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DONUSUMCU VE ETKILESIMCi LIDERLIK DAVRANISLARININ
ORGUT KULTURUNE ETKIiSi VE BUNA YONELIK BiR ARASTIRMA

OZET

Orgiitsel davranis hayatimizda her giin gectikce daha da belirginlesmeye ve dnem
kazanmaya baglamistir. Her giin liderlik, 6rgiitsel baglilik ve orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢ok
sayida kavramlar ve teoriler yaziliyor ve gelistiriliyor. Bu ¢alismamda isletmelerde
liderligin rolii ve 6nemini arastirmaya ¢alistim. Yaptigim bu tez calismamda liderlik,
doniistimcti ve etkilesimci liderlik ve 6rgiit kiiltiirii ile ilgili literatiir taramas1 yapilarak,
kavramlar ve alakali yaklagimlar agiklanmustir.

Isletmeler siirekli degisen ve yenileyen teknolojik ortamlarda ve rekabet piyasasinda
kalabilmek i¢in orgiitsel degisime uymak zorundadir. Orgiitsel degisime ayak
uydurabilmek ve hayatlarini siirdiirebilmenin tek caresi, isletmelerin liderlik tarzlari
ve kurum kiiltiirleri ¢ok 1y1 sekilde yer almaktadir. Basarili ve piyasada s6z sahibi bir
isletme ancak gii¢lii ve etkili bir orgiit kiiltlirine ihtiyaci vardir, ancak gii¢lii bir lider,
isletmenin her kosuldaki yiikiinii tasiyarak basariya gotiirebilmektedir. Toplumda
isanlar1 yoneten ve yonlediren liderler, isletmelerin tiim faaliyetlerin ana faktorii
sayilir. Lider izleyicilerini bulundugu yerden, bulunmasi1 gereken ve layik oldugu
kunumlara tagimasi,onlarin giivenlerini kazanarak, motive edip harekete gecirmelerini
saglayan kisidir.Orgiit kiiltiirii ise, orgiitte calisan, orgiit {iylerin tarafindan sergilenen,
insanlarin inang, tutum ve davranislarin tiimiidiir. Orgiit kiiltiirii ile liderlik birbirlerini
tamamlayan iki kavramdir.

Arastirmacilara gore, dontisiimcii ve etkilesimci liderin Orgiitsel kiiltiiriiniin ortaya
cikmasi, siirdiirmesi, gelismesi ve degismesinde en 6nemli rolii iistlenmistir.Ana
biinyesinde yenilik ve girisimcilik 6zellikleri bulunduran doniisiimcii ve etkilesimei
lider, isletmelerin is diinyasinda degisim dinamigi olarak da bilinir. Bu tezin amaci
dontisiimcii ve etkilesimci liderin orgiit kiiltiiriinde etkisini arastirmaktir. Arastirmada
konsolosluk, elgilik ve hastane gibi resmi kurumlarda, doniistimcii ve etkilesimci
liderlerin 6rgiit kiiltliriine 6nemli pay1 oldugunu gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Doniisiimcii Liderlik, Etkilesimci Liderlik, Orgiit
Kiiltiirii
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THE iIMPACT OF TARNSFORMATIONAL AND TRANSACTIONAL
LEADERSHIP BEHAVIOR ON ORGANIZATIONCULTURE AND ONE
ORGANIZATION EXAMPLE

ABSTRACT

Organizational behavior has become more and more evident and gaining importance
in our lives. Every day, many concepts and theories about leadership, organizational
commitment and organizational culture are written and developed. In this study, I tried
to research the role and importance of leadership in businesses. The literature review
was made with clarified understandings of the concepts and approaches existing
related to transformational and interactive leadership and organizational culture.
Businesses have to acclimate to organizational change in order to stay in a constantly
changing and renewing technological environment and competitive market. It is the
only way to keep up with organizational change and survive the leadership styles and
corporate cultures of businesses. There is a need for an organizational culture, but a
strong leader can carry the burden of the business in every condition and the success
is considered as the main factor of all activities. Leaders who manage and direct the
people are considered as the main factor of all activities. Organizational culture is all
of the people's beliefs, attitudes and behaviors that work in the organization, which
are selected by the members of the organization, and that are complementary to each
other. Organizational culture and leadership are two concepts that complement each
other.

According to the researchers, the transformational and interactionist leader has played
the most important role in the emergence, maintenance, development and change of
the organizational culture. The transformational and interactionist leader, which has
innovation and entrepreneurship characteristics in the main bony, is also known as the
dynamic of change in the business world of the enterprises. In the research,
transformational and interactionist leaders showed that they had an important role in
organizational culture in official institutions such as consulates and embassies.

Keywords: Leadership, Taransformational Leadership, Transactional Leadership
and Organization culture
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1. GIRIS

20. yiizyilda isletmelerde orgiitsel davranis disiplini,doniisiimcii, etkilesimci
liderlik tarzlar1 ve Orgiit kiltiirii bircok bilim adamlarin odak noktasi haline
gelmeye baslamistir. Uzerine en fazla arastirmalar yapilmis olan kavramlardir.
Kiiresellesme, bilgi, siirekli degisen yeni lrlinler ve teknolojinin her alanda boy
gostermesiyle birlikte liderlik, doniisimcii ve etkilesimci liderlik ve Orgiit

kiltiirii, kavramlarin 6nemi daha da artmaya baslamistir.

Ne zamanki isletmeler insan ve insanin giiciinii 6nem vermeye basladiysa,
orgiitsel davranis disiplini ve orgiit kiiltiirii de 6nem kazanmistir ve isletmelerde
siirdiiriilebilirliklerini saglamak hedefiyle yenilenmeye ve gelismeye devam
etmistir.Siirekli ve hizli sekilde degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum
saglamak ve piyasada siirdiiriilebilirliklerini devam etmek zorunda olan
isletmeler, ¢alisanlarinin isletmeye bagliligin1 korumak ve onlarin arasinda orgiit
kiltiriinlin  baglarim1  daha da giiglendirmek mecbiiriyetindedir.Sirketler,
calisanlarin1 6nceden belirlenmis ve hedeflenmis amag¢ ve gelecekteki vizyona
daha da adapta olmasi i¢in onlar1 her acisindan etkileyecek ve isletmeye
bagliligini artirmak i¢in, liderler istihdam etmelidir.isletmelerde bilingli ve etkili
orgit kiiltiiriinii olusturmak, doniistimcii ve etkilesimci liderlere dnemli gorevler
diisiiyor. Orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturan doniisiimcii ve etkilesimci

liderlerdir.Liderlik ile 6rgiit kiiltiirii arasinda direk bag oldugunu s6z konusudur.

Bu tezde calismalar dort boliimden olusmaktadir. Birinci bolim liderlik
kavramlari, ikinci béliim, doniistimcii ve etkilesimei lider, tigiincii boliim ise orgiit

kiiltiirii ve dordiincii boliim ise arastirmadan olusuyor.

Tezin birinci boliimiinde liderlik ile ilgili genis bilgi verirken, liderligin tanimai,
onemi ve liderligin diger kavramlarla olan iliskisi ve kiyaslamasi yer
almaktadir.Ikinci béliimde déniisiimeii ve etkilesimci liderligin tanimi, 6nemi,
temel boyutlar1 ve ozelllikleri hakkinda detayli bilgiler yer almaktadir. Ayrica

doniigimcii ve etkilesimci liderligiyi etkileyen orgiitsel faktorler ve isletmeler



agisindan 6nemi ile ilgili kapsamli bilgiler bulunur. Ugiincii bdliimde tamamen
orgiit kiiltiiriin tanimi, 6nemi, 6zellikleri, orgiit kiiltiiriinii olusturan temel 6geler
ve Orgiit kiiltiiriin siniflandirilmas1 hakkinda yine detayli incelemeler yaparak,
yazmustir. Tezin son boliimiinde Afghanistan istanbul Baskonsoloslugu, Ankara
Biiyiikelgiliginde ve Besiktas Acibadem hastanesinde anketler diizenlenip,
doniistimecli ve etkilesimei liderlik davranislarinin orgiit kiiltiiriine ( kurum

kiiltiiriine ) etkisi var mi yok mu? Bilgisine olusmaya ¢aligsmistir.



2. LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMI, GELiSIM SURECI, TEMEL
TASLARI, KURALLARI VE BENZER KAVRAMLARDAN FARKI

2.1 Liderlik Kavrami ve Tanimi

Liderlik, oldukg¢a genis ve kapsamli bir kavramdir. Literatiirde liderlikle ilgili
bircok tanima rastlamak mimkiindiir. Liderlik, Onceleri yalnmizca ilkel
topluluklarda ve askeri alanlarda siklikla kullanilan dini ve siyasi bir kavram iken
glinlimiizde teknolojik gelismelerle birlikte orgiit yonetimi ve orgiit kiiltiiriiniin
onemli bir bileseni haline gelmistir. Tarih boyunca liderlik kavrami
arastirmacilarin yogun ilgisini ¢cekmis ve bu alanda kayda deger bir¢ok arastirma

yuriitilmustiir.

Liderlikle ilgili farkli arastirmacilar tarafindan ortaya atilan birgok tanim
mevcuttur. 1920’li yillarin basinda, Sanayi Devriminin artan etkisi ve yiiksek
teknoloji iceren iiriinlerin piyasaya siiriilmesiyle isletme yonetiminde liderligin
rolii ve Onemi artmaya baslamistir. Liderlikle ilgili yiiriitiilen arastirma ve
calismalar, bir¢ok liderlik taniminin giinlimiize ulagsmasini saglamistir. Bu tanim
bolluguna ragmen iizerinde ittifak edilen, genel kabul goren bir liderlik tanimi
bulunmamaktadir. insanlar, dogalar1 ve sosyallesme ihtiyaglar1 geregi toplu halde
yasama egilimindedirler. Thomas Hobbes’un “Leviathan”, Thomas More un
“Utopya” ve JJ Rousseau’un “Toplumsal Sézlesme” isimli yapitlari, insanlarin
dogal ortamdaki kuralsiz yasayistan, birlikte yasama ge¢meleri ve bir toplum
olusturmalarini degisik acilardan inceler. Bir arada yasayan insan toplulugu i¢in
belli gorev ve sorumluluklarin belirli kurallar ¢er¢evesinde paylasilmasi zarureti
bulunmaktadir. Bu goérev ve sorumluluklarin iistlenilmesi ve bunlarin toplulugu
olusturan bireyler arasinda paylastirilmasi i¢in yine o topluluk i¢inden 6zel bir

bireye ihtiya¢ vardir (Celik, 2000:1).

Bu gorev ve sorumluluklar1 adil bir sekilde dagitacak, iiyesi oldugu toplulugu
yeni ufuklara tasiyacak liderin baz1 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Bir arada

yasayan, belli amag ve hedefler i¢in bir araya gelen insan gruplari i¢in lider, grubu



ya da toplulugu bu hedeflere eristirecek, bunun i¢in grup iiyelerini yonlendirecek,

yonetecek kisidir. Stirekli degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum saglayabilmek

ve orgiitsel hedeflere ulasmak amaciyla gruplarda efektif (etkin) liderlik tiplerine

duyulan ihtiya¢ her gecen giin artmaktadir. Liderlikle ilgili kitap, dergi ve makale

formunda bir¢ok yayin yapilmis ve yapilmaya da devam etmektedir. Her

arastirmaci,

liderlik kavramini mensubu oldugu toplumun &zellikleri ve

bulundugu ortamin nitelikleri dogrultusunda incelemis ve bu dogrultuda tanimlar

ortaya koymustur. Bu tanimlardan bazilarina asagida yer verilmistir (Mansurova,

2017:31).

Liderlik, bireyleri onceden belirlenmis ama¢ ve hedefler etrafinda
toplayarak ve bu amag¢ ve hedefleri gerceklestirmek igin toplanan
insanlar1 etkileyerek harekete gecirme yetenegi ve bilgisidir (Giiney,

2015:26).

Liderlik, takipgilerin gorevlerini daha iyi yapmalart i¢in onlara

verilen enerji ve yonlendirme siirecidir (Erdogan, 2007:486).

Liderlik, takipgilerini belirli ama¢ ve hedefler dogrultusunda

harekete gegirme sanatidir (Findikgi, 2013:55).

Liderlik dnceden belirlenmis bireysel, grupsal ve orgiitsel amaglara
ulasmak i¢in birinin, baskalarinin davraniglarin1 etkilemesi ve

yonlendirmesi siirecidir (Ataman, 2009:543).

Liderlik, baskalarini1 etkileme giiciidiir. Baskalarina bir isi baski

yapmadan yaptirma yetenegidir (Mansurova, 2017: 4).

Liderlik, bireylerin zihnindeki hayalleri gerceklestirmek ic¢in onlar1

etkileyerek bir araya getirme sanatidir (Irmak, 2004:23).

Liderlik, goreve basladiginda bireylerin, izleyicilerin taleplerini,

beklentilerini dengelemektir (Hougard, 2018:39).

Liderlik, her bireyin amaca yonelik ne tiir bir katki yapmasi gerektigi

konusunda bir ¢ergeve olusturma kabiliyetidir (Borne, 2008:5).

Liderlik, akla uygun olmaktan daha ¢ok akla uygun hale getirilen,
tereddiit igeren islerden ¢ok tarafsiz ve cesaret verici isleri yapmaktir

(Williams, 2013:52).



e Liderlik, etkili pazarlik etme, baskalariyla daha etkileyici
miizakereler yoluyla daha kesin sonuglar alabilme kabiliyetidir

(Gelimart, 2014:53).

Yukarida belli basli liderlik tanimlarina deginilmistir. Tanimlar, kavrama farkl
acilardan yaklagsmaktadir. Liderlik kavraminin boyutu goz Oniine alindiginda
genel kabul gérmiis kesin ve net bir tanimin bulunmamasi anlasilabilir. Her ne
kadar ortak bir tanim bulunmasa da arastirmacilarin liderlik konusunda birbirine

benzer goriislere sahip olduklar: goriilmektedir.

Liderlik kavramiyla ilgili yapilan tanimlarin asagidaki unsurlari igerdigi

soylenebilir (Gliney, 2015:26, Diimen, 2008:38).
Amag: Orgiit {iyelerini bir araya getiren ortak hedeflerin ve ilgilerin olmasidir.

Lider: Orgiitiin amacin1 belirleyen, grubun icinde iletisimi saglayan, diizenleyici,

orgiitleyici ve yaratict kimsedir .

Liderlik: Bireyleri belirli amaclar etrafinda toplayarak bu amaclari

gerceklestirmek i¢in onlar: etkileme ve harekete gecirme yetenegi ve bilgisidir .

Izleyenler: Takipgiler veya astlar yani liderin etkileme eylemlerine evet

diyenlerdir.

Ortam: Bireylerin her ac¢idan yeterliligi, orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin netlesmesi
ve takipgilerin motivasyon diizeyi gibi degiskenlerden ortaya ¢ikan temel

unsurdur.

Biitiin liderlik tanimlarinin ortak yonleri kisaca 6zetlenecek olursa, oncelikle bir
insan grubundan ve bu grubun ulasmaya calistigi ortak hedeflerden, grubu
hedeflere ulastirma noktasinda etkili, yetenekli ve bilgili bir liderden s6z etmek

mumkindir.

2.2 Liderligin Onemi

Diinyadaki toplumsal, bilimsel ve g¢evresel degisimler, ¢agimizda siirekli
yenilenen teknolojik altyapit ve insanlar1 neyin bekledigi Ongoriillemez bir
gelecege hazirlanmak farkli, yenilik¢i, dinamik ve heyecanli bir liderligi gerekli
kilmaktadir. Takipgilere, izlenecek yolu isaret eden, yerinde ve zamaninda

kararlar verebilecek liderlere ihtiyag vardir. Etkili ve bilingli bir lider, gevresinde



ortaya ¢ikan olaylar1 iyi analiz ederek toplumunu tehlikelerden korur. Etkili bir
lider, isletmelerin basariya ulagsmalarina katki saglar. Bilin¢li ve deneyimli lider,

kurumlarin gelecekteki misyonlarini bagariya ulastirmasina yardimei olur (Geng

ve Halis, 2006:71).

Liderlik sadece orgiitler ve toplumlar i¢in degil ayn1 zamanda bireysel olarak da
biiyiik 6nem arz etmektedir. Ornegin anne babalarin liderlik 6zelliklerine sahip
olmasi, ¢ocuklarin daha giiclii bireyler olarak yetistirilmelerini saglar. Daha 6nce
zikredilen tanimlardan da anlasilabilecegi iizere liderligin Onemi gittikce
artmaktadir. Ciinkii biitiin Orgiitlerin, kurumlarin, isletmelerin ve kisacasi

toplumun lidersiz yiiriiyemeyecegi gergegi agiktir (Dogan, 2005:13).

2.2.1 Liderligin insanlar acisindan 6nemi

Orgiitlerde insanlarin orgiite bagliligi, siirdiiriilebilirlik, verimlilik, performans,
orgilitsel basari, diiriistliik, giiven ve motivasyon gibi terimler liderlik silirecinde
en onemli kavramlardandir. Bir orgiitte liderligin c¢alisanlar agisindan iki farkl

boyutundan sz edilebilir (Dogan, 2005:13-14).

Insanlar1 yonetmenin ve harekete gecirmenin en onemli unsurlarindan biri
motivasyondur. Insanlar calistiklar1 kurum ya da isletmede yahut mensup
olduklar1 6rglitte motivasyon acisindan beslenirlerse yani diger bir tabirle motive
edilirlerse ortaya koyduklar: performansta hissedilebilir bir artistan s6z edilebilir.
Motivasyon, bir insan grubunu onceden belirlenmis amag, hedef ve diisleri
gergeklestirmek icin etkileyerek harekete gecirme asamasidir.Yani motivasyon,
insanlar1 harekete gegiren, onlar1 hedefe sevk eden, yonlendiren bir kavramdir.
Liderlik ve motivasyon, birbirlerini tamamlayan, dogrudan iliskili iki kavram
olarak giindeme gelir. Ciinkii liderlik insanlar1 ve orgiitler 6zelinde calisanlari,
belirli amag¢ ve hedefler dogrultusunda harekete gecirme, takipgilerini motive
etme, onlar1 etkileme ve yonlendirme sanatidir. Liderlerin sergiledikleri
davraniglar1 ve takipgilerce gozlemlenen ve 6rnek alinan yaklasimlari, derin bir
bilgi birikimi, zeka ve tecriibeye dayandik¢a anlamli hale gelir. Insani iliskiler
evreninde gerek lider gerekse de takipgilerin yetenek ve yeterlilikleri, motivasyon

agisindan oldukc¢a onemlidir (Eren, 2012:490-198).



e Liderlerin temel amaci, insanlart uygun bir bicimde ve tam
zamaninda motive ederek gorevlerini en iyi sekilde yapmalarini

saglamaktir.

e lyi bir lider, izleyicilerin mesru ve anlamli ihtiyaglarin tespit eder.
Etkili bir motivasyon uygulamasi i¢in bu ihtiyaglarin da etkin bir

sekilde karsilanmasi, eksikliklerin giderilmesi dnemlidir.

e Etkileyici bir lider, calisanlarina giiven duyar, yaptiklart islerde

onlar1 cesaretlendirir, sorumluluklarini arttirir.

e Liderler, takipgileri i¢in kendilerini giivende hissedecekleri adil ve
seffaf ortamlar olusturmali, her islem ve eylemlerinde orgiitsel ve

sosyal adaleti g6z oniine almalidirlar.

Yukarida liderlik konusunda zikredilen kosullar1 tasiyan, gereklilikleri yerine
getirebilen bir lider, takipcilerinin motivasyonunu artirarak  onlarin
performansina olumlu yonde katkida bulunur ve bu sayede oOrgiitsel hedeflere
ulasilir. Eger bireyler iyi motive edilirlerse orgiit icinde ahenk saglanir, tiim
calisanlar isletmenin amaclar1 dogrultusunda hareket ederek yiiksek is verimliligi

acgisindan onemli 6lgiide yol kat ederler (Birkan, 2009:08-11).

Orgiitler giiniimiizde siirekli degisen sartlara uyum saglamak ve verimliliklerini
kaybetmemek i¢in yeni yollar aramaktadirlar.Verimlilik, bir {iretim sisteminin
irettigi ¢ikt1 ile iiretimde kullanilan girdiler arasindaki sayisal iliski olarak ifade
edilebilir. Uretimde kullanilan girdiler ya da iiretim unsurlari, sermaye (sabit ve
degisken sermaye), emek (insan giicii), enerji, malzeme (ham madde) ve iiretim
bilgisi (know-how) seklinde bes grupta incelenebilir. Bir isletmede iiretim
faktorleri, liretimin yapabilmesi i¢in gerekli ve zorunlu olan unsurlardir. Yani
isletmede verimlilik, ¢ikt1 ile girdi oraninin sayisal karsiligi seklinde tarif
edilebilir. Mal ve hizmet iiretiminde insan giicii ve bilgisi, en onemli ve degerli
iiretim faktoriidiir. Isletmelerde insan faktorii olmadan diger {iretim faktdrlerinin
varligi, iliretimin gergeklesmesi agisindan hi¢bir anlam tasimaz. Cilinkii insan
kaynag (faktorii), diger kaynaklarin (faktdrlerin) isleyisini ve degerlendirmesini
yapar. Bu ylizden isletmelerde calisanlarin verimliligini 6nce korumak sonra da

arttirmak en 6nemli 6rgiitsel konulardan birisidir (Sabuncuoglu, 2012:20).



Isletmelerde calisanlarca ortaya konan ve sergilenen performans ve verimlilik,
makinelerden ve teknolojiden beklenemez. Isletmelerde ¢alisanlarin verimliligini
arttirmak ve bu yiiksek verimlilik diizeyini korumak i¢in onlarin ekonomik
beklentilerini yeter diizeyde karsilamak, fizyolojik ve sosyal ihtiyaglarini
karsilayacak diizeyde bir iicret sunmak, ¢alisma ortaminin fiziksel kosullarini
iyilestirmek ve calisma sartlarini ¢cok boyutlu olarak gézden gecirmek gerekir.
Isletmelerde ¢ok degisik ve farkli diizeylerde ¢alisanlarin bulundugu diisiiniilerek
onlarin degisik ve karmasik psikolojilere sahip olduklar1 gz dniline alinmalidir
(Sabuncuoglu,2012:20). Isletme, calisanlarin performansim1 ve verimliligini
arttiramiyorsa, arttirtlmasi i¢in ¢aba ve emek harcayamiyorsa o isletmenin
gelecege giivenli adimlarla ilerlemesi zorlasacaktir. Bu yiizden bir isletmede
liderin varlig1 fazlasiyla Onem kazanmaktadir. Arastirmacilarin yaptig
arastirmalara gore liderlik modelleri her yerde farklilik gosterir. Liderlik
modellerinin her Orgiitte ayni sonuca ulasmasi miimkiin degildir. Liderlik
modelleri, farkli gruplarda farkli davranislarin ortaya ¢ikmasina neden olur. Elton
Mayo’nun yaptig1 calismalarda su bulgulara erisilmistir (Hacitahiroglu,

2012:868-869).

