlasma ve katlmla | 1|2 (3[4 |5

tanimlanr,

4. Kurumsal baghlik yiiksektir Kurumu bir arada tutan | 1|2[3(4 |5

kaynastirict unsur, sadakat ve karsilikli giivendir.

5. Calhisan gelisimine Onem verilir. Yiiksek diizeyde giiven, | 1| 2|3 (4 |5

aciklik ve katilim siirekli olgulardir.

6. Basart; insan kaynaklarin1 gelistirme, takim ¢alismasi, isgéren | 1 | 2|3 (4 | 5

baglihigr ve insan odaklilik kavramlariyla tanimlanir.




7. Burasi ¢ok dinamik ve girisimci bir yerdir. Calisanlar risk

almaya isteklidir.

8. Buradaki liderlik genellikle girisimeilik, yenilik¢ilik ya da

risk alma kavramlarina 6rnek olarak goriiliir.

9. Yonetim tarz1 bireysel risk alma, yenilik, bagimsizlik ve

benzersizlik ile tanimlanir.

10. Son teknolojiye sahip olmak 6nemsenir. Kurumu bir arada

tutan kaynastirict unsur, yenilige ve gelisime baglhiliktir.

11. Yeni kaynaklar elde etme ve yeni firsatlar yaratmaya onem

verilir. Yeni seyler denemek ve firsatlar1 arastirmak degerlidir.

12. Basari; en benzersiz ya da en yeni iriinlere sahip olma

kavramiyla tanimlanir. Kurum, iiriin lideri ve yenilik¢idir.

13. Burada, isi bitirmek biiylik onem tasir. Calisanlar g¢ok
rekabet¢ci ve basart odaklidir. Kurumum oldukc¢a ¢ok sonug

odaklidrr.

14. Buradaki liderlik genellikle atilgan, amaca odakli ve sonug

yonelimli bir tarz olarak diisiiniiliir.

15. Yonetim tarz1 zorlu rekabet, yiiksek talepler ve kazanim ile

tanimlanir,

16. Atilgan olmak ve kazanmak ortak konulardir. Kurumu bir

arada tutan kaynastirict unsur, basar1 ve hedeflere ulasmadir.

17. Rekabet¢ci eylemler ve kazanimlar Onemsenir. Zoru

basarmak ve pazarda kazanmak baskin unsurlardir.

18. Basar;; pazarda kazanmak ve rekabeti geride birakmak
kavramlartyla tanmmlanir. Rekabet¢i pazar liderligi  temel

unsurdur.
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19. Burada resmi prosediirler genellikle calisanlarin ne yaptigini

belirler. Kurumum siki denetimli ve yapilandirilmis bir yerdir.

20. Buradaki liderlik genellikle koordinasyon, organizasyon ya

da sorunsuz igleyen etkinligi drnekler.

21. Yonetim tarzi i glvenligi, uyum, Ongoriilebilirlik ve

iligkilerde istikrar ile tanimlanir.

22. Sorunsuz isleyen bir isletme olmak ve bunu siirdiirmek
onemlidir. Kurumu bir arada tutan kaynastirict unsur, resmi

kurallar ve politikalardir.

23. Burada kalicilik ve istikrar vurgulanir. Etkinlik, kontrol ve

islemlerin sorunsuz yliriimesi 6nemlidir.

24. Basari; etkinlik kavramiyla tanimlanir. Burada giivenilir
teslimat, diizgiin planlama ve diisiilk maliyetli iiretim konulari

kritik 6nemdedir.

2. Yonetsel Etkililik ile ilgili Sorular

Liitfen asagidaki climlelere ne dl¢lide katildiginiz1 degerlendirerek uygun
secenegi isaretleyiniz (Cevaplarken ilk kademe yoneticinizi diisiiniiniiz).
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1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiiyorum Ne Katilmiyorum

4: Katihyorum 5: Kesinlikle Katihyorum.

1. Yoneticim, zorlu gorevler iistlenmeyi ve bunlart basaril
sekilde tamamlamay1 sever.

2. Yoneticim, “igten ne beklenildigi bilinsin” diye isi
yapilandirir.

3. Yoneticimin yoklugunda, astlar1 ekip olarak ¢alisamaz.

4. Astlart yoneticime asir1 derecede bagimlidir

5. Yoneticim, c¢alisma arkadaslarmin  memnuniyetlerinin
stirekli olmasini saglar.

6. Yoneticimin dig paydaslarla etkilesim kurmasi1 gerekir
(Halkla iligkiler, miisteriler, tedarikeiler, saticilar, harici

toplantilar ve toplumsal hizmetler).