Bu grupta yer alan calisanlarin davranislar1 tam serbestlik sonucu, liderlik
olgusundan bagimsiz ortaya cikmistir. Lider takipgilerin islerine karigmaz,
takipgiler ise onlara verilen gorevleri serbestlik icinde yapmaya ¢alisirlar.
Calisanlara verilen gorevlerin, liderin ilgisizliginden dolay1 uyumlu bir sekilde
yuriitiilmesi oldukca zordur. Bu grupta yenilik ve girisimcilik yontemleri, lider
tarafindan uygulanmadigr i¢in (saglanamadigi ic¢in) c¢alisanlarin performansi
azalir, verimlilik gittikge diiser. Liberal lider, takipgilerin olumlu veya olumsuz
herhangi bir davranisini degerlendirmez. Serbest birakici lider (liberal lider)

ozellikleri agsagida belirtilmistir (Giiney, Liderlik, 2015).
e Liderin verdigi kararlara katilim azdir.
e Lider grup i¢indeki uyumsuzluklara, tartigsmalara katilmaz.

e Bu tip liderler, dagittig1 goérev ve sorumluluklarda pek fazla etkili

degillerdir.

e Lider kendisine bagvuru yapildiginda, grup islerine karisir ve karar

Verir.



Lider grubun amacini belirleyip takipgilerine hangi islerin nasil ve ne zaman olup
bitecegi konusunda talimat verir. Grupta kosullar1 kendisi belirler, kendisi kontrol
eder ve calisanlarin performansini (verimliligini) yine kendisi degerlendirir.
Lider 15 basindayken ve g¢alisanlarin1 gozetlerken genelde isler iyi gider ancak
lider gruptan az da olsa uzaklastiginda ¢alisanlar hemen islerini, onlara verilen
gorevleri yiiriitmeyi birakmiglardir. Tam yetki durumunda, sorumluluk liderin
kendisinde oldugu i¢in takipgiler ve ¢alisanlarin orgiite goniilden bagliligindan
s0z edilemez. Sadece iicret karsiliginda calismaya devam ederler. Goniillii
olmadiklar1 ig¢in ister istemez performanslarinin da en {ist seviyede oldugu
soylenemez. Calisan performansinin diismesindeki sebeplerin basinda psikolojik
doyumsuzluk ve diisiik moralli ¢alisanlar gelir. Otoriter liderler sadece emir verir
ve bu emirlerin yerine getirilmesini beklerler. Verilen emirlere gore hareket
edenleri ddiillendirir, emirleri yerine getirmeyenleri ise cezalandirirlar. Otoriter
lider, 6diill dagitiminda tamamen kendi fikirleri dogrultusunda siibjektif bir
bi¢imde karar verir. Adalet ve liyakat s6z konusu degildir. Bu tip liderlerin sahip
oldugu otorite tamamen giice dayanir. Emir ve talimatlarinin higbirisi i¢in bir
sebep gostermek durumunda degillerdir. Otoriter liderin baz1 6zellikleri asagida

Ozetlenmistir (Giiney, Liderlik, 2015).
e Otoriter lider, grubun amag ve hedeflerini kendisi belirler.
e QGrup icinde islerin nasil yiiriitiillecegine kendisi karar verir.
e Kendisini grup faaliyetlerinin disina tutar.

e Calisanlar hakkindaki olumlu veya olumsuz degerlendirmeleri,

objektif kriterlere degil tamamen kendi tutum ve goriislerine dayanir

Bu grupta lider ile astlar arasinda tam bir igbirligi s6z konusudur. Lider kararlari
tek basina almaz, astlariyla birlikte tartisip sonuca varir. Bu grupta liderin,
mecbur kalmadig siirece takipgilerin islerine karigsmadigi goriilmiistiir. Ancak
acil durumlarda ve yardim istenildiginde lider el atip ilgilenir. Bu grupta tamamen
yardimlagsmaya dayal1 bir ortam oldugu i¢in liderin islerin basinda olup olmadigi
pek anlasilmaz ve lider islerin yiiriitiilmesini etkilemez. Bu tarz orgiitlerde
astlarin sadece iicret geliri i¢in ¢alismadigi, orgiite baglilik ve sorumluluk
acgisindan her giin istiyakla, zevkle ve severek islerine geldigi, grup ¢calismalarina

katildig1 ispatlanmistir. Lider, giivenli bir ortam olusturdugu icin ¢alisanlarin



performans ve verimliligi de artmistir. Kisacast liderin grup i¢inde kalmasi,
onlarla vakit gecirmesi, paylasimlarda bulunmasi, ¢alisanlarin lider tarafindan
onemsediginin hissedilmesini saglar ve bu da Oorgiitsel baghiligr arttirir.
Demokratik liderligin 0Ozellikleri asagida siralanmistir (Giiney, Liderlik,

2015:383- 384).
e Lider yargilamada ve elestirilerinde nesnel (objektif) davranir.
e Astlarin fikirlerini alir ve karar alirken bu fikirlerden yararlanir.

e Grubun genelini ilgilendiren konularda lider, astlari ile istisare

ederek karar alir.

e Grup meselelerinin tartigilacagi toplantilar 6ncesi lider astlarini

bilgilendirir.

e Sorumluluk ve gorev verilmesi, genellikle grup iiyelerine birakilir.

2.2.2 Liderligin gruplar acisindan 6nemi

Gruplar birbirlerinden yapisi, amaci, kac kisiden olustugu gibi degisik boyutlarda
farkliliklar gosterirler. Ayrica grup dahilindeki birliktelikte, uygulanan
normlarda, rollerin dagiliminda da farkliliklar s6z konusudur. Ancak tiim
gruplarda ortak olan nokta, esit olmayan bir etki ve gii¢ dagiliminin varligidir.
Grubun bazi iiyeleri yol gdsterir, diger iiyeler ise onlar1 takip eder. Ister demokrat,
ister otoriter nitelik tasisin, liderlik biitiin sosyal gruplarda temel bir yapidir. Grup
iginde en fazla gii¢ ve mevkiye hiikkmeden grup iiyesi liderdir. Liderin konumu ve
davranislar1 diger grup iiyelerinden farklilik gosterir. Lider grubuna rehberlik
eder, grup davranislarini uygun mecralara tasir. Takipgiler ise liderin davranis ve
tekliflerini cogu zaman kabul ederler, liderin grubu hedefe ulastirma konusunda

yol gostermesini beklerler.

Grup icinde yiliksek mevkide bulunan iiyeler, fikir ve faaliyetler konusunda
onciiliik eden kisilerdir. Grup tiyelerinin davranislarini degistirmede liderler belli
Olctide etkilidirler. Bir grupta lideri karakterize eden temel 6zelligin diger grup
tiyelerini etkileyebilmesi oldugu sdylenebilir. Grubun belirlenmis hedefe uyum
igerisinde ilerlemek i¢in ve hedefe en optimum yol ve yontemlerle erisebilmek

i¢in bir liderligin ortaya konmasi zorunludur (N.Mizrahi.T , 2016:37-39).
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2.2.3 Liderligin isletmeler acisindan 6nemi

Liderlik son zamanlarda Ozellikle isletmeler agisindan olduk¢a Onemli hale
gelmistir. Lider 6zelliklerine sahip olan kisilerin isletmedeki varligi, o isletme
agisindan onemli bir nimet, 6nemli bir degerdir. Cilinkii liderlik, isletmeler
agisindan vazgec¢ilmez bir fonksiyon olarak bilinir. Liderler isletmenin, amag ve
hedefleri dogrultusunda ilerlemesi, serbest piyasada rekabet edebilmesi gibi
konularda stratejiler belirler ve bu stratejileri hayata gegirirler. isletmeler hep
kendi amac¢ ve hedefleri dogrultusunda, piyasadaki rekabeti de goz Oniine alarak
stratejiler belirlerler. Bu stratejileri uygulamaya geciren liderlerdir. Bazi
sirketlerde liderler, kriz yonetiminde ustadirlar. Kriz aninda ortaya ¢ikarak krizin
olas1 olumsuz etkilerini bertaraf ederler. Krizi yonetmenin disinda liderlerin,
isletme stratejilerini calisanlarina aktarmak, onlar1 egiterek bu stratejilerin
calisanlarca benimsenmesini saglamak gibi dnemli bir islevi vardir. Liderligin
isletmeler agisindan o©nemi, lidere duyulan ihtiyaclarin ortaya c¢ikmasiyla
anlasabilir. Liderlikten yoksun veya lider eksikligi yasayan bir isletme,
gelecekteki misyon ve hedeflerini belirleme konusunda zor anlar yasar. isletmede
lider eksikligi gerek hizmet acisindan gerekse ekonomik agidan bir an Once
giderilmelidir. Bu eksikligin giderilmemesinin isletme acisindan maliyeti
glinbegiin artacaktir. Bir isletmede liderlik olgusunu sadece iist diizey yonetimle
ilgili bir kavram seklinde diisiinmek yanlistir. Liderlik yodnetimin tiim
kademelerinde (alt, orta ve iist) gerekli ve zorunludur ( Aksit, 2010:111-113, Can
ve Dig, 2006:296 ).

Isletme yoneticileri karsilastiklar1 zorluklarla bas edebilmeyi basarirlar,
genellikle bir ¢6ziim yolu bulabilirler. Ancak ortaya ¢ikan degisimlerle miicadele
etmeyi bilmezler ve bu konuda eksik kalirlar. Liderler, olas1 degisimleri d6nceden
sezgisel zeka ile hissettiklerinden ona gore yol haritast ¢izerler. Bu da
gostermektedir ki yalnizca yoneticilik vasfi, isletmenin zamani yakalayabilmesi
ve ayakta kalabilmesi i¢in yeterli degildir. Bazi isletmelerde, yonetsel ve liderlige
dayal1 ihtiyaclarin es zamanli giderilebilmesi i¢in hem lider hem de yonetici

yetistirme ve gelistirme politikalar: bulunmaktadir ( Tagkiran, 2006:181-182).
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2.2.4 Liderligin toplumlar acisindan 6nemi

Liderlik, biitiin toplumlarda ¢ok eskiden var olan ve insanoglunun varlig ile
paralel bir sekilde yiiriiyen bir siire¢ olarak bilinir. Ornegin insan viicudunda
beyin ne ifade ediyorsa toplumlar i¢in de liderlik o anlama gelir. Toplumlar tarih
boyunca hep liderlere ihtiya¢ duymuslardir. Liderler takipgilerini yonlendirir,
onlara yol gosterirler. Toplumsal yasam basladigindan beri toplu halde yasayan
insanlar, liderleriyle beraber hareket edip onlarla beraber yiirimiisler. Toplumsal
yasamda ortaya ¢ikan degisim ve doniisiimler liderler vasitasiyla ger¢ceklesmistir.
Liderlerinden ayr1 kalan toplumlar er ya da ge¢ basarisizliga mahkum
olmuslardir. Liderlerin en O6nemli 0Ozelliklerinden biri, karar almaktan
cekinmemeleri ve Onlerine ¢ikan engelleri birer birer asarak Onceden
belirledikleri amag¢ ve hedeflere yiirime konusunda gosterdikleri kararliliktir.
Toplumda liderlik 6zelligi tasiyan kimse, toplum i¢in aldig1 kararlar1 topluma
sunduktan sonra basarili olmak ig¢in toplumun begeni ve onayini almak
mecburiyetindedir. Tiirk toplumunun sosyal yapisi, Atatiirk’lin ¢abalar1 ve
Cumbhuriyet donemi reformlariyla ciddi bir doniisiim yasadi. Mustafa Kemal
Atatiirk’lin en biiyiik basarisi, toplumu ¢ok iyi analiz etmesi, toplumsal miicadele
ruhunu canlandirmasi ve umudunu yitirmis bir toplumu yeniden giizel bir
gelecege motive etmesidir. Biitiin kitlik ve imkansizliklara ragmen askerlerini
tekrar savasa hazirlayabilmesidir. Gerekirse askerlerine 6liimii emredecek kadar
kararlilik gostermesi ve sarsilmaz bir giiven olusturmasidir. Mustafa Kemal
Atatiirk, Tiirkiye Cumhuriyeti’ni kurmus, Tiirk milleti Atatiirk’iin ¢abalar1 ve
fedakarliklar1 sayesinde bagimsizligina kavugsmustur. Bu yolda Mustafa Kemal
Atatiirk’{in 6niine ¢ok sayida engel konulmustur. Ancak onun azmi ve kararlilig,
hedefe giden yolda tiim bu engellerin asilmasini1 saglamistir. Atatiirk, tiim
yaptiklariyla Tiirk milletinin yalnizca lideri degil ayn1 zamanda Ata’s1 olmustur

(Akin, 1995, A.Baran Duran, Atatiirk'iin Liderlik Sirlar1, 2008:46).

2.3 Liderligin Gelisim Siireci

Toplumlarin nasil ve kimler tarafindan yonetilecegi, cok eski ¢aglardan beri
tartisila gelen bir konu olmustur. Liderlikle ilgili kavram ve terimler, eski Yunan
diistiniirlerinden 20. yiizyila degin bilimsel arastirmalarin 6nemli konularindan

olmuslardir. Sokrates liderlik hakkinda bilimsel arastirma yapan ilk bilim
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adamidir. Toplumlar sadece kabile reisleri tarafindan yonetilemezler. Toplumun
daha bilgili, erdemli ve sahsiyetli insanlar tarafindan idare edilmesi
gerekmektedir. Platon ise tipki Sokrates gibi toplumun besleyiciler, koruyucular
ve ireticiler seklinde {i¢ ana kategoriden olustugunu belirtmektedir. Yine Platon,
her smnif mensubunun kendi sinifsal egitimlerini almasini1 sart kosmustur (

Findik¢1, 2009:319).

Koruyucular sinifi, Platon’un degerlendirmesinin odak noktasini olusturmaktadir.
Koruyucular sinifinda bireyler, kii¢iik yaslardan itibaren fiziki egitimler (beden
egitimi) ve miizik dersleri almaktadirlar. Buna ek olarak bu sinif bireylerinin
diger bazi egitimlerden ge¢mesi de gerekmektedir. Ornegin bireyler savasa
gotiiriiliirler ve kahramanlarin nasil savastigini uygulamali olarak Ogrenirler.
Savag egitimi yirmi yasina kadar devam eder. Yirmi yasindan sonra ise grup
bireylerinin matematik, astronomi, geometri ve armoni gibi egitimleri almalari
saglanir. Elli yasina geldiklerinde ise felsefe bilimine yonlendirilmis olurlar. Elli
yasindan sonra koruyucular sinifi iiyeleri tiim egitimlerini tamamlayarak sinava
girerler. Sinavdan basar1 ile ¢ikmis adaylar topluma liderlik yapmaya hak
kazanmistir. Adaylar1 uzun yillar siiren bu mesakkatli ve zorunlu egitim
siirecinden gecirmelerinin temel nedeni, gelecegin lider adaylarinin kisisel hirs
ve menfaatlerinden arinmalarini ve tamamen toplumun menfaatlerine

odaklanmalarini saglamaktir ( Dural, 2008:34-37).

Bilgi ve erdem sahibi olabilmek i¢in uzun ve zorlu bir egitim siirecine girilmesi
gerekmektedir. Bu egitim silirecinden basar1 ile ¢ikanlar artik topluma liderlik
yapma imkani ve firsatin1 kazanmislardir. Siyaset biliminin kurucularindan kabul
edilen Italyan Niccolo Machiavelli, “Prens” (I1 Principe) isimli eserinde,
insanlarin dogustan bencil, menfaat¢i, kotii huylu ve miilk sevdalist olduklarini
belirtmektedir. Machiavelli, insanlarin belirttigi bu eksikliklerinden dolay1
liderden daha ¢ok ydnetici kelimesini kullanmay1 tercih etmistir. Yoneticilerin
bireyleri idare etmesi gerektigini savunan Machiavelli, bunun i¢in dinin bile yeri
geldiginde bir ara¢ olarak kullanilmasinda bir sakinca gérmemektedir. Yani
iktidarin, etkinligin tanridan degil giicten geldigine inanmaktadir. Machiavelli,
Sokrates ve Platon, elde edilen siyasi basarinin ahlaktan daha énemli oldugunu
savunurlar. Liderin bilgi ve erdem sahibi olmasi gerektigi diisiincesi, Antik

Yunan’dan Ronesans donemine degin gittikce dnemini kaybetmistir. Ronesans
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doneminde topluma liderlik yapabilmek i¢in en 6nemli faktoriin giic oldugu
diisiincesi kabul goérmiistiir. 20. yiizyilda liderlik kavrami hakkinda yapilan
arastirmalarin ve iiretilen yayinlarin ciddi bir ivme kazandig1 goriilmektedir. Bu
donemde rasyonaliteye duyulan giiven ve inan¢ tamamen kaybolma noktasina

gelmistir ( Sinanoglu, 2006:108).

Liderligin dogustan mi1 geldigi yahut zaman i¢inde egitimle mi kazanildig1 sorusu
uzun siire sosyal bilimcilerin giindemini mesgul etmistir. Sosyal bilimcilere gore
liderlik vasfina sahip kisi, muhakkak dogustan gelen birtakim 6zelliklere sahiptir
ve zaman igerisinde aldig1 egitimler ve edindigi tecriibelerle bu o6zelliklerini
gelistirerek lider olmaya hak kazanir. Liderligin gelisiminde aile igerisinde anne
ve babanin rolii ¢ok dnemlidir. Onlar lider adayinin en biiylik destekleyicileridir.
Anne babadan sonra liderin yetistirilmesinde en biiyiilk pay okul ve
o0gretmenlerindir. Giiniimiizde ilk olarak Amerika’da lider yetistirme merkezleri
ve kurslar1 agilmistir. Bu merkezlerde gelecekte nasil lider olunacagi, liderlerin
sahip olmas1 gereken ozellikler gibi konularda egitimler, dersler ve seminerler
verilmektedir. Son zamanlarda igletmelerin de kendi yonetici ve lider ihtiyacini
karsilamak amaciyla lider ve yonetici yetistirme konusunda ¢aligmalar yaptiklar

gorilmektedir (Giiney, 2012:346).

2.4 Liderligin Temel Taslar:

Arastirmacilarin liderlikle ilgili ortaya koydugu yayinlar etiit edildiginde, liderlik
kavraminin bazi ana unsurlarin bir araya gelmesiyle olustugu goriilecektir
(Giiney, 2015:37). Bu ana unsurlar1 blinyesinde barindirmayan bir lider adayinin,
bir toplum ya da orgiite liderlik yapmasi olduk¢a zordur. Liderler grup
faaliyetlerini yoneten ve onlar1 hedeflere ulastiran kisiler oldugu i¢in liderlik,
Onemini her zaman koruyan bir olgu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Mademki
liderler orgiitiin faaliyetlerine yon veren kisilerdir, o zaman diger bireylerden
farkli bir takim 06zelliklere (fonksiyonlara) sahip olmalar1 gerekmektedir

(Hamarat, 2014:20). Bunlardan bazilarina asagida yer verilmistir:

e Motivasyon Saglama: Lider olarak oOrgiitiin basinda bulunan kisi
takipgilerinin, yaptiklari islerin ne kadar 6nemli oldugunu hissederek

orgiitsel amaglar1 begenmeleri ve benimsemelerini saglamalidir.
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Lider astlarini 6rgiit hedeflerine ulasabilmeleri igin motive etmelidir

(Ozalp, 1992:165-167).

Takdir ve Tebrik Etme: Lider, iiyelerini igten dverek onlarin yaptigi
isleri begendigini gostermeli ve onlarin o6rgiit i¢in ne kadar dnemli
olduklarin1 kendilerine hissettirmelidir. Lider olarak takipgilerine
bagli oldugunu gostermeli ve onlara minnettarligini agik bir sekilde
beyan etmelidir. Liderlerin bu davranislari, ¢alisanlarin

performansini olumlu yonde etkilemektedir .

Takipciler Arasinda Cinsiyet Ayrimi Yapmama: Lider takipgileriyle
birlikte dnceden belirledigi amag ve hedeflere dogru ilerlerken kadin
ve erkek bireyler arasinda cinsiyet ayirimi yapmamaya Ozen
gostermelidir. Takipgilerin tiimi ile beraber ¢alismasi, toplumun ve
Orgiitiin menfaatinedir. Lider konumunda bulunan kisi, takipgileri
arasinda cinsiyet ayrimi yapmaya basladig1 andan itibaren liderlik
konumundan uzaklasir ve Orgiitiinii basarisizliga sevk etmis olur

(Giiney, 2015:37).

Lider Onerilerde Bulunur: Lider konumunda olan kisi érgiit i¢indeki
astlarina goriisler, tavsiyeler ve onerilerde bulunmali, yeni fikirler
ortaya koymalidir. Bu Oneri ve tavsiyeler, orgiitiin amag ve hedefler
dogrultusunda olmalidir. Orgiitle ilgili kararlar alirken mutlaka
bireylerin fikir ve goriiglerini de dikkate almalidir (Mansoruva.Tez,

2017:12).

Temsil Etme: Orgiit lideri olarak bilinen kisi, degisik
organizasyonlarda orgiitiin temsilcisi olarak da kabul edilir. Orgiit
adina katildig1 her yerde konusmalar yapma imkanina sahiptir. Lider,

orgiitiinii daha genis alanlarda ve degisik platformlarda tanitmalidir.

Iletisimci Olma: Orgiit iginde tiim bireyler, onemli gordiigii her
konuyu birbirleriyle konusur. Bu tiir konugmalar orgiit i¢i iletigimi
giiclendirir. Orgiit islerine takipgilerin katilimi iletisimi giiclendirir
ve etkili bir liderligin sergilenmesine zemin saglar. Lider ile
takipgiler arasinda giiclii bir iletisim bagi kurulmus olur. Bu bagi

gliclendirmek, genisletmek ve gelistirmek liderin gorevidir. Lider
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biitiin grup tyeleriyle iletisim halinde olmali ve hi¢ kimseyi bu

iletisim aginin disinda birakmamalidir ( Giiney, 2015:37).

e Telkin Etme: Olumsuz kosullarda ve ortamlarda liderin gosterdigi
iyimserlik ve hosgorii, takipgilerinde giiven duygusu uyandirir. Bu

gliven hissi, takipgilerini moral agisindan olumlu yonde etkiler.

Liderlerin yerine getirmesi gereken gorevler incelendiginde ne derece biiyiik
sorumluluklar aldiklari, nasil biiylikk bir yilikii omuzladiklar1 daha acgik
goriilmektedir. Liderler grup amacglarim1 belirleyen, iletisimi saglayan,
takipgilerine ilham veren ve tavsiyeler sunan, onlar1 her ortamda temsil eden

kisilerdir.

2.5 Liderlik Kurallar

Ben artik bu toplumun, bu oOrgiitiin lideriyim demekle lider olunmamaktadir.
Lider konumunda olan kisi bir takim 6zelliklere ve niteliklere sahip olmalidir.
Lider kisinin, liderlik tanimlarinda belirtilen norm ve kurallara uygun olmasi
gerekir. Liderlik iddiasinda bulunan kisinin kendini yetistirmesi ve gelistirmesi
sarttir. Aksi takdirde hem kendisine hem de ona giivenen toplumdaki takipgilerine
bliyiik zararlar verir, onlar1 krize siiriikler. Liderligin 6n sart1 sayilabilecek bazi
normlara asagida deginilmistir (Giiney, 2015:55-56, Ince ve Oktay, 2006:19,
Baykal, 1998:137, Tuncer, 2011:68-70).

e Kisi kendini tanimal1 ve gelistirmelidir: Etkileyici lider her seyden
once kendini tanimalidir. Zayif ve kuvvetli yonlerini bilmeli, zay1f

yoOnlerini giiglendirmeli ve her a¢idan kendini gelistirmelidir.

e Kisi Yeterli Bilgi ve Birikime Sahip Olmalidir: Liderlik i¢in bilgi ve
birikim, en temel unsurlardan biridir. Bilgisiz ve birikimsiz liderin,
topluma gercek anlamda bir liderlik yapmasi miimkiin degildir.
Toplumun soru ve sorunlar1 karsisinda cevapsiz ve garesiz kalan
liderler, ciddiyetlerini kaybeder, alay konusu olurlar. Lider, bilgi ve
birikim agisindan tam bir kaynaga benzemelidir. Yani toplum,
karsilastig1 her sorun igin liderde bir cevap, bir ¢6ziim bulabilecegini

hissetmelidir. Lider topluma bu giiveni vermek zorundadir.

16



e Lider Sorumluluk Duygusuna Sahip Olmalidir: Liderin, takipgilerin
amag ve hedeflerine kars1 sorumlulugu vardir. Bu sorumlulugunu, en
kritik zamanlarda, net bir sekilde, hi¢ zaman kaybetmeden yerine

getirmelidir.

e Lider Amag ve Hedefler Belirlemelidir: Lider konumunda bulunan
kisi, toplum ve Orgiit i¢in orijinal amag, hedef ve hayaller
belirlemelidir. Bu amag ve hedeflere ulasildiginda gergek bir liderlik

sergilenmis olur.

e Lider Yerinde ve Zamaninda Kararlar Alabilmelidir: Bir lideri lider
yapan ve onun bu kadar dénemli bir konuma tasinmasini saglayan, en
zor kosullarda bile kararlar alabilme 6zelligidir. Lider duygusalliga
diismeden, en zor zamanlarda bile saglikli kararlar alip
uygulayabiliyorsa rasyonel, mantikli ve takip edilmeye deger bir
liderdir .

e Lider Cesaretli, Sabirli ve Kararli Olmalidir: Liderligin tiim
Ozelliklerine sahip olan kisi, kritik donemlerde sabirlilik 6zelligini
muhafaza edebiliyorsa islerine ¢ok daha rahat bir bicimde konsantre
olup basarili eylemlerde bulunabilecektir. Cesaret ve kararlilik,
liderligin gerektirdigi O6nemli Ozelliklerdendir. Lider kisi tiim
kararlarin1 tereddiitsiiz ve net bir sekilde verebilmelidir. Karar
alirken tereddiit ediyorsa bu zafiyet gostergesidir ve liderligin

sorgulanmasina neden olur.

2.6 Liderligin Benzer Kavramlardan Farki

Giinlik yazigsmalarimizda ve konusmalarimizda liderlik terimi yerine
kullandigimiz baska kavramlar vardir. Ancak liderlik kavrami bunlardan
farklidir. Bu farkliligin asil nedeni, liderlikle ilgili genel kabul goren bir tanimin
bulunmamasidir. Bir yonetici, bir baskan, bir sef, bir komutan ya da popiiler bir
kisi ¢ogu zaman lider olarak tanimlanmaktadir. Belki yoneticiler, baskanlar, sef,
komutan veya popiiler kisiler gercekten liderlik vasfina sahip olabilirler ancak
yine de liderlik tamamen farkli bir seydir (Kogel,2018:572).
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2.6.1 Yonetici ve lider farki

Lider ile yonetici arasindaki farkin daha iyi anlasilabilmesi i¢in her iki kavramin
tanimlarina deginmek yararli olacaktir. Yonetim, gruptaki faaliyetlerin, orgiitiin
amaclar1 dogrultusunda planlanmasi, 6rgiitlenmesi, organize ve kontrol edilmesi

siire¢lerini anlatan bir kavramdir. Yani insanlar1 idare etme sanatidir.

o Liderlik: Misterek ama¢ ve hedeflerin gergege doniismesi igin
calisanlara yol gosterme, 1s1k tutma ve onlar1 ikna etme becerisidir

(Erdogan, 2007:488).
e Yonetici: Kendisinden daha akilli insanlar1 ¢alistiran kimsedir.
e Lider: Takipgilerini her agidan etkileyerek onlar1 harekete gegiren
kisidir.
Kavramlarin her ikisi de c¢alisanlarin 6nceden belirlenen amag¢ ve hedeflere
ulastirilmasina dayanir. Lider ve yOneticinin ikisi de ¢alisanlarin ve takipgilerin

glic kaynagidir. Yoneticilik ve liderlik her ne kadar birbirlerine ¢ok yakin iki

kavram gibi goziikse de bir¢ok noktada birbirlerinden ayrilirlar.

Lider ve Yonetici arasinda farklar asagidaki ¢izelgeda ( 2.1 ) gdsterilmistir.
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Cizelge 2.1: Bennis’e Gore YoOnetici ve Lider Arasindaki Farkliliklar.

YONETICI LIDER
Idarecidir Yenilikcidir
Diizeni devam ettirir Farklilik yaratir
Devam ettiricidir Gelistiricidir

Yap1 merkezlidir

Denetim egilimlidir

Uzun bakis agis1

“’Nasil?”’ ve “’Ne zaman?’’ sorularini
sorar

Alt sinirlara bakis

Mevcut durumu kabul eder
Normlara uygun hareket eder
Isleri dogru yapar

Kopyacidir

Kuralcidir

Tesvik eder

Soru sorar

Fikirlere daha ¢ok 6nem verir

Esnektir

Insan merkezlidir

Dogruluga giivenir

Kisa bakis agisi

“>Ne?”” ve “’Ni¢in?’’ sorularini
sorar

Cevreye bakis

Mevcut duruma kafa tutar
Normlarin digina ¢ikabilir
Dogru isleri yapar

Orijinaldir

Risk alicidir

Y onlendirir

Cevaplar

Olaylara daha ¢ok 6nem verir

Katidir

Kaynak: (Giiney, 2012: 43, Akyar, 2011:276-277).

Lider ile yonetici ana unsurunda farklilik vardir. Yukarida ¢izelgede belirtildigi

gibi, lider olaylari, ortaya c¢ikan degisimleri 6nceden hissederken, yonetici ise

diizenin bu sekilde

degisimlerden pek hosnut olmaz, degisimleri de istemez. Isletmeler verimlilik,
siirdiirebilirlik ve son olarak da basari istiyorlarsa hem liderlik hem de yoneticilik
Ozelliklerini tasiyan calisanlar ve elemanlar istihdam etmeli veya kendi
bilinyesinde yetistirmelidir. Yoksa ¢agimizda yasanan siirekli yenilik, degisim ve

rekabet, Orgiitlerin zamana adaptasyonlarini zorlastiracaktir (Giiney, 2012:42;

Kegicioglu, 1998:10).

devam etmesinin hesabini
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2.6.2 Baskan ile lider farki

Toplumda baskan ile lider terimleri ¢gogu zaman birbirlerinin yerine kullanilirlar.
Oysaki ikisi tamamen farkli iki kavramdir. Baskan resmi yetki yoluyla bu goreve
atanmistir. Toplumda ve Orgiitte ¢cikan olaylara pek ilgi gostermez, yetkisi yoktur
ve miidahale de edemez. Miidahale etse bile deneyimi olmadig1 i¢in ¢6ziim yolu
bulamaz. Liderler ise bi¢imsel yetkileri olmadan, takipgilerini etkileyerek amag
ve hedeflerin gerceklesmesi icin ¢alisirlar. Bagskan kavramiyla en ¢ok yakinlik
gosteren kavram siyasi liderdir. Lider, onu takip edenler tarafindan benimsenerek
grubun i¢inde ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢Ozer, kurallar1 belirler ( B.G.Parsehyan
2014:63). Baskan ise kurum, kurumlar ve iist makamlar tarafindan atama ya da
secim yoluyla gelir, sosyal giice sahiptir. Baskan liderlik 6zelliklerini sahip
degilse, toplumu ikna edemiyorsa bu durumda yasal giiclinii bile kaybedebilir.
Her ne kadar bir baskan se¢cim yoluyla tayin edilmisse de lider kadar toplum
tizerinde etkili ve basarili olmasi beklenemez. Ornek olarak Mustafa Kemal
Atatiirk, TBMM ac¢ilmadan 6nce 1920 yilinda hi¢ bir resmi yetkisi ve pozisyonu
olmamasina ragmen toplumun iizerinde biiyiik bir etki ve giice sahipti. Topluma
liderlik yapiyordu. TBMM acilmasini takiben Mustafa Kemal Atatiirk baskan
secilip resmi yetkiye sahip olduktan sonra vefatina kadar gegen siirede TBMM’ye
bagkanlik ve topluma liderlik etmistir (Findik¢1, 2013:265-266).

2.6.3 Komutan ve lider farki

Askeri ortamlarda liderlik anlayisinin emir ve komutaya dayali oldugu
bilinmektedir. Askeri terminolojide riitbe, makam, kidem ve gorevine dayanarak
astlarin iizerinde yetkilerini kullanan kisiye komutan denir. Emir verdikleri
grubun tiim sorumluluklarini kendi {istiine alan ve yetkileri yonetmelik ve
yasalarla belirlenen kisi komutandir. Liderin kanunlarla, yonetmeliklerle kisacasi
yasal diizenlemelerle belirlenen higbir yetkisi yoktur. Liderin yetkisi kendi
nitelikleriyle ve gosterdigi davranislarla belirlenir. Askeri alanlarda liderlik,
sistem tlizerinde agik ve net bir sekilde tanimlanmistir. Clinkii askeri alan, her
durum ve olayda kurallara gore hareket edilen ve kat1 disiplinin uygulandig: bir
alandir. Komutan yetkisinin disina ¢ikamaz. Komutanin emrinde ve yetkisinde
bulunan asker sayist kanunla belirlenir. Komutan aldigi emir ve goérevleri yerine
getirmeye mecburdur. Bir liderin yetki alan1 ve yetki limiti hi¢ bir kanun ve

yonetmelikte yoktur. Grubun amacina ulasmasi i¢in hangi yol kisa ve uygun ise
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lider o yolu se¢gmekte serbesttir. Liderlik, komutan gibi insanlara emir vererek
onlar1 harekete gecirmek demek degildir. Belki onlarin i¢ine girip onlarla beraber
ama¢ ve hedeflere dogru hareket etmektir (Giliney, 2011: 339 ve Findikei,
2013:281).

2.6.4 Sef ve lider farki

Liderlik ile seflik konusunda sosyal bilimciler ikiye ayrilmistir. Kimileri bu iki
kavramin ayni oldugu kanaatini tasirken kimileri ise tamamen farkl: iki kavram
oldugunu beyan etmisglerdir. Tiirk dil kurumunda sef, yetki ve sorumluluk alan ve
yoneten kisi olarak aciklanmistir (Tirk Dil Kurumu, Tiirk¢e So6zliik). Yine ayni
kaynaga gore sef icin lider de denilmistir. Bu iki kavramin farkli oldugunu
savunan sosyal bilimciler, seflerin daha sert ve otoriter karakterlere sahip
olduklar1 ig¢in takipgileri iizerinde tedirginlik olusturup daha fazla is
yaptirdiklarint belirtmislerdir. Liderler ise takipgileriyle i¢ ige; onlarla beraber
olduklar1 i¢in onlarin kendi rizalar1 ile is yapmalarint beklerler. Liderlerin,
calisanlarin gerekli ihtiyaglarin1 karsilamak amaciyla miicadele ettikleri
bilinmektedir. Sef ise kendi menfaatini, ¢alisanlarin menfaatlerinden 6n planda
tutar. Lider ve sef kavramlarini ayirt etmeye yonelik asagidaki farkliliklar

vurgulanmistir (Giiney, 2011:342).
e Lider calisanlara istikamet verirken sef ise onlar1 tedirgin eder.

e Sefbencillik duygusu ile hareket ederken, lider egodan (ben / benlik)

uzak kalmaya calisir.

e Sef takipgilerine kars1 duygusuz, ilgisiz bir sekilde davranirken lider

ise onlar1 heveslendirip zevkle calistirir.

e Lider ve sef kavramlari incelenirken, birinin dogru digerinin yanlis
oldugunu kabul etmek miimkiin degildir. Isletmelerde her iki kavram

da farkli zaman ve kosullarda ihtiya¢ duyulan kavramlardir.

2.6.5 Popiiler Kkisi ve lider Kkisi farki

Birbirleriyle yakin anlamlara sahip olan lider ve popiiler kisi kavramlari, aslinda
birbirlerinden tamamen farklidirlar. Birinin popiiler olmasi i¢in kendisine ait olan
bir takim o6zelliklerin, farkliliklarin olmasi1 gerekir. Kisiye has bu nitelikler,

grubun kimi tiyelerince begenilirken diger bazi grup iyelerince antipatik
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bulunabilir. Eger grubun i¢inde bir kisinin kisisel 6zellikleri ¢cogu grup tyeleri
tarafindan begenilip kabul goriiyorsa o kisi popiiler bir kisidir (Giiney, 2011:342).
Popiiler kisi toplum igindeki tiim insanlardan ayni ilgiyi gormeyebilir. Ona hayran
kisiler {lizerinde liderlik etkileri olusturabilir. Ancak bu kisilerin popiilerligini
kaybettigi durumlarda, lider olma 6zelligi de yitirilmis olur. Orgiitiin i¢indeki bir
kisinin herkes tarafindan taniyor olmasi, onun lider oldugu anlamina gelmez.
Liderin yakin izleyicileri ve ondan etkilenmis takipgileri vardir. Liderler
baskalarina 6rnek olurlar. Liderler her zaman grubun en 6n sirasinda 151k gibi
parlayan ve yol gosteren kisilerdir. Liderlikte popiiler olmak asla bir amag

degildir (Dlinya Gazetesi,”’Liderlik Sorumluluktur’’2011).
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3. LIDERLIK SURECINDE KULLANILAN GUC BiCIMLERI VE
LIiDERLERIN BASARISINI OLUMSUZ YONDE ETKILEYEN
FAKTORLER

3.1 Liderlik Siirecinde Kullanilan Gii¢ Bi¢imleri

Liderlik kavrami gii¢ terimiyle i¢ i¢e, yakin iliskili bir kavramdir. Bir kisinin lider
roliinii listlenmesi o kisinin tutumuna, kisilik 6zelliklerine ve etrafindaki grup
tiyelerine kars1 sergiledigi davranislarina ve onun lider olarak kabullenilmesine
baglidir. Sahip oldugu etkileme giicliyle yakindan ilgilidir. Bireyleri etkilemek
i¢in, lider pozisyonunda olan kisinin zaman zaman gilic kullanmas1 gereklidir.
Lider konumunda olan kisi, ne tiir giiclere sahip oldugunu ve hangi giici ne
zaman, nerede, ne sekilde kullanacagini ¢ok iyi bilmelidir. Sahip oldugu gii¢
bi¢imlerinin farkinda oldugunda ve onlar1 yerinde kullanildiginda lider vasfina
erisecek ve bu da onu diger kisilerden daha etkili ve basarili kilacaktir (Derya,
2010:9-27). Gili¢ kavrami ile ilgili bir¢ok tanima rastlamak miimkiindiir. Bu

tanimlarin bazilarina agsagida deginilmistir:

e Gilig, bir insanin (ya da grubun), baska bir insani (ya da grubu)
etkileme yetenegidir (Mansurova, 2017:29).

e Qiig, insanlarin davraniglarini etkilemek icin gereken bir yetenektir.

e QGiig, bir bireyin veya grubun bagkalarinin kararlarini, tutum ve
davraniglarin1 etkileme ve kontrol etme becerisidir (Sinanoglu,

1998:82).

e QGiig, bir insanin kendi emirlerini veya istedigi bir kurali uygulamasi

icin baskasini etkileme yetenegidir (Giiney, 2015:10).

Bu tanimlamalarda g6ze ¢arpacag: iizere, her ne kadar her tanim farkli kelime ve
ifadelerle olusturulmus ise tamaminda “etkileme” olgusuna deginildigi
goriilmektedir. Cilinkii giic, liderlik ve etkileme kavramlari, birbirlerini

tamamlayan ve dogrudan iliskili kavramlardir. Her bir liderin ¢alisanlarint ve
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takipgilerini pesinden siiriikleyebilmek i¢in onlar1 etkilemesi zorunludur. Giiciin
mesruiyeti ve kaynaklari, lideri giiglii yapan o6zellikler gibi konular sosyal
bilimcilerin giindemini mesgul eden konulardir. Sosyal bilimciler John French ve
Bertrand Raven, giic kavramini; yasal gii¢ (mesru), odiillendirme giicii,
cezalandirma giicli, uzmanlhk giicii ve karizmatik giic (begeniye dayanan)
seklinde bes boliime ayirmaktadirlar. Gii¢ ile ilgili baska siniflandirmalar da
vardir ancak en yaygin olani John French ve Bertrand Raven’in siniflandirmasidir
(Lunenburg, 2012:2). Liderin hem isletmede (is hayatinda) ¢alisanlari, hem de
toplumsal hayatta orgiitleri etkilemesi icin bu bes giic kategorisini detayli bir

sekilde incelemesi gerekir.

3.1.1 Lider ve odiillendirme giicii

Isletmelerde, kurum ve organlarda, her nerede insan ydnetimi varsa orada
odiillendirme de biiyiik 6nem tasimaktadir. Eger bir orgiitte, isletmede personel
odillendirilirse motivasyon ve performansi artar, personeldeki performans artisi
dogal olarak oOrgiitsel basarityr da arttiracaktir. Giinlimiizde isletmelerde
odiillendirme yontemleri gittikce gelismekte ve ¢alisan motivasyonunu arttirict
yeni ddiillendirme araglar1 giindeme gelmektedir. Odiillendirme giicii nedir ve
nereden kaynaklanmaktadir? Bir insan, iiyesi oldugu grupta, orgiitte yahut
toplumda baska insanlar1 6diillendirebiliyorsa, d&diillendirme inisiyatifini
kullanabiliyorsa, o kisi 6diillendirme giiciine sahiptir demektir (Kogel, 2014:653).
Odiillendirme uygulamalar1 maas artis1, prim ddeme, terfi ettirme, takdir etme,
yetki ve sorumluluklarini arttirma, statiisiinii ylikseltme, 6vme vb gibi ¢esitlerden
olugsmaktadir. Bir lider veya yodnetici bu odiilllendirme araglarini elinde
bulunuyorsa ve calisanlarina karsi kullaniyorsa odiillendirme giicline sahiptir.
Odiillendirme lider ve yonetici tarafindan c¢alisanlara kars1 kisa vadede
uygulaniyorsa, alinan kararlara uyum saglanir ancak uzun vadede orgiite baglilik
saglayamaz. Calisanlar 6diil alacaklarini bildikleri durumlarda normal zamanda
sarf etmedikleri ¢abay1 6diil almak icin gosterirler ve islerini ¢abucak bitirirler.
Ancak odiilii aldiktan sonra tekrar ayni verimlilikle, isletmenin siirdiiriilebilirligi
agisindan ayn1 cabay1 gdstermeyebilirler. Odiillendirme araglar1 kisilik
psikolojisine gore i¢sel ve digsal olarak ikiye ayrilir (Kuyzu, 2007:62-65, Kogel,
2014:654).
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e Icsel ddiillendirme, bir ¢alisanin iggiidiisii {izerinde calisarak onu
hareketlendiren, motive eden parasal olmayan manevi
odillendirmedir. Manevi odiiller, ¢alisanlarin zevkine gore ve onlari
duygusal acidan tatmin edecek seklinde verilir. Ice yonelik
odiillendirmeler, ¢cok daha etkili, cazip ve sevilen bir ddiillendirme
aract olarak kabul edilir. Bir liderin veya yoneticinin ¢alisanlarina
tesekklir mektubu yazmasi, herkesin Oniinde onlar1 6vmesi igsel
odiillendirmeye ornek verilebilir. Kurumsal isletmelerde igsel

odiillendirme, digsal ddiillendirmeye gore daha etkili ve tistiindiir .

e Digsal ddiillendirme, kisaca somut Odiiller vasitasiyla yiiriitiilen
odiillendirme uygulamasidir. Calisanlar belirli  davraniglari
gosterdiklerinde lider ya da yonetici tarafindan dissal
odillendirmeye layik goriiliirler. Lider ya da yonetici, ¢alisanlarini
daha aktif gordiigiinde, onlarin performansini arttirmak i¢in maas
artist  ve c¢esitli promosyon uygulamalarina basvurur. Bazi
durumlarda ise isinden hoslanmayan, isinden soguyan calisanlari
islerine ve isletmeye daha siki baglamak i¢in onlara 6diil verilir.
Etkin bir lider calisanlarin1 daha fazla motive etmek ve Orgiite
baglilig1 arttirmak i¢in ¢esitli 6diillendirme araglari bulmaya ¢aligir.
Calisanlara sunulan odiiller onlarin ihtiyaglarin1 gideremiyorsa

odiillendirme giicii olmaktan ¢ikmistir.

3.1.2 Lider ve cezalandirma giicii

Cezalandirma (zorlama) giicii 6diillendirme giiciiniin tam tersidir. Cezalandirma
giicli ile calisanlarin ceza almaktan ve buna bagli olarak itibar kaybetmekten
korkmalar1 saglanir. Orgiitte, isletmede bir kisinin hata yaptiginda liderin ve
yoneticinin ona karst cezalandirma yetkisine sahip oldugunu gii¢ tiiri
cezalandirma giiciidiir. Gerek 6diillendirme giicii gerekse de cezalandirma giicii,
calisanlar1 daha fazla kontrol altina almay1 amaglayan giic bi¢imleridir. Bazi
arastirmacilar, hem odiillendirme hem de cezalandirma giiciiniin, ¢alisanlarin
orgiitsel  kararlara uyma  davraniglarini  arttirdigint - belirtmektedir.
Arastirmacilarin vardigi sonuglara gore ddiillendirme giicii ve cezalandirma giicii

kisiden kisiye degismemektedir. Her ¢alisan iizerinde birbirine ¢ok yakin etkiler

25



yaratir. Cezalandirma giicli orgiitten Orgilite degisiklik gosterir.Bazi orgiitler
calisanlarin davranislarini cezalandirmada fiziki giic kullanmay1 tercih ederken
diger orgiitler ise maas arttirmama, riitbe ve statii indirmeyi daha etkili bulurlar

(Meydan ve Polat, 2010:131-132).

Cezalandirma giicii, uygulayicis1 (lider) tarafindan yasalara uygun bir sekilde
kullanildiginda, liderin otoritesine ve giiciine gii¢ katar. lyi bir lider ¢ok zor
durumlar disinda, orgiite cok agir zararlar gelmedigi siirece bu giicilinii kullanmak
istemez. Bu gii¢ tiirli her ne sebeple olursa olsun lider tarafindan kullanildiginda
lider ile ¢alisan iliskisini zedeleyebilir. Ceza alan ¢alisanlarda negatif diisiince ve
duygu olusturabilir, cezalandirilan kiside saldirgan veya savunmaci davraniglara
yol acabilir. Etkin lider bu giiciinii fazla kullanmamali, kullanmaya mecbur
kaldiginda meydana gelmesi olast her tiir olumsuzluklart gbéz Oniinde
bulundurmalidir. Cezalandirma giiciinii ¢ok fazla kullanan lider, astlarin
kizginligina ve dolayisiyla onlarin verimliliginin diismesine sebep olur. Bu
ylizden lider takipgilerine ceza uygulamadan 6nce onlarin ger¢ekten suglu olup

olmadigini arastirmalidir ( Yukl, 2010:203-209).