7. Yoneticimin, kendi alanvkurumu icin kit olan finansal,
beseri, teknik kaynaklar1 temin etme imkan1 vardir.

8. Yoneticim, gorevlendirme yaparken ilgili gorevlerin
astlarmin yetkinliklerine uygun olup olmadigina bakmaz.

9. Yoneticime gore, isin diizglin yiiriitiilmesi, her bir astin
faaliyetlerini koordine etmeyi gerektirmez.

10. Yoneticim, sorumluluklarini ve yetkisini devreder.

11. Yoneticim, astlar1 arasmdaki ¢atismalar1 basariyla ¢ozer.

12. Yoneticime gore, “kritik konularda astlara danigmak”
Oonemlidir.

13. Yoneticim, istin performans i¢in c¢aliganlart motive
etmeye ve onlara ilham vermeye calisir.

14. Yoneticim, kurum igin Onemi olan tiim dis paydaslarla
iletisim kurmaya c¢alisir.

15. Yoneticim, bir isi sonlandirmak i¢in ilgili diger kisileri ise
dahil eder.

16. Yoneticim, personelin performansmi izlemek i¢in uygun
kontrol stiregleri tasarlar.

17. Yoneticim, kisisel gelisim planlarinda astlarina yardimet
olur.

18. Yoneticim, kendisiyle astlar1 arasindaki catigmalari
¢0zmenin Onemine inanmaz.

19. Yoneticim, astlarnin gelecege dair giivenlerini arttirmak
icin her tlirlii 6nemli gelismeyi/bilgiyi paylasir.

20. Yoneticim, “astlar1 yaptiklart isten keyif alsin” diye uygun
kosullar yaratr.

21. Yoneticime gore. takdir, iltifat gibi seyleri agikca iletmeye
gerek yoktur.

22. Yoneticim eylem, diizen/disiplin odakhidir.

23. Yoneticim, caligma arkadaglariyla etkilesim kurar ve etkili
1s iligkileri gelistirmek i¢in nazik/duyarli davranir.

24. YoOneticim, sOylentiler iizerine konusmayi, dedikodulart ve
gayri resmi iletisim aglarni sever.

25. Yoneticim, kendi tstiiyle ilkeli, diiriist ve agik bir iletigim
kurar.

26. Yoneticim, kurumun girdi ve iiriin pazarlarinin, rekabetin
ve teknolojik ortamin dogasini anlar.

27. YoOneticim, “miisterilerden” gelen onerileri hos karsilamaz.
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28. Yoneticim  kendi  alanmin/tim  kurumun  imajini
giiclendirmeye katki saglar.

29. Yoneticim, caligma arkadaglarinin refahini 6nemser.

30. Yoneticim, astlara destek saglanmasi gerektigine inanir.

31. Yoneticim, astlara adil is dagilimi yapilmasi gerektigine
inanir.

32. Yoneticim, astlarin1 kendi baslarina karar almaya tesvik
eder.

33. Astlar1 yoneticime giivenir ve destegine ihtiya¢ duyar.

34. Yoneticim hatalar1 hos goriir ve 6grenme firsatlar1 olarak
degerlendirir.

35. Yoneticime gore “kolay erisilebilir olmak” énemli degildir.

36. Yoneticim, astlar arasinda isbirligi ve ekip caligmasi
ruhunun tegvik edilmesinin faydali olmadigmni diistiniir.

37. Yoneticime gore, astlarin siireklilik arz eden Ozensiz,
yetersiz veya etik olmayan davraniglarmin disipline edilmesi
gerekir.

38. Yoneticim, c¢alisanlarin  morallerini  ylikseltmek ve
memnuniyetlerini arttrma konusunda tereddiit eder.

39. Yoneticim, catisan taraflar arasinda isbirligi ve uzlasma
saglamaya caligir.

40. Yoneticime gore “diiriist ve vicdanli davranislar i¢in kisisel
bir ek olusturmak™ gerekli degildir.

41. Yoneticim, c¢alisma arkadaglarinin ihtiyaglarmi  ve
hedeflerini anlar ve bunlara ulasabilmeleri i¢in onlar1
cesaretlendirir.

42. Yoneticim, kendi iistiiniin beklentilerini karsilar.

43. Yoneticim, yliz yiize iletisim kurma konusunda pek istekli
degildir.

44. Yoneticim, kurumun disindan olan ancak kurum igin
onemli olan herkesle iletisim kurmaya calisir.

45. Yoneticim, ilgili devlet kurumlart ve diger diizenleyici
kurumlarla iyi iligkiler kurar.
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