3.1.3 Lider ve yasal gii¢

Yasal gii¢, yazarlar ve arastirmacilar tarafindan mesru, hukuksal gii¢ olarak
tanimlanmaktadir. Bireyin sahip oldugu pozisyon giicii olarak da bilinir. Yasal
glic, liderin ve yOneticinin organizasyondaki statiisiinden kaynaklanan gii¢
cesididir. Bir bireyin resmi makamindan dolay: takipgilerini etkileyebilme ve
onlar1 yonlendirebilme giicii, yasal giictiir. Baz1 arastirmacilara gore yasal giice
fazla dayanan, yasal giiclinii takipgilerine karst sik kullanan lider ve yoneticileri
gozetlemek ve kontrol etmek gerekir. Aksi halde yasal giiciin etkinligi azalabilir.
Lider konumunda bulunan kisi yasal giiciinii makamindan almaktadir. Alt
kademedeki takipgiler i¢in liderin statiisiinden dolay1 onun verdigi emirleri yerine
getirme zorunlulugu vardir. Liderin astlarina kars1 kullandig1 yasal giice karsi
astlar1 da liderin yaptig1 gibi kendi sahip olduklar1 yasal giicle karsilik
verebilirler. Nasil ki yoneticilerin yasalar ve yonetmeliklerde gorev tanimlar
varsa c¢alisanlarin da aymi kaynaklarda gérev tanimlart mevcuttur ( Bakan ve

Biiyiikbese, 2010:76).
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3.1.4 Lider ve uzmanlk giicii

Uzmanlik giicii, bilgi, beceri, kapasite ve tecriibeye dayanan gii¢ tiiriidiir. Lider
i¢in olmazsa olmaz bir gii¢c kategorisidir. Eger bir lider bilgi, beceri ve birikime
sahip ise astlarin liderden etkilenmesi ve liderin onlar1 yonlendirmesi daha kolay
olur. Gergek bir lider yaptigi isin ustast olmalidir. Lider kisi kendi meslegiyle
ilgili biitiin bilgileri 6grenmeli ve 6grenmeye de devam etmelidir. Iyi bir lider,
tamamen kendi meslegine konsantre olup yiiriittiigli iste uzman olmus kisidir (
Erdal,2007:14). Bir liderin sahip oldugu ve takipgilerin ihtiyaci olan, bilgi ve
beceriye dayanan giice uzmanlik giici denir. Liderlerinde uzmanlik 6zellikleri
goren astlar, onun verdigi kararlar ve hiikiimleri daha rahat kabullenip gliven
duyarlar. Liderlikte uzmanlik giicli sabit degildir, artabilir, azalabilir. Bir liderin
bilgi ve becerileri astlar tarafindan da kabul goriirse uzmanlik giicii artar. Eger
liderin verdigi kararlar yanlis ve eksik bulunursa o liderin uzmanlik giicii azalir.
Ancak liderin sahip oldugu bilgi, birikim ve teknik becerilerine 6rgiit i¢ginde ne
kadar az kisi hakimse bu oranda liderin uzmanlik giicii artmaktadir. Bu yilizden
liderler her zaman giindemi takip edip oOrgiitiin i¢ ve dis meseleleri ve oOrgiitsel
degisimlerle yakindan ilgilenmelidirler. Liderler her zaman birikimlerini
gelistirmelidirler. Aksi takdirde zamanla uzmanlik giiclinii kaybedebilirler.
Liderlerin uzmanlik giiciiniin azalmamasi i¢in astlar1 agisindan sorun ¢oziicii ve
bilgi kaynagi konumunda olmalidirlar. Isletmeler ve askeri kurumlardaki kurmay

sinifi bu giice en iy1 6rnektir (Giiney, 2015:66).

3.1.5 Lider ve begeniye dayanan gii¢ (karizmatik giic)

Karizmatik gii¢, kisilik 6zelliklerine dayanan bir giictiir. Kisinin aurasindan
kaynaklanan 6zel bir gii¢ tiiriidiir. Kaynagi tamamen dogustandir. Eger lider
saygili birisi ise onun talimatlar1 astlar1 tarafindan daha kolay kabullenilip yerine
getirilir. Bigimsel ve yasal giicten degil de daha ¢ok liderin kisilik 6zelliklerinden
s0z edilir. Karizmatik lider, bu giicliyle astlarin1 yonetir, onlara ilham verir,
onlarin iimitlenmesini saglar. Astlar, liderlerinin benimsemedikleri baz1 tutum ve
davraniglarim1 karizmatik giic sayesinde daha kolay kabul ederler. Bu giiciin
esasinda, astlarin tamamen goniillii bir sekilde kendi rizalari ile liderin emirlerini
yerine getirmesi yatar. Liderler, sahip olduklar1 bu 6zel gii¢c sayesinde astlarinda

hayranlik duygusu uyandirirlar. Astlar, liderlerine hayranlik duyduklari i¢in
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onlar1 kendilerine 6rnek kisiler olarak benimserler. Karizmatik gii¢ baska gliclere
gore ¢ok daha genis ve kapsamlidir. Ancak bu giice sahip olan ¢ok az sayida insan
vardir. Ulu onder Mustafa Kemal Atatiirk, dogal liderlik 6zelliklerine sahipti.
Onun durusu, davraniglari, halka olan sevgi ve saygisi, zekasi ve cesareti tam bir

karizma ornegidir ( Bayrak, 2001:27).

3.2 Liderin Basarisin1 Olumsuz Yonde Etkileyen Faktorler

Nasil ki liderlerin basarili olmasini olumlu yonde etkileyen faktorler var ise ayni
sekilde liderlerin sergiledigi yanlis tutum stratejiler ve verdikleri tutarsizlar
kararlar onlarin basarisini olumsuz yonde etkilemektedir. Liderlerin yaptig1 bir
hata orgiit, kurum, kurulus ve toplumda biiyiik sorunlar yaratabilir. Diinyada
bazen liderlerin yanlis tutum ve davranislar1 toplumlarda biiyiik krizlere sebebiyet
vermigstir. Liderin kararlarindan kaynaklanan hatalar ve ortaya c¢ikan krizler,
liderin basarisin1 olumsuz yonde etkileyip ayni zamanda o6rgiitii ve toplumu da

etkileyerek basarisizliga siiriikler (Gliney, 2012:53-54).

3.2.1 Takipgilerine insani degerlerle yaklasmamak

Biitlin insanlar degerlidir. Her insanin kendine gore farkli ve pozitif yanlari
bulunmaktadir.  Liderlerin bu gercegi goéz ardi etmemeleri gerekmektedir.
Liderler ve yoneticilerin biitiin calisanlarin1 (takipgilerini) birer insani deger
olarak gormeleri ve onlara karsi tutum ve davraniglarimi bu dogrultuda
sekillendirmeleri gerekir. Calisanlarin ihtiyaclarini sormali ve bu ihtiyaglarin
giderilmesi i¢in etkili eylemlerde bulunmalidir. Lider takipcilerine insani
degerlerle yaklastiginda onlarin hem kendisine hem de orgiite olan baglilig
arttirtlmis olur. Aksi bir durumda 6rgiite, kuruma ve topluma 6nderlik yapmasi

zordur ve basarisiz olmaya mahkumdur (Giiney, 2012:62).

3.2.2 Takipgilerine empatik yaklasmamak

Liderlerin bir diger temel 6zelligi, takipgilerini anlamak, kendisini onlarin yerine
koyarak empati kurmaya ¢aligmaktir. Empatiyi, takipcilerin psikolojilerini,
duygularini, ruhsal durumlarini ve davranislarini sezme ve algilama yetenegi
olarak tanimlayabiliriz. Yoneticilerin takipgilerine karsi empatik davranma

zorunlulugu yoktur. Ciinkii yonetici is odakli diisiinceye sahipken lider ise insan
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odaklidir. Liderler bazi durumlarda kayitsiz ve sartsiz empati yapmak
zorundadirlar. Ornegin 6liim, hastalik, nisanlanma ve bosanma gibi durumlarda
astlarina kars1 sartsiz empati kurarak davranmalidir. Aksi halde liderligi

tartisilmaya baslar ve basarisizligi kacinilmaz olur (Giiney, 2012:62).

3.2.3 Odiillendirmede yanh davranmak

Isinde basarili olan calisanlar1 daha fazla motive etmek amaciyla lider
odiillendirme giiciinii kullanabilir. Burada ama¢ sadece ¢alisanlarin emeginin
karsiligint vermek degil, kendini isine verip tamamen Orgiit islerine adapte
olanlar1 6dillendirmektir. Lider, takipcilerine 6diil dagitirken adil ve seffaf
davranmalidir. Liderin 6diill dagitiminda ¢ok hassas ve dikkatli olmadigi
durumlarda c¢alisanlar arasinda sorun ve kargasa kacinilmaz olur. Basarili
calisanin  Odillendirilmeyip  yeterli  ¢aba  gdstermeyen  personelin
odillendirilmesi, kuskusuz basarili ¢alisanlarin orgilite kars1 sogumasina ve

performansinin diismesine sebep olur.

3.2.4 Yaptig1 hatalarda israr etmek

Liderlerin ¢ok yogun is temposuyla ¢alistiklar: hatta kendi aile ve ¢ocuklarina az
zaman ayirdiklar1 bilinmektedir. Bdyle yogun bir tempoda bir liderin hata
yapmama ihtimali yoktur. Lider konumunda bulunan kisi, inatlasip hata iistiine
hata yaparsa, yaptig1 hatalar1 icin sebep ve gerekce bulmaya calisirsa liderlik
konumunu kaybedip basarisizliga siiriiklenmeye mahkumdur. Dolayisiyla hatalari
konusunda 1srarc1 olmamalar1 ve bu hatalar1 yinelemekten vazge¢cmeleri gerekir.
Akilli ve feraset sahibi bir lider hatalarindan siiratle vazge¢ip benzer hatalari
yinelemeyecegi konusunda kendisini ve orgiitiinii ikna eder. Tarih hata yapan ve
yaptigi hatada israr ederek yasadigi toplumu felakete siiriikleyen bircok lidere
sahitlik etmistir. Ornegin Hitler, Ikinci Diinya Savasinda Rusya’y: isgal etme
noktasinda bu derece 1srarli olmasaydi savasin seyri muhtemelen bu derece kotii

olmayacakt1 (Giiney, 2015:64).

3.2.5 Sahip oldugu giicii ¢cok 6nemsemek

Liderlerin sahip oldugu giiclin arkasina saklanip yerli yersiz herseyi yapmak
istemesi durumunda liderlik konumu orgiit ve toplum tarafindan sorgulanir.

Liderler bulundugu mevkiden gii¢ alarak kendi ¢ikarlari i¢in istedigi sekilde hig
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kimseden c¢ekinmeden hareket ederlerse takipgiler ve grubun tepkisiyle
karsilasirlar. Eger bu yanlis ve ¢ikarci gii¢ kullanma aliskanligina devam edip

1srarci olurlarsa orgiit ve takipgiler tarafindan liderlik konumundan uzaklastirirlar

( Giiney, 2012:62).

3.2.6 Ruhsal agidan olgun davranmamak

Liderlerin en oOnemli Ozelliklerinden biri de olaylar karsisinda olgunluk
gostermek, vakalar1 siikunetle karsilamaktir. Ruhsal agisindan olgunluk
seviyesine gelen liderler, yasina bakilmaksizin kendini giivenen, iyimser diisiinen
ve olaylara kars1 saglikli kararlar verebilen insanlardir. Bu niteliklere sahip
olmayan lider, kriz zamanlarinda, sikintili durumlarda saglikli, sogukkanlilikla
diistinemedigi ve duygularina yenik diistiigli i¢in tartisilan bir lider haline gelir

ve basarisizlia ugrar.

3.2.7 Kendisinden sonra yeni liderlerin yetismesini engellemek

Gergek bir lider hayattayken kendisinden sonraki lideri seger, onun olgunlagmasi
ve lider ozelliklerine sahip olmasi icin yetistirilmesine ¢aba gosterir. Gelecek
nesiller i¢in yeni liderler yetistirmeyen, kendi dlimiinden sonra toplumu ve
orgilitii diistinmeyip lidersiz kalmasina sebep olan lider, biiyiik lider degildir hatta
basarisiz bir liderdir. Lidersiz toplum krizlere ve kaoslara stiriiklenir, gruplar ve
kurumlar arasinda c¢atismalar ¢ikar, lidersizlik toplumun pargcalanmasina sebep

olur (Kogel ve Giiney, 2012).

3.2.8 Kisisel menfaatlerini 6n planda tutmak

Gergek liderler, orgiitiin ve toplumun amag¢ ve hedeflerini hep korur ve onlari
kendi amag ve hedeflerinin éniinde tutar. Orgiitiin ve toplumun menfaatleri igin
calisip onlar1 korumak liderin en dnemli gorevlerinden sayilir. Eger lider kisisel
cikarlarini, toplumun ¢ikarlarina tercih ederse liderlik konumunu kaybeder

(Parseyhan, 2018:Tez).

3.2.9 Degisime direnmek

Degisim asamasinda liderin yetkisi sinirsiz ve sonsuzdur. Lider her zaman
degisimden yana olmalidir, degisimden korkmamali ve kaginmamalidir. Grupta,

orgiitte ve toplumda degisimler sayesinde, ortaya ¢ikan tehditler ve gizli planlar
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lider tarafindan tespit edip bertaraf edilir, degisimin olas1 zararlar1 ise minimuma
indirilir. Degisimlere kars1 Onlemler almak ve ortaya c¢ikan firsatlari
degerlendirmek liderlik 6zelliklerindendir. Liderligin ana felsefesi degisimdir.
Liderler degisimle gelir, degisime direnemez. Dolayisiyla lider, degisimi hosgorii

ile karsilamalidir. Ciinkii her degisim bir yeniliktir (Mansurova, 2017; Tez).

3.2.10 Giindemi takip etmemek

Biitiin liderlerin, lilkede ve diinyadaki tiim giincel gelisme ve olaylar iyi takip
edip degerlendirmesi ve detayli bir sekilde analiz etmesi gerekir. Etrafinda donen
olaylardan ve diinyadaki gelismelerden haberdar olmayan lider, bir siire sonra
takipgilerinin ciddi elestirilerine maruz kalir. Bu duruma diisen liderin topluma

onderlik etmesi giderek zorlagacaktir.

3.2.11 Yeni hedefler belirleyememek

Orgiitii ve toplumu amag ve hedeflerine ulastiran kisi liderdir. Bu yiizden her
zaman toplumun menfaatleri dogrultusunda yeni amag¢ ve hedefler belirlemek
liderin gorevi sayilir. Vizyonsuz bir orgiit veya bir toplum ne tarafa gidecegini

bilmeksizin kaosa siiriiklenir.

3.2.12 Takipgilerin cesaretini kirmak

Insanoglunun bulundugu her ortamda, grupta, orgiitte veya toplumda catisma,
kiskanclik, zitlik ve rekabetten s6z edilebilir. Takipg¢ilerin arasinda ¢ikan bu
catismalarin ana kaynagi onlarin arasindaki zitlik, ¢ikar uyusmazligi, rekabet ve
kiskangliktir. Catismalar zaman zaman gelisme ve ilerlemenin itici giicl
olabiliyorken zaman zaman da isletmenin dogal is akislarin1 aksatarak olumsuz
sonuclara neden olur. Gergek lider hi¢ bir takipg¢isinin cesaretini kirmaz. Giizel
bir yaklasim ve lislupla catisma halindeki taraflar1 bir araya getirip aralarindaki

anlagsmazlig1 ¢ézmeye calisir (Giiney, 2012:62-63).
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4. LIDERLIK KONUSUNDA iLERIi SURULEN KURAMLAR

Liderlik konusu, ¢ok uzun bir ge¢mise dayanan bir konudur. Cok sayida
aragtirmacinin ilgisini ¢ekerek Onemli bir¢ok arastirmanin merkezinde yer
almigtir. Bilim adamlari, liderlerin hangi 6zelliklere sahip olduklarini, hangi
kosullarda ne tip liderliklerin gerektigini, lider konumunda bulunan kisilerin
takipgilerinin performans ve verimliligini artirmak i¢in nasil davrandiklarini ve
Orgiit liyelerini nasil motive ettiklerini detayli bir sekilde arastirmislardir. Bu
aragtirmalardan sonra c¢esitli teoriler ortaya ¢ikmistir. Gelistirilen teorilerin her
biri, liderligi farkli sekilde inceleyerek liderligin daha yakindan taninmasini ve
liderlik hakkinda daha detayli bilgi sahibi olunmasini saglamistir. (Asan ve
Aydin, 2006:297).

4.1 Biiyiik Adam Kurami

Thomas Carlyle, liderligin dogustan gelen bir 6zellik oldugunu iddia etmektedir.
Bu teoriye gore lider kisi, kendisini diger insanlardan farkli kilan bazi 6zellikler
ve erdemlere sahiptir. Erdem sahibi olan bu kisiler, dogustan itibaren bu
Ozelliklere sahiptirler. Bu teori, liderlerin siradan degil seckin ve secilmis
insanlar olduklarin1 vurgulamaktadir (Bu kuramin biiyilk adam kurami olarak
adlandirilmasinin nedeni tarihsel ataerkil gelenektir, liderlik uzun siire erkeklerce
yuriitillen bir aktivite olarak kabul edilmistir). Kisi erdem sahibi oldugunun
farkinda vardiginda lider olabilmektedir. Diinya tarihinde 6rnegin bilim, savas,
din ve yOnetim alanlarinda basarilar elde eden giiclii ve etkin figiirler topluma
onciilik ve onderlik etmislerdir. Carlyle’a gore dis diinyada etkileyici ya da
kusursuz birsey goriildiigiinde bunun kendiliginden olusmadigi, biiylik adamlarin
beyninden ve dehasindan kaynaklandigi bilinmelidir. Liderlik konusunda yapilan
arastirmalar ve calismalar, diinyada tarihinin akisini1 degistiren biiyiik olaylarin,
bliyiik adamlarin olaganiistii 6zelliklerinden kaynaklandigin1 gdstermektedir.
Prieto ve Phipps’e gore liderlik dogustan gelir, sonradan lider olunamaz (Sahin,

2012:143).
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4.2 Ozellikler Kurami

Iyi liderleri kotii liderlerden ayiran bazi olumlu ozelliklerden sdz etmek
miimkiindiir. Iyi liderle kotii lider arasindaki farki ortaya c¢ikaran bu
karakteristikler “6zellikler kurami1” ile agiklanmaya c¢alisilir. Bu kurama gore
insanlarin sahip olduklar1 ozellikler, onlarin kisiligi, gelecekteki statiilerini
belirleyecektir. Ozellikler kurami, liderlerin toplum karsisinda basarili ve etkili
olup olamadigini, onlarin kisisel 6zelliklerine odaklanarak izlemeyi hedefler
(Dereli, 1981;225). Basaril1 ve basarisiz liderler incelenirken izlenen agamalar su

sekilde 6zetlenebilir:
e Basarili ve basarisiz liderleri takip eden iki grup vardir.
e Gruplara liderlik yapan kisilerin 6zellik ve nitelikleri belirlenir.

e Basarili liderlerin basarisiz liderlere gore 6zel niteliklere sahip olup

olmadig tespit edilir.

Liderligi 6zellikler kurami agisindan inceleyen ¢ok sayida arastirmaci vardir.
Onlardan bir kismini olusturan Stogdill, Gilmer, Nash, Lord, Dunette, Mann ve
Ghiselli gibi bilim adamlari, liderin 6zellikler agisindan baska insanlardan ne tiir
farklara sahip olduklar1 sorunsali izerinde kafa yormuslardir. Ralph M. Stogdill,
liderlikle 1ilgili geleneksel arastirmacilarin teshis ettigi 6zellikleri asagidaki

cizelgede belirtmistir (Erdogan, 2007.495).

Ozellikler Kuramina Gore Lider Nitelikleri Asagidaki Cizelgede ( 4.1 )

Gosterilmisgtir.
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Cizelge 4.1: Ozellikler Kuramina Gére Lider Nitelikleri

Stogdill(1948) Mann Dunette Sogdill (1974) Lord ve
Digerleri
Zeka Zeka Emir etme Basar1 Arzusu Zeka
Cesaret Erkeksilik Kendine Azimliolma  Erkeksilik
Giliven
Uzak goriiglii. = Diizenli olma  Yiikselme Uzak goriislii = Hakim olma
olma istegi olma
Sorumluluk Hakim olma Sorumluluk Sozle ikna
sahibi olma sahibi olma etme yetenegi
Inisiyatif Koruyuculuk Inisiyatif Y 6neticilik
yetenegi
Sebatkarlik Disa doniiklik Kendine
gliven
Kendine giiven Ortak ¢alisma
anlayist
Sosyallik Tolerans
Etkileyici
olma
Sosyallik

Kaynak: ( Erdogan ve Dereli, 1981;227).

Cizelge 3.1.°de yer alan 6zellikler arzu edilen niteliklerdir ancak zorunlu degildir.
Bunun ispat1 ise soz edilen Ozelliklere sahip olmayan bir¢ok liderin tarih
sahnesinde yer almasidir. Yukaridaki tabloda yer verilen bu 6nemli 6zelliklere
baska ozellikler eklemek de miimkiindiir. Dolayisiyla bazi bilim adamlarina gore
lider kisi, fiziksel, zihinsel, kisisel ve sosyo-ekonomik igerikli baz1 6zelliklere
sahip olmalidir. Liderlerin bulundugu ortam, kosullar ve liderin kendini
gosterdigi davraniglar bu kuramda yer bulmamistir. Kisacas1 6zellikler kurami
liderligin tiim siirecini, tiim boyutlarini agiklamakta yetersiz kalmistir. Bir kisiyi
gercek bir lider diyebilmemiz i¢in onun sadece bazi 6zelliklere sahip olmasi

gerektigini sdylemek eksik ve yanlis olacaktir (Erdogan, 2001:494).

4.2.1 Fiziksel nitelikler

Cinsiyet, dis goriiniis, agirlik, boy, yas ve fiziki saglik gibi 6zellikler fiziksel
nitelik olarak tanimlanir. Ozellikler yaklasimini savunan birgok bilim adami, baz
fiziksel 6zelliklere sahip kisilerin de insanlar1 ve toplumlari etkileme konusunda

oldukca basarili olduklarini belirtmistir. Ornegin Stogdill, toplumlara liderlik
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yapanlarin ¢ogu uzun boylu oldugunu iddia eder ancak uzun boylu olmak
liderligin temel 6zelliklerinden sayilmaz. Zira Hitler, Mussolini ve Afganistan’da
Abdul Ali Mazari gibi liderler kisa boylu olmalarina ragmen toplumlarini
etkileyerek onlara liderlik etmeyi basarmis sahsiyetlerdir. Yas konusuna gelince
genelde grubun en yashh ferdinin lider olarak secilmesi tercih edilen bir
uygulamadir ancak bunun da genel kabul gordiigiinii sdylemek, en yash fert her
zaman lider olur diyebilmek ¢ok zordur. Disg goriiniisle ilgili ise Stogdill’in
yaptig1 arastirmalara gore bir orgiitte ya da toplumda en ¢irkin goriiniime sahip
olanlar 1ile viicutlarinda kusur bulunanlarin liderlik yapma sanslar1 azdir.
Giiniimiizde gelisen ve siirekli yenilenen toplumlarda, bilgili, yetenekli ve
yonetim kabiliyeti yiiksek olmak gibi kisilik 6zelliklerini icermenin yani sira
diizgiin ve begenilen bir dig goriiniise sahip olmak da bireyleri toplumu etkileme
konusunda 6ne ¢ikarmakta ve onlar1 liderlik koltuguna oturtmaktadir. Ancak bir
bireyin temel liderlik 6zelliklerini yeterince tasimamasi, dis goriiniis konusunda
cok avantajli olsa dahi onu liderlikten uzaklastiracaktir. Yani dis goriiniis liderlik

i¢in tek bagina yeterli degildir (Kolasa, 1969:576).

4.2.2 Zihinsel Nitelikler

Stogdill arastirmalarinda liderlikle ilgili zihinsel nitelikleri bilgili olmak, dil
kullanma becerisi ve sozel kabiliyet, adil olma ve seffaflik seklinde siralamistir.
Zihinsel niteliklerin en 6nemlilerinden olan zeka, liderlikle dogrudan baglantili
bir niteliktir. Ciinkii lider kisi toplumsal olay ve olgular1 algilama, idrak etme ve
yorumlamada daha basarilidir, hizli karar alabilme kabiliyetine sahiptir,
toplumun diger fertlerine gore daha iistiin ve yaratici bir zekaya sahiptir. Liderin
yaratict zekasi, onun olaylara daha farkli agilardan bakabilmesini saglar,
toplumsal tahlillerinde daha az zaman ve enerji harcamasina imkan verir (Aykar,

2011:212).

4.2.3 Kisilikle ilgili nitelikler

Kisilikle ilgili nitelikleri, lideri diger izleyicilerden ayiran 6nemli unsurlardan
biridir. Bu 6zelligi tanimlayabilmek ve 6l¢mek ¢cok kolay degildir. Arastirmacilar
yuriittiikleri ¢calismalarda liderlik ile kendine giiven duygusu arasinda dogrudan
ve olumlu bir iliskinin varligin1 saptamiglardir. Grup i¢inde kendilerine

Ozgiivenleri tam olanlarin, kendilerini yeterince ifade edebilenlerin, anlama
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yetenegine, sorumluluk duygusuna sahip olanlarin ve inisiyatif kullanabilenlerin
lider olma sanslar1 diger grup iiyelerine gore cok daha fazladir. Kendine giiveni
olmayan liderlerin, takipgilerine giliven vermeleri ve onlar1 giiven agisindan
beslenmeleri miimkiin degildir. Kendine deger vermesi, liderin giiclii ve zayif
yOnlerini bilmesini saglar. Gergek bir liderin sorumluluk sahibi olmalar1 gerekir.
Yalnizca kendi basarisindan degil takipgilerinin ihtiyaglarindan, menfaatlerinden

ve basarili olmalarindan sorumludur (Tekin, 2008:148-149).
4.2.3.1 Bireysel giiven

Gruba, orgilite ve topluma liderlik eden kisi, takipgilerine ve izleyicilerine gliven
verme agisindan kusur ve eksikliklerden olabildigince uzak olmalidir. Lider
yalnizca toplumsal sorumlulugu geregi degil ayni zamanda kendisine olan
saygisindan dolay1 da giiven telkin edici ve saglam karaktere sahip olmalidir.
Liderlik fonksiyonunu diisinmeden dahi insanlara giiven ve umut

asilayabilmelidir (Giiney, 2012:374).
4.2.3.2 Ikna yetenegi

Chester Bernard’a gore lider ikna edebilme yetenegine sahip degilse ve diger tiim
liderlik yetenekleri ve Ozelliklerine sahip de olsa grup {iiyelerinin {lizerindeki
etkinligi zamanla azalir ve gruptaki liderligi tartisithir hale gelir. Ikna etme
yetenegi, ikna edilecek kisilerin duygularini, 6rgiitte bulundugu konumu ve grup
i¢inde ve disindaki ¢ikarlarini iyi sezme ve géz Oniine alma ustaligidir. Liderlik
i¢in ikna etme yetenegi cok onemlidir. Ciinkii toplumda her kesimin egitim diizeyi
gilin gegtikge artmakta ve insanlar otokratik egilimlerden demokratik egilimlere
her gecen giin biraz daha yaklagmaktadirlar. Zorla ve baskiyla takipgilere is

yaptirmak olumlu sonuglar vermez (Giiney, 2012:373).
4.2.3.3 Anlama kabiliyeti

Fiedler’in liderlik hakkinda ytrittiigii arastirmalara gore etkili ve basarili liderler,
pasif ve basarisiz liderlere nazaran karsisindaki insani anlama konusunda daha
kabiliyetlidirler. Ayrica grup icindeki iyi ve kotii takipgileri tanima firsatini da
elde etmis olurlar. Muhatap olunan insanlar1 tanimak, onlar1 analiz edebilmek

onemli bir liderlik 6zelligidir (Giiney, 2012:374).
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4.2.3.4 Fikirleri acik olarak belirtme ve konusma yetenegi

Liderlik giiclii, keskin ve etkileyici bir konusma yeteneginin mevcudiyetini
zorunlu kilmaktadir. Bir insan, her ne kadar liderligin tiim 6zelliklerine sahip
olsa, akilli, bilgili ve cesaretli olsa, iletisim konusunda yetkin olsa, hayal giicii
yiiksek olsa da amag¢ ve hedeflerini agik ve net bir sekilde karsi tarafa
anlatamiyorsa basarili bir liderlik sergileme imkani yoktur. Liderin ¢ok parlak
diislincelere sahip olmasi, ¢ok yararli plan ve programlarinin bulunmasi yeterli
degildir. Bu diisiince ve programlarini takipgilerine agik, anlasilir ve etkin bir
sekilde aktarabilmelidir. Gergek lider, duygu ve diisiincelerini takipcilerine
aktarirken muhataplarinin  egitim ve zeka diizeylerini kisaca anlama
kabiliyetlerini géz dniinde bulundurmak zorundadir. Bunun i¢in hangi kelimeleri
sececegini, tonlama ve vurgulamalart ¢ok iyi bilmelidir. Bilmelidir ki bir
konusma ne kadar yogun mesaj iceriyorsa igersin o mesaj yalnizca muhatabin
anlama kapasitesi kadar kars1 tarafa iletilebilecektir. Iyi yapilmamis bir konusma
plani, yanlis ve amaca uygun olmayan kelimelerin se¢imi mesajin

anlasilmamasina ya da yanlis anlasilmasina sebep olabilir (Gliney, 2012:374).
4.2.3.5 Sakin olma

Liderlerin kriz donemlerinde ve en tehlikeli zamanlarda dahi sakin ve mutedil
olmasi, sinirlerine hakim olmayi1 bilmesi sarttir. Gergek liderler, yliz yiize
geldikleri durumlarla ilgili sogukkanliligin1 muhafaza etmesini ve kontrolii elden
birakmadan davranabilmeyi ¢ok iyi bilirler. Sinirsel ve duygusal agisindan
kendilerini kontrol edebilen liderler, bu 6z denetimi ger¢eklestiremeyenlere

nazaran ¢ok daha basarilidirlar.
4.2.3.6 Dinleme kabiliyeti

Lider konumdaki kisi, grup iiyelerinin sdzlerini ¢ok iyi dinlemelidir. Bilhassa
anlatilanlar grup ya da oOrgiitii yakindan ilgilendiriyorsa liderin dinleme ve
degerlendirme konusunda daha hassas olmas1 gerekmektedir. Lider, anlatilanlar
igerik agisindan da dikkate almalidir. Ancak bunlar1 kendi mantik siizgecinden
gecirerek son sozili yine kendisi soyler ve toplantiy1 ya da oturumu sonlandirir.
Grup, orgiit ve toplum i¢inde takipcilerinin goriis ve Onerilerini dnemsemeyen

liderler, etkili ve basarili olamazlar.
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4.2.3.7 Sorumluluk duygusuna sahip olma

Sorumluluk duygusuna sahip olmayan kisilere lider denilemez. Elbette
sorumluluk duygusu yalnizca lidere has bir 6zellik degildir. Toplumda yasayan
herkesin birbirlerine, sosyal ¢evrelerine, dogaya ve baska bir¢ok seye karsi
sorumluluklar1 vardir. Orgiitte ve toplumda sorumluluk duygusunun lider
tarafindan tyelere hatirlatilmast ve sorumluluk bilincinin agilanmasi gerekir.
Lider tarafindan takipgilerine dagitilan goérev ve sorumluluklar yerine
getirildiginde Orgiit amag ve hedeflerine, lider de basariya ulagsmis olur (Giiney,

2012.374).
4.2.3.8 Inisiyatif kullanabilme

Liderlerin 6nemli niteliklerinden biri de inisiyatif kullanma ya da inisiyatif alma
ozelligidir. Liderin kars1 karsiya kaldig1 durumlar ve kosullarda rgiitiin amag ve
hedeflerini en iyi sekilde koruyacak kararlar almasi1 ve gerekirse inisiyatif
kullanmas1 sarttir. Grup iiyelerin biitiinlesmesi, Orgiitiin ama¢ ve gelecekteki
vizyonuna uygun hareket etmesi i¢in gerekirse lider inisiyatif kullanir ve bu

tamamen liderin sorumlulugundadir, bunun i¢in kimseden izin almaz.
4.2.3.9 Diger kisilik ozellikleri

Liderlerin tutum ve sergiledigi davranislari, karar verme siirecini belirleyen etkili
faktorlerdendir. Clinkii tiim liderlik tarzlari, karar verme siirecinde birbirlerinden
farklilik gosterir. Takipgilerin tutum ve davraniglari, inanglari, egilimleri, diinya
gorusleri, karakterleri, mizaglari, algilama bi¢cimleri ve kapasiteleri, ruhsal
yapilari, gliven duygulari, kalleslikleri, kaypaklar1 ve kararsizliklari, liderlerin
karar almasinda etkilidir. Liderlerin bazen karar verme asamasindaki siire¢leri
takip etmek yerine sezgilerine gore davranmalar1 gerekebilir. Bu durum, bazen
olumlu bazen de olumsuz sonucglar dogurur. S6z konusu olan toplumun ve
takipcilerin menfaatleri oldugu i¢in lider sezgisel zekasina degil belki bilgi,

beceri ve birikimine dayanarak karar vermelidir.

4.2.4 Sosyo-ekonomik nitelikler

Yapilan c¢alismalar, liderligin ortaya c¢ikmasi icin zihinsel, fiziksel, kisisel ve
sozel niteliklerin varligina ek olarak bazi sosyo-ekonomik kosullarin da uygun

olmas1 gerektigini gostermektedir. Stogdill yaptig1 caligmalara dayanarak cogu
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liderin sosyo-ekonomik agisindan bagimsiz ve iyi durumda oldugunu
belirtmektedir. Ancak bilinmelidir Ki sosyo-eckonomik durum tek basina lideri
basariya ulastirmak icin yeterli degildir. Diger unsurlarin varligina ek olarak

olumlu katki saglar (Giiney, 2012:396).

4.3 Davranigsal Liderlik Kuramlari

Liderlik siirecini degerlendirirken sadece liderin davraniglarini baza almak yerine
takipcilerin 6zelliklerini, yapisini, isleyisini ve davranislarini da arastirmak
geregi, liderlik calismalarinda davranigsal kuramin daha cok gelismesini
saglamistir. Bilim adamlar1 6zellikler kuraminin eksikliklerini fark edip liderligi
daha detayli ve ¢ok boyutlu anlayabilmek i¢in liderligin toplumdaki islevleri
konusunda arastirmalar ylriitmiisler ve degisik yazinsal eserler ortaya
koymuslardir.  Davranigsal yaklasim ise liderin takipg¢ilerinin ¢abalarini
desteklemesi, onlarin bireysel becerilerini géz ardi etmemesi gerektigini
savunmustur. Davranigsal yaklasima gore liderlik siireci bir liderin
Ozelliklerinden fazla takipgilerin hareket ve davranislarindan etkilenmektedir.
Baska bir tanima gore ise liderlik bireyin rol davranisi sonucu ortaya ¢ikmaktadir

(Giiney, 2000:161-162).

Davranigsal liderlik kurami hakkinda ¢ok sayida teorik ve uygulamali
arastirmanin yiriitiilmesi neticesinde bu yaklasim gelistirilmistir. Her ne kadar
bu alandaki arastirmalar tutarlilik gosterse de etkili ve ise doniik liderlerin
performansi hakkinda ikili bir durum s6z konusudur. Yani belli donem ve
kosullarda etkili bir liderlik sergileyen insanlar, kosullar degistik¢e basarisizliga
ugrayabilmektedir. Ornegin Churchill savas zamaninda iilkesine liderlik
yapabilmisken baris zamaninda Ingiltere’de ve diinyada gerekli destegi
gorememistir. Bu durum arastirmacilari, bu tarz konular1 irdelemeye itmistir.
Baz1 liderlerin neden bazen basarili olduklari, sartlar ve donem degistik¢e ayni
liderin neden basarisiz oldugu sorusu davranigsal kuramin yapi taslarinin
olusumunu saglamistir. Davranis¢1 teoriler hem liderin davranisint hem de
organizasyonun yapi ve islevini arastirmaktadir. Bu yaklasima goére etkili lider
gerek bireysel gerek organizasyonel amag¢ ve hedeflere ulagsmak i¢in iki yol

izlemektedir (Asan ve Aydin, 2006:299).
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e Daha ¢ok gorevlerine konsantre olup kaliteli ¢alisanlar1 kaliteli is

yapmaya yOneltir.

e Organizasyon 1lyelerini destekleyerek bireylerin hedeflerine

ulagmalarina yardimei olurlar.

4.3.1 Towa Universitesinin yaptigi liderlik arastirmalar

Iowa Universitesinden Kurt Lewin, Ronald Lippitt ve White’in 5.ve 6. siif
¢ocuklar tizerinde ytriittiikkleri arastirmanin sonucglarina asagida deginilmistir. Bu
ii¢ arastirmaci, sectikleri ¢ocuklarin tiyatro maskeleri yapmasi i¢in onlar1 iki
farkli gruba ayirirlar. Ayrilan iki grup arasinda kayda deger farkliliklar tespit
etmiglerdir. Daha sonra ¢ocuklardan sabun yontmalarini istemislerdir. Her iki
gruba da sirasiyla otoriter liderlik, demokratik liderlik ve liberal liderlik
uygulanmistir. Otoriter lider kararlara katilim firsat1 vermeden, emirlerle grubu
yonlendirmeye calismistir. Demokratik lider grup kararlarina saygi duyarak grup
i¢inden ¢ikan tartigmalara objektif bakisiyla grubu yonlendirmigstir. Liberal lider
ise takipgilerine sinirsiz Ozglirlik vererek ortaya c¢ikan kararlara miidahale
etmemis ve grup iyelerini elestirmemistir. Bu arastirmanin hedefi kizgin ve
saldirgan davraniglar1 ele almakti. Bu arastirma sayesinde asagidaki bulgulara

erisilmistir (Asan ve Aydin, 2006:300).

e Otoriter liderlerle calisan ¢ocuklarin davranislart ve tepkileri daha
sert ve saldirgan bir hale gelmistir. Bu tip liderler ¢ocuklarin lizerine

hayal kiriklig1 olusturmustur.

e Saldirgan ve kizgin gruplara doniisen ¢ocuklar liberal ve demokratik
liderlerin yanlarina gectiklerinde yine saldirganlik davranislar

gOstermislerdir.

e Liberal liderlerle calisan ¢ocuk 6grencilerin sinirsiz 6zgiirliige sahip

olmalarina ragmen saldirgan davraniglara yoneldikleri goriilmiistiir.

e Demokratik liderlerle ¢alisan 6grencilerde ileri derecede saldirganlik

yahut vurdumduymazIlik gézlenmemistir.

41



4.3.2 Ohio State Universitesinin arastirmalar

Ohio State Universitesi, liderlik hakkinda askeri ve sivil ydneticiler iizerinde bir
arastirmalar dizisi ylirlitmistiir. Arastirmalarin amaci liderlik siireci ve lider kisi
ozellikleriyle ilgili bulgulara erismektir. Bu arastirmalarin sonuglarina gore
liderlik kavrami iki bagimsiz degiskenin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlardan ilki bireyleri dnemsemedir yani liderin takipgilerine giivenerek onlarla
iligkisini daha ileri diizeylere tasimasidir. ikinci degisken ise inisiyatif
kullanmadir. Liderin tiim isleri planlanmasi, kontrol etmesi, koordine etmesi ve
en son uygulamaya gec¢mesi i¢in inisiyatif kullanmasi kastedilmektedir. Bu
arastirmada lider davranislari, orgiitiin i¢indeki islerin planlanmasi, bireylerin
orgiitlenmesi, takipgilerin gorevlerinin belirlenmesi, onlara yeni gorev ve
sorumluluklarin dagitilmas1 ve bitlin islerin kontrol edilmesi seklinde
belirlenmistir. Kisaca liderlik asamalar1 gerek insan iligkileri gerekse gorev

agisindan vurgulanmaktadir (Warrick, 1981:156).

Ohio State Tlniversitesinin yaptig1 arastirmaya gore iki faktoriin bir araya

gelmesiyle liderligin dort farkli tarzi ortaya ¢ikmaktadir.

Ohio satet tiniversitesi liderlik calismalar1 asagidaki sekilde ( 4.1 ) gosterilmistir.

Ise Agirlik
Verme Fazla
Takipgileri Takipeileri
Disiinme Diistinme
az fazla
Ise Agirlik
Verme az

Sekil 4.1: Ohio state iiniiversitesi liderlik ¢aligmalari.

Kaynak, (Eren, 2012: 442).
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Yukaridaki sekle gore bir lider, hem takipgilerini diisinme hem de ise agirlik
verme segenegini yiiksek veya diisiik tutabilir. Ise agirlik veren liderler, islerini
daha fazla 6nemseyip daha iyi kontrol ve organize edebilirler. Takipgiler arasinda
iletisimi  saglam tutup Orgiit islerinde basariyr yakalayabilmektedirler.
Takipcilerini daha fazla diistinen liderler ise takipgilerine samimi ve arkadasca

davranip onlarin saygisini kazanirlar, kendisine giiven duymasini saglarlar (Eren,

2012:442).

4.3.3 Michigan Universitesinin arastirmalar:

Michigan Universitesinden Rensis Likert’in yiiriittiigii arastirmalarla liderligin is
tatmini ve verimlilikle ilgili boyutlar1 incelenmistir. Calismalar iki genel liderlik
davranisini ortaya c¢ikartmistir. Bu iki liderlik davranisi, ¢alisan odaklr liderlik
davranis1 ve iiretim odakli liderlik davranisidir. Calisan odakli liderler, ilgi ve
konsantrasyonlarin1 daha ¢ok astlar iizerinde yogunlastirirlar. is odakli liderler
ise daha cok lretim ve teknik yapi {izerinde yogunlasirlar. Bu arastirmanin
sonucu, c¢alisan odakli liderlik davraniglarinin daha basarili sonuglar ortaya
koydugunu gostermistir. Bu arastirmaya gore calisan odakli ve is odakli lider
davraniglar1 su sekilde tanimlanmistir (Kogel, 2014;402-579, Ataman, 2012:
461).

e Ise Yonelik Liderlik Davranisi: Liderler, astlarinin performanslarini
daha onceden belirlenen amag¢ ve hedeflere gore yakindan takip
ederler. Yeterli performans ortaya koyamayan calisanlari, sahip

oldugu otoriter giiciin niteligine gore cezalandirirlar.

e Kisiye Yonelik Liderlik Davranisi: Liderin, yetki devrine dayanarak
calisanlarin motivasyonunu artirmak amaciyla calisma sartlarini
gelistirmesine, calisan ve takipgilerin kisisel gelisimlerine ve

ilerlemelerine odaklanan davranis seklidir.

Bu arastirmalara gore kisiye doniik liderlik davraniglari, ise yonelik davraniglara
gore daha etkin ve belirleyici sonuglar ortaya c¢ikartmistir. Davranigsal
kuramlarda hem Ohio State hem de Michigan Universitelerindeki arastirmalar
liderlerin davranislarini incelemektedir. Michigan Universitesi calismalarinin,

liderlerin ortaya koydugu davramislari aciklamasi ve siniflandirmasi dikkat
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¢cekmistir. Daha saglikli sonuglar elde edebilmek i¢in uygulamali yontemler tercih

edilmigtir .

4.3.4 Likert’in sistem 1-4 liderlik modeli

Bu model, liderlik davraniglarini tartismaya agan ve davranigsal teorilerin
gelismesinde etkin rol oynayan bir liderlik arastirmasidir. Bu model 1950°li
yillarda Rensis Likert’in yaptig1 ¢alismalar sonucu ortaya ¢ikmistir. Likert grup
ve Orgiitli baz alarak etkin ve etkin olmayan lider davraniglarinin farklarini
bulmaya c¢alismistir. Likert liderlerin davraniglarint dort tipe ayirmistir:
Istismarc1 otokratik liderlik, yardimsever otokratik liderlik, katilime1 liderlik ve

demokratik liderlik (Oztiirk, 2012:27-28).

Yoneticilerin ve liderlerin davraniglar1 asagidaki ¢izelge (4.2 ) dort grupta kisaca

gosterilmistir.

Cizelge 4.2: Liderlik Degiskeni

Liderlik Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
degiskeni Istismarc1 Yardimsever  Katilimei Demokratik
otokratik otokratik
Giiven var,
Calisanlarma  Calisanlarina  Calisanlarina  tam degil. Her konuda
Inanc1 ve inanmryor giiveniyor Kararlar calisanlarina
Giiveni giivenmiyor denetliyor, tam
kontrolii elde  giiveniyor
tutmak istiyor
Calisanlar Calisanlar Calisanlar Calisanlar
konular1 konular1 konulari konular1
Calisanlarinin  {istlerine iistlerine iistlerine iistlerine
Ozgiirliik danismak igin  danigmak i¢cin  danismak icin  danigmak igin
Hissi kendilerini hi¢  kendilerini kendilerini kendilerini
ozgiir pek ozgiir Ozgiir pek ozgiir
hissetmiyorlar  hissetmiyorlar hissetmiyorlar hissediyorlar
Sorunlarin Sorunlarin
Sorunlarin Sorunlarin ¢Oziimiinde ¢Ozliimiinde
¢cOziimiinde ¢coziimiinde yonetici genel  yonetici
Calisanlarin yonetici yonetici olarak daima
Katilim1 calisanlarin zaman zaman  ¢alisanlarin calisanlarin
goriislerini calisanlarin goriiglerini alir  goriiglerini
nadiren alir goriislerini alir  ve bunlar sorar ve
yapici olarak  bunlari
kullanir kullanir

( Kaynak : Ates, 1970:230-238).
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Anlasildig1 gibi model 1 tarzi lider, takipgilerine ¢ok sert davranirken model 4
ise tam tersi astlarin arasinda arkadasca ve tamamen isbirligine dayanan
iliskilerin bulundugu bir modeldir. Model 2 ve model 3 ise, model 1 ve model 4

‘lin arasinda yer almakta ve bu iki modelin ortalamasi olarak kabul edilmektedir.

4.3.5 Black ve mouton’un yonetsel diyagram modeli

Robert Blake ve Jane Mouton’un yaptig1 arastirmalar, liderligi iki sekilde matriks
tarzi tanimaya ve degerlendirmeye imkan saglamistir. Bu matriksler, daha once
yapilmis arastirmalardan yola c¢ikarak liderleri (yoneticileri) daha yakindan
anlamak ve tanimak i¢in kullanilan bir yontemdir. Robert Blake ve Jane Mouton’a
gore yoneticilerin ve liderlerin is ve insana karsi ilgileri asagidaki diyagramda (

Sekil 4.2 ) gosterilmistir (Findike¢1, 2013:71).

Ise Doniik
1.9 9.9
5.5
——
=
c
el
a
<
5§ |11 9.1
=

Sekil 4.2: Blake ve Mouton Yo6netim Tarzi Matriksi

Kaynak: (G.Ates, 1970:158).
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Matriksteki degerlere bakildiginda liderlik davraniglarinin bes temel tiirii oldugu

anlasilabilir. Bunlara iliskin aciklamalara asagida kisaca yer verilmistir (Ather ve

Sobhani, 2007:20, Nikezi¢ ve Dig, 2013:394-395)).

Zayif Liderlik (1.1). Bu tarz liderlerin hem insan iliskileri hem de ise
karst ilgileri en diisiik seviyededir. Bu tiir liderlik tarzlari, genel

anlamda liderlik olgusunu olumsuz yonde etkilemektedir.

Ulke Kuliibii Liderlik (1.9). Burada liderlerin insanlara kars1 ilgisi
ve insan iligkileri en yiiksek seviyededir. Ancak isle ilgisi asgari
diizeydedir. Liderler takipgilerin is beklentilerini her zaman bertaraf

ettikleri i¢in onlar tarafindan hep sevilmektedirler.

Orta Yol Liderlik (5.5). Bu asamada liderler hem isle ilgilerini hem
insanlarla olan iliskilerini dengelemeyi basarmistir. Bu tiir liderlik

tarzlari, gliven ve kararlilik telkin ederler.

Otokratik Lider (9.1). Bu tip liderler ve yoneticiler ise karst ¢ok
ylksek seviyede ilgilidir ancak insana kars1 ilgileri asgari
diizeydedir. Bu tip liderler sadik, diiriist, sorumluluk sahibi ve

caligkan insanlardir.

Ekip Liderligi (9.9). Bu asamadaki liderlerin hem ise hem de insana
kars1 ilgileri en st diizeydedir. Liderler ve yoneticiler basariyi
yakalamak istiyorlarsa takipgileriyle isbirligi, dayanisma ve saygiya
dayali bir ekip ruhu olusturarak herkesi kapsayacak kararlar almali
ve uygulamalidirlar. Robert Blake ve Jane Mouton’un yaptigi
matriks degerlendirmesi, liderlerin ve yoneticilerin giinliik
davraniglarini, igse olan ilgilerini ve takipgileriyle iliskilerinin
derecesini gostermektedir. Bu matriks, basarili liderlerin giin i¢inde
yapip ettiklerini, yerlerine basarili liderler yetistirmelerini ve bu
dogrultuda faydali bir yonetim tarzini yansitir. Robert Blake ve Jane

Mouton’a gore liderlerin en basarili ve en etkilisi 9.9 olan tipidir.

4.3.6 McGregor’un X ve Y teorileri

Douglas McGregor, 1957 yilinda makale olarak yazdig: ve 1960’11 yillarda kitaba

cevirdigi The Human Side of Enterprise (Girisimciligin Insani Yénii) isimli
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eserde liderlerin ve insanlarin sergiledigi davranis bigimlerini konu almaktadir.
Douglas Mcgregor bu eserinden sonra X ve Y teorilerini gelistirmistir. X ve Y
teorileri, liderlerin ve yoneticilerin davranis bi¢imleri hakkinda agiklamalarda
bulunmaktadir. Douglas Mcgregor’a gore liderler, takipgileri hakkinda bazi
varsayimlara sahiptirler ve liderlerin sahip oldugu bu inanglar, astlarina karsi
davraniglarini belirlemede 6nemli rol oynarlar. Bu inang¢lar ve varsayimlar iki zit
gruba, X ve Y kuramlarina ayrilirlar . Bu kavramlarin varsayimlar1 asagida

verilmistir. (Stewart, 2010:1, Eren, 2012:442).

X teorisi, lider ve yoneticilerin insanlara karsi davranislarini su sekilde

ozetlemektedir:

e Genel olarak insanlar tembeldir, tembelligi sever ve miimkiin

oldugunca isten kagmaya calisirlar.

e Ortalama bir insanin neredeyse higbir hirs1 yoktur, sorumluluktan

kagar, yonetmekten ¢ok yonetilmeyi sever.

e Insanlar dogalar1 geregi genelde degisikliklerden hoslanmaz ve

degisime direng gosterirler.
e Ortalama bir insan zeki degil saftir ve kolay bir sekilde kandirilir.

e Ortalama bir insan Orgiit sorunlarin1 ¢é6zmekten acizdir ve yaratici

degildir, bencildir.

Douglas McGregor’un X kuramina gore insan, dogasindan dolayi biinyesinde
kotiilik ve tembellik barindirir. Bu tip insanlar sayica az da olsalar yine de varlar.
Bu vasat insanlar inisiyatif sahibi olmadiklari i¢in ancak liderin emirleriyle is
yapabilirler. Kisacas1 X kuramina goére bu insanlar1 yola getirmek, bunlara is
yaptirabilmek icin en uygun liderlik tipi, otokratik lider tipidir. Ciinkii bu
kategorideki insanlar tembelligi dogustan beraberlerinde tasidiklari i¢in ancak

emirlerle bu yatkinlig1 eritebilirler.

Douglas McGregor Y teorisine gore insan davraniglar1 ve liderin yapmasi

gerekenler asagida belirtilmistir:

e Is kosullar1 uygun oldugunda insanlar ¢aligmaktan sikilmaz ve

ka¢mazlar, is yapmaktan zevk alirlar.
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e Insanlar genelde tembel degillerdir, onlar1 tembellige alistiran ve

sevk eden orgiitlerin yanlis kararlaridir.

e Insanlar bulunduklar érgiitte, belirlenen amag ve hedeflere ulasmak

i¢in kendilerini denetlettirebilirler.

e Orgiitteki sorunlar1 ve sikintilar1 ¢dzmede yaraticilik sergiler,

sorumluluk almaktan kagmazlar.

. Gergek liderler, bu tip insanlarin sahip oldugu gizli giicli harekete

gecirip orgiitiin amag ve hedefleri dogrultusunda kullanmaktadirlar.

Anlasildigi tizere X ve Y kuramlari, birbirlerinin zidd1 iki kuramdir. Y kuramina
gore insanlar1 harekete gecirmek ve onlar1 Orgiitiin ama¢ ve hedefleri
dogrultusunda yonlendirmek i¢in zorlamaya ve cezalandirmaya gerek yoktur.
Insanlar1 6rgiitiin ve toplumun yararina uygun harekete gecirmek i¢in demokratik

bir liderlik bi¢imine ihtiyag¢ vardir (Giiney ve Kogel, 2012:383-581).

4.4 Durumsal Liderlik Kuramlar

Liderlik kavramini agiklamada liderlik 6zellikleri ve liderlik kuramlar1 eksik ve
yetersiz kalinca arastirmacilar ve bilim adamlari durumsal liderlik kuramini
incelemeye ve arastirmaya bagsladilar. Bu kuramin temel felsefesi, her zaman ve
her yerde gegerli tek ve en iyi bir liderlik tarzinin bulunmadigi gercegidir
(S.Gliney.liderlik. 393). Duruma gore bireylerin goreve getirilmesine dnem veren

liderlik tarzi, bazen de bireylerin kisiligine 6nem veren liderlik tarzi etkili olur.

4.4.1 Fiedler’in durumlara ve kosullara gore liderlik kurami

Fiedler liderlik konusunda bir¢ok arastirma ve bilimsel etkinligi yiirlitmiistiir.
Arastirmalarin ¢ogunda bireyleri harekete gecirici giicleri ve lider—calisan
iligkilerini incelemistir. Fiedler bu arastirmalarindan sonra etkili ve gii¢lii bir lider
secmek ic¢in bu iki kavramin yeterli olmadigin1 kabul etmistir. Fiedler belirli
arastirmalardan sonra tamamen yepyeni iki tiir liderlik davranisini ortaya
cikartmistir. Birinci tiir, lider ile takipgileri arasindaki iligkilere dnem veren
liderlik tiiriidiir. Ikinci tiir ise daha ¢ok takipcilerin yerine getirdikleri gdreve

odaklanan liderlik tiiriidiir. Yani bu tip liderler, astlarina verilen islerin ve
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gorevlerin yapilip yapilmadigina bakarlar, nasil yapildigini, ne zaman ve kimler

tarafindan yapildigin1 pek 6nemsemezler (Kogel, 2012:405).

Etkin liderlik davraniglarini belirlemek igin ¢ok sayida testler ve uygulamalar
yapilmistir. Liderin, birlikte calistigi astlarinin ve takipgilerinin duygu ve
disiincelerini, ihtiyaglarini, calisma sirasinda nerelerde zorluk ¢ekecegini ve tiim
eksik yanlarini bilmesi gerekir. Fiedler farkli kosullara uyan liderlik tarzlarini
bulmak i¢in “’En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi (Least preffered co-worker-
/ LPC)”’ adl testi kullanmistir. Bu teste gore bir bireyin insanlar arasindaki
iliskiye mi yoksa géreve mi yonelmis oldugu tespit edilir. Liderlik siireci de lider-
ast iligkisi, gorev ve resmi makam giicii olarak ii¢ kritere baglamistir (Michaelsen,

1973). Bu kriterlerin lizerine kisa aciklamalar yapmak faydali olacaktir

(Michaelsen, 1973:227-228).

e Liderile Ast Iliskisi: Lider konumunda bulunan kisinin takipgileriyle
iliskisi ne kadar giicliiyse lider de orgiitte o Olgiide giiclii ve etkin
olur. Eger izleyiciler liderlerine gilivenip saygi ve sevgiyle
yaklasiyorlarsa o kisinin liderligi sartsiz ve kosulsuz kabul
gormiistiir. Bu kabul liderlik i¢in ¢ok olumlu ve verimli bir ortam
yaratir. Ayrica eger bir lider orgiitte, toplumda astlar tarafindan
sevilip takdir goriiyorsa, resmi makamlara ihtiyaci yoktur, isinde

basarilidir demektir (Luthans, 2011:424).

e Gorev Yapist: Bu kriter, astlara verilen gorevlerin ne 6l¢iide agik ve
seffaflikla icra edildigi ile iliskilidir. Bu gorevler ne diizeyde ciddi
ve usulliine uygun icra edilirse lider i¢in o Ol¢lide olumlu bir
ortamdan so6z edilebilir. Bu gorevlerin usuliine uygun icra
edilmemesi durumunda liderligi olumsuz etkileyen durumlar s6z

konusu olacaktir (Erol, 2012:22).

e Liderin Pozisyondan Dogan Giicii: Lider konumunda bulunan kisinin
gruba veya orgiite yeni liyeler alma, orgiitten kisileri ihra¢ etme, terfi
ve tenzil ettirmeme gibi degiskenleri etkileyebilme derecesi, liderin
isgal ettigi pozisyondan aldig1 giicten kaynaklanmaktadir (Robbins
and Judge, 2013:382). Liderlerin resmi pozisyonlar1 yiikseldikce
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yetkileri ve akabinde gii¢leri artmaktadir. Yetkilerini, orgiit i¢inde

gerceklestirecegi degisimlerde kullanmaktadir.

Yapilan goreve odaklanan liderler otoriter yapiya sahip; insani iligkileri tercih

eden ve benimseyen liderler ise demokratik lider 6zelliklerine sahiptirler.

4.4.2 House’un amaglara yonelik liderlik kuram

Liderlik asamalari incelenirken dikkate alinmasi gereken bir diger yaklasim da
Robert House’un liderlik kuramidir. Robert House’a gore gercek lider, astlarina
karst amac¢ ve hedeflerini agik ve net bir seklinde belirleyip ifade eder. Lider,
ortak hedef ve amaclara ulagmak igin takipcileri ile arasindaki engelleri kaldirir.
Orgiitiin yeni hedeflerine ulasmasi konusunda firsatlar yaratir. Bu firsatlara
ulasmak amaciyla astlarin performansi ve verimliliklerini yiikseltmek i¢in
imkanlar saglar. Liderin asil gorevi, astlarini1 etkileyerek harekete gecirmek ve
yeni basarilara ulagmalar1 i¢in onlara her konuda destek saglamaktir. Robert
House’a gore liderler grup iiyelerinin motivasyonunu, performansini ve
beklentilerin tizerindeki etkilerini aciklamaya calismaktadir

(S.Giiney.Liderlik.398). Bu kurama gore dort tip liderlik davranigt vardir:

e Otoriter Liderlik: Lider takipgilerinden ne bekledigini onlara bildirir,
onlarin fikir ve diisiincelerini sormaz, onlara s6z hakki tanimaz,
onlar1 karar alma siirecinden uzak tutar. Orgiit iginde
gerceklestirilecek goérevlerin planlarin1 yapar, bu planlar1 astlara
emirler halinde bildirir ve bu emirlerin yerine getirilmesini bekler.
Otoriter lider, sahip oldugu yasal giiciinii de kullanarak astlarini
odiillendirme ve cezalandirma konusunda tamamen bireysel
davranip kimsenin fikrini almaz. Izleyiciler ve takipgiler grupta ve
orgiitte cezalandirilmaktan korktuklar i¢in tamamen sessizligi tercih
ederler. Performans diisiik degildir ve orgiite olan baghlik azdir

(Sabuncuoglu ve Tiiz , 2008-2010).

e Destekleyici Liderlik: Lider calisanlarin morallerini arttirmak ve
onlarin ihtiyaglarini gidermek amaciyla onlarla dostluk ve arkadaslik
baglar1 kurarak onlar1 mutlu etmeye ¢alisir. Baz1 konularda onlarin

fikirlerini sorabilir ancak kararlar1 bizzat kendisi alir. Daha ¢ok
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odillendirme segenegi kullanarak onlar1 motive etmeye calisir

(Cetin ve Beceren, 2008:122).

e Katilimer Liderlik: Lider, grup ve orgiit isleriyle ilgili toplantilara
astlarinin katilimini saglar. Bu toplantilarda onlar1 ve fikirlerini
onemsedigini gosterir. Karar alma siireclerine grup iiyelerini dahil
eder. Onlarin goriis ve diislincelerini benimser ve uygular. Kisaca
grup liyelerine danisir. Onlarin goriis ve diisiincelerini benimseyerek

uygular (Bogdanig, 2012:64).

e Basariya Yonelik Liderlik: Calisanlarin ortaya koydugu performans
ve elde ettikleri basari ile yakindan ilgilidir. Lider iddiali ve
milkkemmel hedefler belirler, bu hedeflere birlikte ulasmak igin
takipecilerine, yiiksek performans ve verimliligin silirecegine emin
oldugunu, onlara giivendigini soyler. Astlar, liderlerin beklentilerini
karsilamak ve kendilerine verilen gorevleri yerine getirmek igin
hareket edip daha fazla caba gostermek durumundadirlar (House,

1996:327).

Amag-yol teorisine gore astlarin 6zledikleri ve gorevin 6zledikleri seklindeki iki
durumsal faktor, liderlik davranislarini etkilemektedir. House’un kuramina gore
bir liderin ana gorevi, orgiitii harekete gegirmek ve bireylerin ilgisini arttirmak
amaciyla orgiit i¢indeki belirsizlikleri azaltmak veya tamamen kaldirmaktir. Bu
kurama gore bir liderin amaci, yapilacak isle ilgili durumlar1 acikliga
kavusturmak veya degistirmek ve bdylece grup fliyelerinin isten duyduklari

tatmini arttirmaktir (Giiney, 2015:399).

4.4.3 Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik kuram

W.J.Reddin, davranissal kuraminda Blacke ve Mounton’dan da esinlenerek {i¢
boyutlu liderlik kuramini gelistirmistir. Liderlerin kosullara ve durumlara bagh
olarak nasil daha etkin olabilecegini arastirmistir. Bu kurama gore liderlik
davranisi dort temel boyuttan olusmaktadir. Bunlar; yiiksek gorev ve diisiik iliski,
yiksek gorev yiiksek iliski, yiiksek iliski ve diisiik gorev, diisiik gorev ve diisiik
iligki seklinde adlandirilmaktadir. Bu dort kavram liderin kisiligi ile ilgilidir. Bir
liderin nasil bir lider oldugu yahut hangi liderlik tipini benimsedigi, diger grup

tiyelerine yol gosterirken, emirler verip gorev ve sorumluluklari dagitirken
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sergiledigi davranis bigimlerine bakarak anlasilir. Lider davranisi, ya gorev

davranisi, ya iliski davranisi ya da ikisinin uygun bir karmasi seklinde olacaktir (

Mansurova ve Parsehyan, Tez: 2017-2014 ) . Bu iki davranis modeli asagida

aciklanmaktadir.

Gorev Davranisi: Liderin temel gorevleri, grup liyelerinin gorev ve
sorumluklarini  tanimlanmasi, organize etmesi, haberlesme
kanallarin1 her zaman agik ve saglam tutmasi ve isi bitirme yollar1
bulmak icin ¢aba harcamasi olarak belirtilir.Yani lider adaylarinin
her birinin hangi isleri ne zaman nerede ve nasil bitireceginden s6z

etmektedir.

Iliski Davranmisi: Liderin grup iiyeleriyle kisisel iligskiler kurmasi,
haberlesme kanallarin1 agmasi, kendi sorumluluk ve yetkilerinin bir
kismini onlara devretmesi, karsilikli giiven, arkadaslik ve sosyal
duygusallik destegi ile davraniglarini gdstermesidir. W.J.Reddin
gorev, iliski ve son olarak da etkinlik boyutunu ekleyerek {i¢ boyutlu

lider davranislarini ortaya ¢ikarmistir.

Gorev yonelimli liderler, hem kendisinin hem de grup iiyelerinin

cabalarini bir organizasyon ¢ergevesinde ortak bir hedefe yoneltirler.

Iliski yonelimli liderler, ¢alisanlarin goriis ve diisiincelerine saygi

duyar, onlara giivenirler ve giiven telkin ederler.

Etkinlik boyutu ise liderin sahip oldugu yasal ve yasal olmayan giice
dayanarak oOrgiitte gerceklestirmekle yiikiimli oldugu amag ve

hedefleri yerine getirme derecesidir.

W.J.Reddin, lider davraniginin duruma uygun olma seklini "etkili"; duruma

uygun olmayan lider davranis1 seklini de "etkisiz liderlik" seklinde tanimlamistir.

Dort temel liderlik bi¢cimi vardir. Bunlar biitiinlesmis, soyutlanmis, adanmis ve

ilgili liderliktir. Etkili ve etkisiz liderlik bigimleri, dagilimda ayni degeri

gostermistir. Dort etkili, dort etkisiz liderlik agsamasi vardir. Bunlarin agiklamasi

asagida verilmistir (Hamarat, 2012:44).

Etkili Liderlik Bicimleri
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Gelistirici: Bu tip liderler takipgilerini motivasyon ve giiven
agisindan tatmin ederler. Bu asamada lider, astlar1 ile arasindaki

iliskinin kalitesine gorevden daha ¢ok odaklanir.

Yonetici: Bu tip liderler o6rgiitte hem iliskiye hem de goreve yiiksek
diizeyde ilgi gostermektedir.Yonetici lider, grup yonetimini iyi
degerlendirip grup iiyelerinin nabzini iyi tutan, tesvik edici, grup
icinde yiiksek standartlar belirleme kabiliyetine sahip ve bireysel

farkliliklar1 1y1 taniyan kisidir.

Biirokrat: En ¢ok benimsenen ve hosgoriiyle karsilanan lider
bi¢cimidir. Hem iliskiye hem de gdreve minimum diizeyde ilgi
goOsteren biirokrat bigimi liderdir. Biirokrat, kurallara her zaman
uyarak ve yetkisini uygun bir sekilde kullanarak is siireclerini

kontrol etmeyi siirdiiriir.

Iyi Niyetli Otokrat: Bu tip liderler yapilan isleri ve gorevleri son
derece onemseyip lider takipgi iliskisini diisiik seviyede tutarlar.
Yine bu tip liderler 6rgiit icindeki amag ve hedefleri iyi bilip bu amag
ve hedeflere ulasmak icin asla takipgilerini davraniglariyla

glicendirmezler.

Etkisiz Liderlik Bicimleri

Misyoner: Uygun olmayan durumlarda astlarina yiiksek diizeyde ilgi
ve iliskiye az diizeyde onem veren liderlik tiplerindendir. Bu tip
liderler i¢in Orgiit iginde uyumu saglamak ve bu uyumu siirdiirmek

bir deger olarak bilinir.

Uzlastirici: Bu tip liderler, astlarla ya goéreve dayali iliski kurulmasi
ya da kisisel iligkinin sicak tutulmasi gerektigini diisiiniirler. Ancak
her ikisinin de Onemli oldugunu goz ardi ederler. Uzlastirici
liderlerin karar alma becerileri genelde zayiftir. Kotii sayilabilecek

kararlar verirler ve baskidan etkilenirler.

Otokrat: Uygun olmayan durumlarda goreve yiiksek diizeyde ilgi ve

astlarina az diizeyde 6nem veren liderlik tiplerindendir. Otokrat
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lider, baska kimseye giivenmez ve mevcut olan ise daha fazla

konsantre olmaya ¢alisir.

e llgisiz: Lider uygun olmayan durumlarda ve zamanlarda hem diisiik
iliski hem de diisiik gorev davraniglart sergilemektedir. Bu tip
liderlerin en dikkat ¢ceken nitelikleri pasiflik ve ilgisizliktir. Reddin’
in {i¢ boyutlu liderlik yaklasimlar1 asagidaki ¢izelge ( 4.3 )

verilmistir.

Cizelge 4.3: Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimlari

ETKIiSizZ TEMEL ETKILI
YAKLASIMLAR YAKLASIMLAR YAKLASIMLAR
Misyoner Diisiik Biirokrat

Ilgisiz Ilgili Gelistirici
Uzlastirici Birlestirici Yonetici

Otokrat Adanmis Iyi Niyetli Otokrat

( Kaynak: Ates, 1970: 230).

Reddin’in ii¢ boyutlu temel yaklasimlar1 basit degildir.Bu tip lider bigimleri,
liderin Ozellikleri, liderin davranislart ve durumsal faktorlerle birlikte analiz

edilmeye 6zen gosterilmistir.

4.4.4 Hersey ve Blanchard’in durumsallik liderlik kuram

Hersey ve Blanchard, Blake ve Mounton’un iki boyutlu teorilerinden ilham alarak
kendi liderlik yaklagimlarini ortaya ¢ikartmistir. Bu teorilerde astlarin olgunluk
diizeyi ve durumsal nedenler iizerine vurgu yapilmistir. Lider—iiye iliskilerinde,
oOrgiitiin ilk asamalarinda ve kurulus donemlerinde astlarin orgiite ve lidere karsi
-egitimsizlik ve disiik yetenekten dolay1 davranislar1 yeterince olgun degildir.
Boyle durumlarda takipcilerin orgiite karsi sorumlulugu da asgari diizeydedir.
Egitimsiz, birikimsiz ve olgunlugu zayif astlarin orgiitten beklentileri, egitimli,
bilgili ve olgun astlara gore daha fazladir. Dolayisiyla astlarin olgunlugu ve
egitim dlizeyi ne kadar ylikselirse orgilitten beklentiler de o kadar diser.
Sorumluluk diizeyi ise yiikselir. Orgiitte sorumluluk almaya hazir, olgun ast

davraniglari, lider davranisinin da olumlu degigmesini saglar. Olgunluk diizeyi
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disiik olan astlar, iliskiye degil daha ¢ok ise odaklanirlar. Takipgilerin olgunluk

seviyeleri arttiginda insan iliskileri daha 6n plana ¢ikacaktir.

Hersey ve Blanchard astlarin olgunluk diizeylerini emir verme (M1), ikna etme
(M2), karara katma (M3) ve yetki devretme (M4) seklinde ddérde ayirmistir.
Liderin bu olgunluk diizeylerine karsi nasil davranacagi asagidaki tabloda

aciklanmistir (Blank ve Dig , 1990.583-584 ve Giiney, 2012:394-396).

Astlarin olgunluk diizeyi ile liderlik davraniglarinin iliskisi asagidaki sekilde (
4.3 ) gosterilmistir.

A
Karara katma ikna Etme
[
£ . .
E Yetk Emir
H=
i Dgfiretme Verme
f=
i,

Ise yonelme

M4 M3 M2 M1

A

Sekil 4.3: Astlarin Olgunluk Diizeyi ile Liderlik Davranislarinin Iliskisi.
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(Kaynak : Giiney, 2012: 394-396; Blank ve dig, 1990: 583-584; Sen, 2012: 24-
25).

M1. Emir Verme: Astlarin olgunluk seviyeleri diisiiktiir.Lider konumunda
bulunan kisi izleyicilerin bilgi ve beceriler konusunda yetismesine ve gelismesine
olanak saglamalidir. Onlarla her zaman direk iletisim i¢inde bulunup onlara bilgi
aktarmalidir. Lider eger emir verici davranislar sergilerse insan iliskisine degil

ise ve gorevlere yogunlagsmistir ( Mansurova , Tez : 2017 ).

M2. ikna Etme: Bu asamadaki astlarin olgunluk seviyeleri biraz
yiksektir.Yetenek diizeyleri yeterli olmasa bile ise yonelik emekleri vardir. Bu

durumda lider olan kisi astlarint hem ise hem de insan iliskisine yonlendirmelidir.

M3. Karara Katma: Astlarin olgunluk ve beceri diizeyleri yiiksektir. Lider,
gerceklestirdigi toplantilara onlarin da katilmasini saglar. Bu asamada lider,
izleyicilerin yaptiklar1 islerden daha ziyade insan iliskilerine, performanslarina

ve motivasyonlarina yogunlasir.

M4. Yetki Devretme: Takipgilerin olgunluk derecesi maksimum seviyeye
geldigi i¢in kararlar kendileri tarafindan alinir. Bu asamada izleyicilere eksiksiz
bir giiven olusmustur. Ne ise ne de iliskiye yogunlasma s6z konusu degildir

(Erdogan, 2007:515).

Hersey ve Blanchard’in gelistirdigi bu kuram, izleyicilerin olgunlagsmasi ve

liderin etkinligi {izerinde durur.

4.45 VVroom- Yetton’un kararlara katilim ve karar verme liderlik kurami

Liderlik hakkinda Vroom-Yetton’un Normatif Durumsallik Kurami, bu alandaki
onemli kuramlardan biridir. Ik olarak 1973 yilinda ortaya ¢ikmus, daha sonra ise
Vroom ile Jago 1988 yilinda bazi eklemeler yapilarak durumsallik kuramini
gelistirmislerdir. Bu teori, liderlerin degisik sartlarda kendilerinden beklenen
davraniglardan farkli davraniglar sergilediklerini savunmaktadir. Vroom-
Yetton’a gore danigsmanci, gogerici, grup temelli ve otoriter seklinde dort farkl
liderlik tarzi mevcuttur. Buna ek olarak karar verme siirecine Orgiit i¢indeki
tiyelerin katilimindan kaynaklanan liderin davranislarini tartigsmaktadirlar.
Vroom-Yetton liderin karar etkinligini li¢ asamada 6zetlemektedir (Kegicioglu,
1998:145).
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Kararin Kalitesi: Bu kuram, liderin uygun katilim diizeyini gosteren
bir ara¢ olarak bilinir. Karar verirken kaliteye dnem veriliyor mu,
karar veren kisi yeterince bilgi ve beceriye sahip mi, verilen kararlar
takipg¢iler tarafindan kabul goriir mii gibi sorulara verilen cevaplar
liderin ne tiir bir liderlik tarzini tercih ettiginin gostergesidir. Bu
kuram daha ¢ok lider ile astlarin bir arada katildig1 calismalardaki
lider davranislari iizerine odaklanmistir. Vroom-Yetton’un modelini
savunanlara gore biitiin kosullarda en iist diizeyde kabul edilecek
karar verme asamasi yoktur. Verilen bir karar astlar tarafindan kabul
gordiigiinde liderin etkin bir karar vermis oldugu anlasilir (Tekici ve

Deniz, 1998:154-156).

Kararin Kabulii: Bu kurama gore liderlerin tercih ettigi karar
yontemleri ve teknikleri, takipgilerin karar alma silirecine
(mekanizmasina) katilmasina firsat vermelidir. Takipg¢ilerin katilimi
olmadan alinan kararlar dogru, gegerli ve kaliteli de olsa uygulamada
sorunlarla karsilasir, basarisizlifa ugrar. Orgiitte ve toplumda
insanlar1 ilgilendiren bir konu hakkinda alinan kararlar, o insanlarin
bir katkisi olmadan alinmigsa uygulamada olumlu karsilanmaz.
Boyle durumlarda kararlara karsi tepki olusur, lider ile takipgileri
arasindaki iliski zarar goriir, takipcilerin performansi ve verimliligi

diiser.

Kararin Zamaninda Alinabilmesi: Kararlarin alinabilmesi ig¢in
liderlerin zaman kaybetme sanslar1 yoktur. Cabuk ve zamaninda
karar alamayan liderler, etkin kararlar alamazlar. Bir karar dogru,
olumlu ve yerinde de olsa zamaninda alinmamigsa etkinligini
kaybeder. Geg alinan kararlar, takipgilere de ge¢ ulastigi i¢in “nasil
olsa zaman1 ge¢mistir” diislincesiyle ciddiyetini yitirebilir ve kararin

geregi yerine getirilmeyebilir (Aykanat, 2010:35-36).

4.4.6 Lider — Uye degisim kuram

Lider — tiiye degisim modeli ilk olarak Graen ve Haga tarafinda ortaya
cikartilmigtir. Bu kurama gore liderlik, astlar ve liderler arasindaki etkilesimden

olusan bir siirectir. Liderler, zaman zaman bazi astlariyla 6zel olarak goriismeyi
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tercih edebilirler. Ozel iliski kurulan bu tip astlar lidere yakin bilinirler, liderin
en ¢ok giivendigi insanlardir. Bunlar genelde kiigiik bir gruptur. Lider bu kii¢iik
grupla ¢ok ilgilenir, en ¢ok bu gruba zaman harcar ve d&diillendirme
uygulamalarindan da en ¢ok bu grup faydalanir. Bu kii¢iik grubun disinda kalan
calisanlar ise liderle daha az zaman gegcirirler ve 6diillendirme uygulamalarindan
yeterince yararlanamazlar. Liderle iliskileri de genelde resmidir. Orgiitlerde ve
toplumlarda bu sekilde siniflandirmalar elbette ki enformeldir ve gizlidir. Yapilan
aragtirmalarda, lider tarafindan benimsenen kiiciik grubun performansit ve
verimliligi, dislanan diger gruba gore daha yiiksek ¢ikmistir. Benimsenen grup,
daha uzun bir siire 6rgiitiin tiyesi olarak kalir, daha az is degistirir. Ayrica bu grup

tiyeleri her agidan birbirlerini korurlar.

Lider—iye degisim modelini benimseyenler, liderlerin Orgiit igerisinde
takipgilerine hi¢ bir zaman esit sekilde davranmadiklarini savunurlar. Orgiitiin
i¢inde Ozel bir yapilagsma vardir, bazense liderin etkisinin disinda kii¢iik bir halka
olusabilir. Eger astlar, liderleri ile gerek grup igerisinde gerekse grup disinda daha
etkin bir iletisime sahip olmak istiyorlarsa bu kuram yapilmas1 gerekenleri onlara
gostermektedir. Davranigsal ve 6zellikler gibi modern kuramlar, liderlik i¢in daha
uygun kuramlardir. Cilinkii modern kuramlar liderligin sadece oOzellik ve
davraniglarina odaklanmazlar. Daha ¢ok liderlerin ne tiir islerle ugrastiklariyla
ilgilenirler. Bu kurama gore her yerde ve her zaman gecerli tek ve en iyi bir
liderlik tarzi yoktur, durum ve sartlara gore liderlik tarzlar1 belirlenir (Giiney,
2015:407). Liderlik bazen ylriitiilen goreve yogunlasirken bazense astlarin
kisiligini yoneten bir siire¢ olarak bilinir. Mantiksal ve deneysel temellere
dayanma, bu kuramin en temel 6zelliklerindendir. Bazi arastirmalara gore bu
model ¢ok basit ve orijinallikten uzaktir.Yine bazi arastirmacilar, bu modelin is
yerindeki degisikliklere pek fazla duyarli olmadigini 6ne siirmektedirler. Model,
orgiit icerisindeki bazi bireylerin giidiilenme 6zelliklerine dogru hareket etse de
orgiitteki ¢ogu bireyin ama¢ ve hedeflerine uygun hareket etmedigini
belirtmektedir. Modern kuramlar, gelecekte liderlikle ilgili yiiriitiilecek

arastirmalar i¢in genis bir birikim ve veri seti saglamislardir(Giiney,2012:393 -

396).
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5. DONUSUMCU LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMI, TEMEL
OZELLIKLERIi, BOYUTLARI, ETKILEYEN ORGUTSEL FAKTORLER,
ASTLAR UZERINDE ETKILERI VE ORGUTLERDE DONUSUMCU
LIDERLERIN FONKSIYONLARI

5.1 Doniisiimcii Liderlik Kavrami ve Tanim

Doniisiim, sozlik anlami “oldugundan farkli bir forma biiriinme, farkli bir hal
alma, bi¢im degistirme, transformasyon, inkilap, tahavviil” olan, bununla birlikte
“herhangi bir seyi bir seviyeden baska bir seviyeye getirmek” seklinde de ifade
edilen bir kavramdir (TDK, 2019). Ilk kez James V. Downton'in kullandig
déniisiimcii liderlik kavramindan ise, yazar tarafindan “Isyan Liderligi” (Rebel
Leadership) isimli c¢aligmasinda bahsedilmis ve s6z konusu kavram
(Transformational Leadership), 1978 senesinde James McGregor Burns'un
yayinladigr “Liderlik” adli eserle literatiire girmistir. Doniistimcii liderlik
kavrami, Tiirk¢e kaynaklarda reformcu, donlisiimcii, degisimci, doniistiiriicii lider

seklinde yer alabilmektedir (Kogel, 2018: 608).

Burns (1978: 425) dontsiimcii liderligi, takipgileriyle aktif bir etkilesim
gerceklestirerek, onlarin potansiyel enerjisini kinetik enerjiye doniistiirme, yani
takipciyi harekete gecirme seklinde ifade etmektedir. Daft (2005: 153)'a gore ise,

orgiit kiiltiirlinde, stratejisinde ve vizyonunda degisim olusturma yetenegidir.

Doniisiimcii lider en temel anlamiyla; bir vizyon ortaya koyan, bu vizyonu diger
bireylere (izleyicilerine) 6ziimseten ve doniisiimiin (ya da degisimin) ihtiyag
olduguna ikna edip, ilham veren kimsedir. Takipg¢iler bu sekilde bir liderlik
vasitasityla  miisterek  menfaatlerini, sahsi menfaatlerinin Oniinde
konumlandirmaktadirlar (Paksoy, 2002: 197). Baska bir deyisle, takipgiler
miisterek menfaatleri dogrultusunda sahsi menfaatlerinden kismi olarak ya da
temelli vazgececek duruma gelmektedirler. Kisaca ifade etmek gerekirse,
doniistimcii lider, takipgilerinin kendilerini spesifik amag¢ ya da hedefe adamalari

adina zemin hazirlamaktadir (Avolio, 2001: 66).
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5.2 Déniisiimcii Liderligin Onemi

Calismanin bu kisminda doniisiimcii liderligin 6nemi calisanlar, isletmeler ve

toplumlar agisindan 6nemi agiklanacaktir.

5.2.1 Doniisiimcii liderligin calisanlar agisindan 6nemi

Doniistimcii liderligin ¢alisanlar agisindan 6nemli fonksiyonlar1 yerine getirdigi
goriilmektedir (Yukl, 2010:277). tarafindan, doniisiimcii liderlik araciligiyla,
takipgilerin kendilerinden bekleneninden daha fazlasini ortaya koyma adina
motive olduklari, lidere kars1 saygi, sadakat, hayranlik ve giiven duyduklar1 ifade
edilmektedir. Bass (1985: 20) tarafindan ise, doniisiimcii liderlerin, takipgilerine
gorev ciktilarinin hassasiyeti konusunda daha ¢ok malumat destegi sunarak, orgiit
ya da ekip icin sahsi menfaatlerini ikinci plana atmalar1 konusunda ikna ederek
ve takipgilerin kendilerini gergeklestirme benzeri daha st diizey istek ve
gereksinimlerine yogunlasmalarint miimkiin kilarak, onlar1 motive etme ve
doniistiirmeyi basarabildikleri ifade edilmektedir. Bu bakimdan, doniisiimcii
liderlik olgusunun, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine istinaden, bireylerin
kendini gerceklestirme benzeri daha {iist diizey gereksinimlerine hitap ettigi
savunulmaktadir (Cogner, 1999: 157; Bryman 1993: 290-291) Bass tarafindan
ortaya konan doniisiimcii liderlik modelinin, geleneksel olmayan perspektifler,
gliclendirme ve yogun sadakat olusturan, takipgilere ilham veren ve davranislarla
bir vizyonu yansitan liderin ¢evresinde insa edildiginin Onemine vurgu

yapilmaktadir.

5.2.2 Doniisiimcii liderligin isletmeler acisindan 6nemi

Doniisiimcii liderler 6rgiit agisindan ¢ok dnemli islevleri yerine getirmektedir. Bu
baglamda Certo (2000: 343) tarafindan, doniisiimcii liderlerin birka¢ Onemli
gorevi icra ettikleri savunulmaktadir. Bunlardan ilki, liderlerin, organizasyonun
oncelikli orgiitsel hususlar1 ve bunlarin neticelerine iliskin olarak takipg¢ilerinin
farkindalik seviyesini yiikseltmeleridir. ikincisi ise, doniisiimcii liderlerin
Orgiitiin durumuna uygun nitelikte bir vizyon olusturmalar1 ve bu vizyona destek
veren Orgiitsel degisiklikleri tesvik etmeleridir. Doniisiimcii liderler, degisimi

kurumsallagtiran 6rgiite yeni bir vizyon edindiren ve tekrar canlilik kazandiran
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bir kurumsal doniistime Onciiliik etmekle gorevlidirler (Seltzer ve Bass, 1990:

694).

Bennis ve Nanus tarafindan, liderlerin organizasyonlarin doniisimii adina
faydalandiklar1 dort strateji bulundugu ifade edilmektedir (Northouse, 2016: 187-
188). Bunlar: birinci olarak: Doniistimcii liderlerin, organizasyonun ilerleyen
donemdeki durumunu yansitacak belirli bir vizyonlar1 bulunmalidir. Bu sayede
liderler, inanilir ve cezbedici bir gelecek imaji olustururlar. Ikinci olarak:
organizasyon adina, doniisiimcii liderler sosyal mimarlar durumundadirlar. Diger
bir ifadeyle, liderler organizasyonda bireyselligin muhafaza edilerek devam
ettirilmesi, miisterek anlamlarin ortaya ¢ikarilmasi adina bir bigim ya da form
olustururlar. Ugiincii olarak: Déoniisiimcii liderler takipgilerini destekleyerek ve
kendi konumlarini agik bigimde ifade ederek, organizasyon biinyesinde giiven
duygusunun gelismesine katkida bulunurlar. Dordiinci ve nihai olarak da:
Doniistimcii liderler giiclii olduklar1 hususlarin 6nemine vurgu yaparlar. Sahsi
yeteneklerinin bilincine vararak, orgiit hedefleri ve liderlik gorevi arasinda
kuvvetli bir iliski tesis edebilirler. Bu sayede, takipgileri ile yakin iliski tesis
ederek karsilikli giiven hissinin gelismesine katkida bulunabilirler. Bennis ve
Nanus tarafindan gergeklestirilen arastirmalar kapsaminda, liderin yiiksek 6z
saygisinin, lider ile astlar1 arasinda giiven duygusunun gelismesine iliskin etkileri

ele alinmistir (Northouse, 2016: 187-188)

Dontisiimcii liderlik anlayisinda liderin en kayda deger 6zelligi, orgiit igerisinde
yapilmak istenen degisim gayretlerine Onciiliik etmesi ve bu degisim siirecini
yonetmesidir. Bahse konu liderlik anlayisinda lider, Orgiitiin yapisina iliskin
degisim gayret ve girisimlerini kendisi ortaya koymaktadir. Orgiit i¢inde var olan
durumu devam ettirme egiliminin tersine, doniisiimcii liderler kisileri
yapabileceklerinin ¢ok {izerinde performans sergilemeye giidiillemek yoluyla
onlar i¢in biiylik hedefler belirler ve onlar1 bu hedeflerde birlestirecek degisimi
one siirerler (Barutgu ve Akatay, 2000: 194). Doniistimcii liderlerin bu 6zelligi ile
orgiitler degisen ve gelisen diinya ve piyasa sartlarina uyum saglayarak ayakta

kalabilirler.
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5.2.3 Déniisiimcii liderligin toplumlar a¢isindan 6nemi

Doniisiimcii liderlik, ¢cok degerli bir sonucu elde edebilmek amaciyla orgiitlerdeki
tiylerini destekleyerek giidiilemek iizere ideolojilerden ve degerlerden (vizyon,
duygusallik ve deger yiikli temyiz gibi) istifade edilmesini gerekli kilar (Osborn
ve Marion, 2009: 194). Doniisiimcii liderlerin kendilerini degisim ajani seklinde
gordiikleri, motive edici davranislarda bulunduklari ve insanlara inandiklari
goriilmektedir. Bahse konu liderler hayat boyu 6grenme konusunda siirekli ¢aba
gosterir, karmasiklik, belirsizlik gibi kimi durumlar ile ugragma becerisine sahip
genis bakis agili liderlerdir (Can, 1997: 50). Doniistimcii liderler izleyenlerini
belli bir hedefi elde etmek amaciyla gerekli olan eylemleri yerine getirmede kendi
oz-yeterliliklerine giliven duyabilmeleri noktasinda onlar1 giidiilemesini bilen
kisilerdir (Ergeneli vd., 2007: 704). Kisaca i¢inde yasamakta oldugumuz bilgi
toplumunda yapilacak liderligin doniistimcii liderlik stiline daha ¢ok yakinlastigi
anlasilmaktadir. Doniisiimcii liderlik, orgiitlerde yapilmasi arzu edilen degisim
gayretlerine Onderlik edilmesini ihtiva etmektedir. Bu tipteki liderler,
takipcilerini yapabileceklerinin ¢ok ilerisinde bir seyler gerceklestirmeye
gudiileyen, biiylik ve ger¢eklestirilmesi gii¢ olan amaclar ortaya koyan ve onlari
bu amaglar etrafinda birlestirerek degisimi hayata geciren liderlerdir. Bu agidan
toplumsal anlamda degisim ve motivasyon saglama acisindan bu tip liderlik
onemli bir fonksiyon gorevi yapar. Gliniimiizde endiistri toplumunun tiim soru ve
problemlerine yanit bulan ve ¢6ziim getiren etkilesimeci liderliginden,
problemlerin tespiti ve ¢Oziim alternatiflerinin ortaya konmasinda, lider ile
takipcilerin emek ve katkilarin1 birlestiren dontisiimcii liderlige gecis
yapilmaktadir (Giil, 2003: 772). Bu degisim ve doniisim yaklasimi iginde
yasadigimiz bilgi ¢aginda toplumlarin da gelismesi, degisime ayak uydurmasi ve
ilerlemesi acisindan bir gereklilik haline gelmektedir. Doniisiimcii liderligin

toplumsal agidan temel faydasinin bu alanda one ¢iktig1 degerlendirilmektedir.

Dontistiiriicti lider, isgorenleri kendi beklentilerinin daha {istiinde performans
sergilemeleri adina ikna etmekte ve basarili neticeler elde edebilme adina onlari
motive etmektedir. Bireyi organizasyonun en degerli bileseni seklinde goren,
yaraticiliga, yenilikcilige deger veren, degisimlere yonelik olarak vizyon sahibi
ve proaktif bir tutum sergileyen lider tipidir. Doniistiiricii lider bahsi gecen

nitelikleriyle, iletisim ve bilgi ¢aginin genis 6lgekli degisim dalgalar1 ve kaosuna
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meydan okuyabilecek, bdyle halleri firsata diintlistiirebilecek ve ¢agin ihtiyaci
durumundaki yeni organizasyona uyumlu niteliklere sahip bir tasarim ortaya
koyabilecektir. Donitstiiriicti  liderlik ile alakali olarak gergeklestirilen
arastirmalar kapsaminda, literatiir taramalar1 esnasinda belirlenen 6zelliklerinden

bir kism1 asagidaki gibi ifade edebilir (Kegecioglu, 2003: 30, Berber, 2000: 34).
e Degerler tarafindan idare edilirler.
e Vizyon sahibidirler.
e Kolay yilmazlar.
o Cesaretlidirler.
e Kendilerini degisim ajani seklinde ifade etmektedirler.
e Insanlara inanirlar.
e Yasam boyu 6grenmeye 6zen gosterirler.
e Ilke odaklidirlar.

e Belirsizlik, karmagiklik ve bilinmeyenlerle beraber yasama kabiliyetleri

vardir.

5.3 Déniisiimeii Liderligin Temel Ozellikleri

Calismanin Onceki boliimlerinde doniistimcii ldierligin dort temel boyutu
agiklanmistir. Bunlar doniistimcii liderlerin temel 6zelliklerini olusturur (Stewart,
2006: 12; Bass, 1990a: 54; Koh, vd., 1995: 320; Scandura ve Williams, 2004:451,;
Bass, 1997: 22). Ancak bunula birlikte bir takim o6zellikleri tagidiklari da
soylenebilir. Bu kapsamda Cizelge 5.1. doniisiimcii bir liderin dort temel
Ozelligine eslik eden 6zellikleri 6zetlemektedir. Genellikle doniisiimcii liderler,
olaganiistii yeteneklere sahip oldugunu 6ne siiriilse de, dontisiimcii liderligin dort
boyutu ve c¢esitli iliskili ozellikler tarafindan saglanan temeller {izerinde
doniisiimcii liderler, hem takipgilerinde hem de iliskili olduklar1 kurulusta 6nemli
degisiklikler yaratabilen kisilerdir. Kismen vizyon, paylasilan degerler ve fikirler
ve iliski kurma gibi soyut niteliklere odaklanarak misyon, strateji, yap1 ve
kiiltiirde degisikliklere onciiliik ederler. Ornegin, farkli insanlarin ve gruplarin

daha biiyiikk organizasyonel hedefler i¢in nasil ¢alisabilecegini gdsteren g¢esitli
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etkinliklere Onem verebilirler.

Doniistimcii  liderler, takipgilere degisim

siire¢lerine katilmalarini saglayan ortak bir zemin de bulurlar (Hay, 2006: 8).

Doniistimceii liderlerin 6zelliklerini asagidaki ¢izelge ( 5.1 ) gosterilmistir.

Cizelge 5.1: Doniisiimcii Liderlerin Ozellikleri

Amag ve duygularini agik
ve basit bir sekilde ifade
edebilir, (6rn. metaforlar,

fikralar kullanir)

Deger odakli (6rnegin, temel degerlere ve

uyumlu davranislara sahip olmak)

Giigli rol modelidir

Isine askla bagl

Yasam boyu 6grenme
becerisi

Kendilerini degisim
aracilar1 olarak tanimlarlar
Hevesli

Bagkalarini cezp etmek ve
onlara ilham vermek
Stratejik

Etkili iletisimei

Duygusal olarak olgun
Calisanlarin kisisel
ihtiyaglarini dikkate alir
Karmasiklik, belirsizlik ve
belirsizlikle basa ¢ikabilir
Topluluga ihtiya¢ duyar

Yiksek beklentileri olan
Israrci1

Kendini tanima

Stirekli 6grenme arzusu

Cesur
Risk alir

Risk paylasir
Vizyon sahibi
Basarisizliga inanmaya isteksiz

Mentorluk yapar

Isbirligi ruhu gelistirmek icin tiim bakis agilarini

dinler

( Kaynak : Hay, 2006:8).

5.4 Doniisiimcii Liderligin Temel Boyutlar

Dontistimeii liderlik, yazinda dort ana unsur goz Oniinde bulundurularak ele
alinmaktadir (Stewart, 2006: 12; Bass, 1990a: 54; Koh, vd., 1995: 320; Scandura
ve Williams, 2004:451; Bass, 1997: 22).

e Idealize edilmis etki (karizma),

66



e Ilham verici Motivasyon,
e Entelektiiel Uyarim,

e Bireysellestirilmis Ilgi.

5.4.1 Idealize edilmis etki (Karizma)

Lider takipgileri ile bir misyon ve vizyonun anlamini paylasir; takipgilerin
problemlerini bertaraf etme adina, kritik problemler s6z konusu oldugu zaman
yenilikei, radikal ¢oziim onerileri sunar. Takipgilerinin giiven, inan¢ ve saygisini
kazanmistir. Takipgiler liderleri ile 6zdeslesme egilimindedirler. Lider inangli ve
kararli oldugunu hissettirir; ikna ve miizakere yetenegi ile teknik uzmanligi
bulunmaktadir. Doniisiimcii liderlerin, isgorenleri lizerinde, baglantili olduklari
oteki bireylerden daha farkli bir etkileri sdéz konusudur. Idealize edilmis etki,
karizma ile birlikte ortak bir vizyon ortaya koyma siirecini de ihtiva etmektedir.
Dolayisiyla idealize edilmis davranis boyutu; “atfedilen ideallestirilmis etki” ve
“davranis olarak ideallestirilmis etki” seklinde iki alt boyutta incelenmektedir.
Atfedilen ideallestirilmis etki; liderin, grup mensuplarinin kendisiyle birlikte
olmalarindan memnun olmalarint miimkiin kilmasi, grubun menfaatlerini en iistte
tutarak, sayginlik kazandiracak ve gii¢lii oldugu algisini kabul ettirecek tutumlar
sergilemesini ihtiva etmektedir. Davranigsal anlamda ideallestirilmis etki ise;
liderin ilkelerini ve sahsi deger yargilarini ifade etmesi ve buna iliskin olarak
gosterdigi davranislarinin neticelerini g6z Oniinde bulundurarak, ortaklik

bilincinin kazandirilmasini ihtiva etmektedir (Cemaloglu ve Okgu, 2012: 218).

5.4.2 Tlham verici motivasyon

Lider takipcilerinin coskusunu artirir ve iyimserlik seviyesini yiikseltir. Lider,
sade bir dil ve uygun metafor ve isaretlerden istifade ederek, takipgileriyle
gilivenilir ve akile1 bir iletisim tesis eder. Lider, takipgileriyle beraber gelecege
doniik amaclar, paylasilan ve cazip bir vizyon ortaya koyar, takip¢ilerine vizyon
ve amaci benimsetir ve siki sikiya bir baglilik sergileyerek ornek teskil eder.
Karizmanin bir neticesi olarak doniisiimcii liderin takipgilerce 6rnek alinmasi,
ortak vizyonun benimsenmesi ve takipgilerin ortak hedeflere erisme
dogrultusunda bazi semboller vasitasiyla yonlendirilmeleri s6z konusudur (Bolat

vd., 2003: 67). Takim ruhunun olusabilmesi adina, takipcilerin algisinda giiven
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ve iyimser bir bakis agis1 ortaya konmalidir. Onlara gelecege iliskin ilham veren,
gliven ve saygi duygusu kazandiran, orgiit ve kendileri adina dogru ve faydal
seylerin 6n planda olmasint saglayan dontistimcii liderler, ortak misyon
benimsenmesini saglayarak organizasyonun basarili olmasinit miimkiin kilarlar

(Egriboyun, 2015:81).

5.4.3 Entelektiiel uyarim

Lider takipgilerini eski yontem ve sorunlarin yeni tekniklerle ¢oziilmesi
dogrultusunda cesaretlendirir, yaraticilik ve zeka kullanilmasini 6n planda tutar.
Lider, strateji, kabiliyet ve olanaklarin dayandigi varsayimlar1 irdeleyerek,
bunlarin tekrar incelenmesi ve diisiiniilmesini tesvik eder. Astlarinin yaraticiligini
ilerletme adina ihtiyag duyulan ortami olusturur ve astlarini cesaretlendir.
Takipgilerini yeni yaklagimlar dogrultusunda tesvik eder, problemleri degisik bir
bakis ile degerlendirmelerini ve bu problemleri yeni ve farkli usiillerle bertaraf
etmelerini miimkiin kilar. Devrimci ve yenilik¢i 6zelikteki donlisiimcii liderler,
hantal, degisime direngli yapilara karsidirlar. Takipgilerini bu hususta tesvik
ederek gilidiillenmelerini saglarlar (Friedman vd., 2000). Bass tarafindan,
entellektiiel tesvik cercevesinde, liderlerin takipgilerini cesaretli ve yenilikei
olmalar1 adina giidiiledikleri, birbirilerini motive ettikleri ve yikici elestirilerden

kacinmalar1 gerektigi ifade edilmistir (Bass, 1998:12).

5.4.4 Bireysellestirilmis ilgi

Lider her bir takipgisine 6zel onem vererek kendilerini 6nemli ve degerli
hissetmelerini hedefler, her birine kisisel gelisimleri adina kog¢luk yapar ve
tavsiyede bulunur. Doniisiimcii lider, bireysel ilgi davranisi kapsaminda
takipgilerinin tamamina esitlik¢i bir yaklasim gosterir. Bdyle liderlerin,
duygudaslik yetenekleri ve kocluk becerileri iist seviyededir. Doniistimcii lider,
calistirict ya da danismanmiscasina hareket ederek, basar1 ve gelisme adina,
izleyenlerin ayr1 ayri her birinin bireysel gereksinimleri ile yakindan ilgilenir;
takipgiler, kendi potansiyellerini daha {ist diizeye ¢ikarmaya g¢abalarlar (Karip,
1998: 450). Doniistimcii lider, takipgilerini saygiyla ve etkili bigimde dinler ve
onlar1 gelistirme adina gorevlerini devreder. Takipgiler, devredilen gorevlerle

alakali yonlendirme ya da destege gereksinim duyarlarsa, devamli kontrol
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edilirler; fakat lider s6z konusu kontrol faaliyetini takipgileri fark etmeyecek

sekilde yapar (Toremen ve Tezcan, 2010: 30).

Degisim ve yenilik odakli doniistimcii liderler, izleyicilerine bir amaglarinin
bulundugunu ve ayr1 ayrt her birisinin 6nemli oldugunu  hissettirirler.
Isgorenlerin bu safhada yeteneklerini ve becerilerini sergilemelerini ve diger
insanlarin kendilerine giivenmelerini saglamasi bireysel ilgiyle miimkiin
olacaktir. Boylelikle isgorenlerin verimligi yiikselecektir. Organizasyonun gorev
sahalarinda degisimler ve degisik, yaratict yenilikler tatbik eden liderler,
isgorenlerin de s6z konusu duruma uyum gdstermelerini saglayarak kisa bir

zaman dilimi sonunda basar1 ve degisimi saglayacaklardir (Eren, 2003: 69).

Yukarida ifade edilen bilesenden de anlasilacagi iizere, doniisiimcii lider,
izleyicilerini anlayan, onlara 0nem veren, oOrgiitiin i¢ ve dis ¢evresindeki
degisimleri yakindan izleyen; ihtiya¢ duyuldugunda o6rgiit yapisi ve kiiltiiriinden,
isgorenlerin kabul ve davranislarina dek tiim konularda kokli degisimler
gerceklestirebilen bir tavir benimsemektedir (Barli, 2010: 370). Vizyonun ortaya
konmas1 ve izleyicilerle paylasilmasi doniisiimcii liderlik adina biiyiik 6nem arz
etmektedir. Doniisiimcii lider, takipgilerinin deger yargilarini, inanglarini ve
gereksinimlerini degistiren kisidir ve Orgiitlerde yenilenmeyi ve degisimin
onciiliigiinii gerceklestirerek, orgiit performansinin iist diizeyde olmasini1 saglar.
S6z konusu durum da liderin bir vizyonu bulunmasi ve bunu takipgilerine kabul
ettirmesi ile gerceklesebilir (Kogel, 2011: 462). Diger bir deyisle, donlisimcii
lider, gelecege doniik davraniglar sergilemektedir. Doniisiimcii lider vizyon sahibi
olmay1 ve bu durumu izleyicilerine benimsetmeyi amaglamaktadir (Ozden, 2010:

157; Celep, 2004: 31).

5.5 Déniisiimcii Liderligi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Bugiin, organizasyonlar bir¢ok i¢ ve dis zorluklarla kars1 karsiyadir. Rekabet bu
zorluklardan biridir ve rekabet kiiresel 6lgekte giderek artmaktadir (Al-Hawary
ve Al-Hamwan, 2017: 277). Orgiitlerin karsilastig1 zorluklar arasinda isgiicii
cesitliligi, Urlin ¢esitliligi ve farklilagsmasi1 vardir ve bu faktorler gerek kamu ve
is, ve gerekse de hizmet veya endiistriyel orgiitler olsun her tiirlii kurulusu etkiler.
Bu zorluklarin iistesinden gelmek ve sektore Onciililk etmek i¢in kuruluslarin,

karsilasilan zorluklara ve tehditlere kars1 gerekli tepkiyi verebilecek ve bu yonde
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stratejiler gelistirebilecek liderlere sahip olmasi gerekir (Al-Nady vd., 2013:
1042). (Al-Hawary ve Hadad, 2016: 133). Orgiit ig¢in olumlu bir vizyon
olusturmak, orgiitiin rekabet¢i bir ortamda hayatta kalmasina yardimei olan
rekabet ile bas edebilmek, stratejilerini gelistirmek ve stratejileri uygulamak i¢in
dogru kisileri segmek gereklidir. Orgiitiin bu konudaki eksikligi doniisiimcii bir
liderligi ihtiya¢ gdosterir. Boylesi bir ortamda oOrgiit iiyelerinin de katiliyla

doniisiimcii liderler 6nemli basarilar ve dontisiimler saglayabilir.

Gilinlimiizde hayat boyu 6grenme ve orgiitsel 6grenme gibi kavramlar orgiitlerin
gelisimi ve hayatta kalabilmesi i¢in ¢ok onemli hale gelmektedir. Bu 6zellikler
doniisiimcii  liderlerinde oOzellikleri arasindadir. Liderligin etkisi, Orgiitsel
ogrenme dahil orgiitsel degisimde oynadigi onemli rolde yatmaktadir. Su-Chao
ve Ming-Shing (2007:155) liderlik ve 6grenme arasindaki iligkiyi incelemislerdir.
Calismanin sonuglari, 6grenen orgiitlerin farkl: siire¢lerinin liderlik boyutlarinda
ve Ogrenen Orgiltlerin siireclerinde istatistiksel farkliliklara sahip oldugunu
gostermektedir. Liderlik, 6grenme organizasyonlarinin siire¢lerini anlamli bir
sekilde etkiler ve Ogrenme organizasyonlarinin siliregleri de calisan
memnuniyetini olumlu yonde etkiler. Jaskyte (2004: 153) ¢alismasi, liderlik ve
yaraticilik arasindaki iliskiyi, kar amaci giitmeyen bir insan hizmeti kuruluslari
orneginde incelemis ve liderlik, organizasyon diizeyinde yeniligi destekleyen en
onemli faktorlerden biri olarak tespit edilmistir. Bu noktada orgiitiin 6grenen bir
organizasyon olmasi doniisiimcii liderlerin daha kolay doniisiim saglamlarinda

etkili olacag1 degerlendirilmektedir.

Dontistimceii liderlerin istediklerini yapabilmesi acisindan orgiit kiiltiirli dnemli
bir faktor olarak one c¢ikmaktadir. Orgiitsel degerlerin calisanlar arasinda ne
Olglide paylasildig: (kiiltiirel fikir birligi), liderlik ve orgiitsel kiiltiirii birbirine
baglarken akilda tutulmasi gereken bir diger dnemli noktadir. Liderin kiiltiirle
ilgili mesajlarina katilim derecesinin, Orgiit kiiltiirliniin homojenligini veya
heterojenligini belirledigi 6ne siiriilmiistiir (Waldman ve Yammarino, 1999: 266).
Lider kisinin vizyonu, calisanlar icin kabul edilebilir degerlere ve ahlaki
gerekcelere dayaniyorsa, calisanlarin liderle 06zdeslesmeleri ve liderlerle
O0zdeslesmeleri daha muhtemel olacaktir (King ve Anderson, 1990: 45).

Calisanlar liderin durusunu desteklemiyorsa, kurulusta farkli alt kiiltlirler ortaya
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cikabilir (Waldman ve Yammarino, 1999: 266). Bu durum da doniisiimcii liderin

hedeflerini gergeklestirmesine engel olabilir.

5.6 Déniisiimcii Liderligin Astlar Uzerindeki Etkileri

Doniistimcii liderlik, takipgiler arasinda olumlu degisimi, idealleri ve degerleri
arttiran motivasyonel bir yaklasim olarak goriilebilmektedir. Takipgilerin "giliven,
hayranlik, sadakat ve lidere saygi gosterilmesi yoluyla, Orgiitiin gelisimi i¢in
gorev odakli hedeflere ulagsmak amaciyla kisisel c¢ikarlar1 ve diisiik diizen
ihtiyaclarini askiya almalar1 doniisiimcii liderler tarafindan tesvik edilir (Yukl,
2013: 275). Baska bir deyisle, doniisiimcii lider, astlarini 6rgiit ugruna kisisel
cikarlarin1 ikinci planda kalmaya ikna ederler. Diger taraftan, takipgilerin
Maslow'un giivenlik ve emniyet i¢in diisiik seviyeli endise seviyelerini daha
yiksek seviyedeki kendini gergeklestirme gibi basar1 gereksinimlerine

yiikseltmesi i¢in ikna edebilmektedir (Bass, 2008: 619).

Doniistimcii liderler birer ilham verici lider olarak, takipgilere ilham veren,
iyimserligi, coskuyu artiran bir goriis saglayan goniilliiliige tesvik eden, astlar
tarafindan giivenilir olarak algilanan liderlerdir. Bu tiir liderlerin davranislari,
astlarin doniisiimcii liderlerle duygusal bir bag ve uyum i¢inde hissetmelerine
neden olabilmektedir. Bu doniisiimcii boyut, astlarin gayretli ajitasyon, artan
beklenti ve iletisimsel bagimlilik yaratarak aspirasyon hedeflerine ulagmasini
saglama yetenegine sahiptir (Bass ve Avolio, 2004: 22). Doniisiimcii liderligin bu
boyutu, astlarina ortak bir hedef sunarak ve cesaretlendirerek calisanlart motive
etme ve tesvik etme davranisini da igerir. Tutku ve iyimserlik ilham verici
liderlerin en iyi yoludur (Bass ve Riggio, 2006: 93). Bu yolla liderler ¢cok yiiksek

diizeyde astlarina etki edebildikleri goriiliir.

Doniistimcii  liderler tarafindan yapilan entelektiiel uyarim, diisiinceleri,
potansiyelleri ve yetenegi tesvik etme, gerektiginde sempati ve iyilik saglama
girisimlerinde astlarin egitimini, cesaretlendirmeyi ve tavsiyeler verilmesini
igerir (Tejeda, Scandura ve Pillai, 2001: 31). Bireysellestirilmis diisiince, astlarin
tam giiclerini elde etmelerine yardimci olmak i¢in egitici ve mentor olarak
hareket etmeyi igerir. Doniislimcii liderler 6grenme ve destekleyici ortam igin
uygun zaman saglar (Bass ve Riggio, 2006: 93). Kisaca dontisiimcii liderler astlar1

ile cok boyutlu olarak etkilesime girerek onlar1 etki altina alirlar.
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5.7 Orgiitlerde Déniisiimcii Liderlerin Fonksiyonlar

Bass, doniisiimcii liderligin temelini olusturan asagidaki dort bileseni
tanimlamistir. Bunlar dontisiimcii liderlerin esasinda temel fonksiyonlari olarak

one ¢ikmaktadir (Riggio, 2009: 363-364).

e Ideallestirilmis Etki: Ddniisiimcii liderler, takipgiler i¢in olumlu bir rol
modelidir. Doniistimcii liderler inanglar1 ve degerleri ile tutarsiz bir
sekilde davranmazlar. Daha sonra, doniisiimcii liderlere takipgileri

tarafindan saygi duyulur ve takdir edilir.

e ilham Verici Motivasyon: Déniisiimcii liderler, olumlu bir gelecege ve
onemli ve Onemli sonuglara iliskin zorlayici bir vizyon sunarak

takipcilere ilham verebilir.

o Entelektiiel Uyarim: Doniisiimcii liderler, takipgilerin merakini tegvik
eder ve yaraticiliklarini ve yeniliklerini gelistirerek yeni ve daha iyi

seyler yapmanin yollarini tesvik eder.

e Bireysellestirilmis Ilgi: Déniisiimcii liderler, takipgilerin duygularina,

ihtiyaglarina ve endiselerine katilirlar.

Genel olarak Bass, doniisiimcii liderligin etkisini arastirma roliine ¢cok katkida
bulunmustur. Dontisiimcii liderligin is tatmini, is performansi ve ¢alisan baglilig
ve glivenindeki iyilesmelerle olumlu bir sekilde iliskili oldugunu gésteren bir dizi

ampirik ¢alisma vardir (Warrick, 2011: 11).

Tichy hem de Devanna, sirketlerin ilerici bir uluslararasi is ortaminda rekabetci
olmalarin1 saglayacak devrimci degisiklikler yapmak isteyen liderlere ihtiyag
duyduklarin1 vurgulamaktadir ve bu liderlerin temel fonksiyonlarini asagidaki

gibi siralamaktadir (Warrick, 2011: 12):
e (Canlandirma (Degisim ihtiyacinin belirlenmesi),
e Yeni bir vizyon yaratmak,
e Degisimin kurumsallastirilmasi.

Bu nedenle, doniistimcii lider bu fonksiyonlar1 yerine getirecek liderlik stillerine
en iyi sekilde uyarlar. Boylece doniisiimcii liderin strateji, yapt ve insanlar

hakkinda yeni diisiince bicimlerinin yani sira girisimci bakis acisiyla yeniligi
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igeren vizyoner bir lider oldugu kabul edilir (Warrick, 2011: 12). Bununla
birlikte, doniisiimcii liderlik calisanlarin performansinin 6nemli bir yoniidiir.
Doniisiimcii liderler ¢ogu zaman, tiim c¢alisanlarinin mevcut sorumluluklarini
yerine getirme kabiliyetlerini ve gelecekteki sorumluluklarini  6ngdrme

potansiyellerinin degerlendirilmesine biiyiik 6nem verirler (Eden vd., 2002: 735).
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6. ETKILESIMCI LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMIi, BOYUTLARI,
OZELLIKLERi VE FONKSiYONLARI

6.1 Etkilesimci Liderlik Kavrami ve Tanimi

Burns'un kavramsallastirdigi ve Bass oncelikli olmak {izere pek ¢ok arastirmaci
tarafindan ele alinan etkilesimci liderligin; doniisiimcii liderlige nazaran daha
geleneksel oldugu ifade edilmektedir. Lider ile takipcilerinin karsilikli etkilesimi
temeline dayanmaktadir (Luthans, 2011: 431). Etkilesimci liderlik, en basit
sekliyle lider ile takipgilerinin degis-tokusunu belirtmektedir. Bahse konu degis-
tokus, lider ile isgOrenlerin biraraya toplanarak tamamlanmasi icab eden isleri
belirlemesi, bunlarin astlar tarafindan arzulanan bicimde yapilip yapilmamasina
istinaden, kendilerine verilecek odiil-ceza hususunda anlasilmasi temeline
dayanmaktadir (Bass, 1998: 4; Bass, 1990b: 20). Lider, sosyal alig-verisin
dogasindan 6tiirii, bir taraftan yetki ve otoritesinden faydalanarak takipgilerinin
davraniglarin1 kontrol etmekte, diger taraftan da istek ve gereksinimlerini
yanitlamaktadir. Takipcilerinin ige istekliliklerini ve itaatini saglama adina,
orgiitsel kaynaklardan faydalanan etkilesimci lider, astlarini siirece dahil etme ve
astlarinin degerlerini degistirme adina 6zel bir gayret igerisindedir. Tersine
davranisin kontrol ve diizeltilmesi konusunda, bir tiir ‘uyarim-tepki modeli’'nden
(stimulus-response model) faydalanilmaktadir (Grundstein-Amado, 1999: 250-
251).

Liderin beklentilerini takipgilerine agik ve net bigimde belirtmesi gereken
etkilesimci liderlik siirecinde, takipgilerin bir 6diile erisme veya bir cezadan
sakinma dogrultusunda, 6nceden ortaya konmus rollerini ger¢eklestirme adina
eyleme ge¢cmelerinin saglanmasi amaglanmaktadir. Bu rollerin gergeklestirilip
gergeklestirilmemesi ile iliskili olarak liderin davranislar1 bigimlenmektedir

(Bass vd., 1989: 510).

Etkilesimci liderler, ellerindeki yetkilerini, takipgilerini ddiillendirme veya daha

fazla gayret sergileyerek statii elde etmeleri dogrultusunda kullanabilirler (Kirel,
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2001: 47). Takipgiler ise, 6diliin cazibesi veya cezanin caydiriciligi ile iliskili
olarak sartlar1 kabul eder veya liderle ayni fikirde olduklarini ifade ederler (Bass
vd., 2003: 208). Lider ile takipgiler arasinda ceza ve 0diiliin belirlenmesi

sathasinda, pazarlik bahis mevzusudur (Howell vd., 1999: 681).

Lider ve takipgi arasindaki ¢ift yonlii etkilesim incelendiginde; liderin etkinligini
siirdiirebilmesi dogrultusunda takipgilerin beklentilerini yanitlamasina ve bunlari
yanitlama adina yeterli olmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Kuhnert ve Lewis, 1987:
649). Gorev merkezli davranislariyla takipcilerini etkileyen etkilesimci liderlerin,
1s yapma anlayislariyla takipgilerine etki ederek, onlar1 da c¢alismaya
cesaretlendirdikleri degerlendirilmektedir. Etkilesimci liderler, takipgileri,
Orgiitsel amaclara erisme ve Onceden belirlenmis goérevleri gergeklestirme

konularinda yonlendirmektedirler. (De Hoogh vd., 2005: 840).

6.2 Etkilesimci Liderligin Onemi

Etkilesimci lider ilk olarak Burns tarafindan ortaya ¢ikan bir liderlik bigimi
olarak bilinir.Cogu arastirmacilara gore bu teorinin ana temelinde biirokratik
otorite ve kanunlara bagli kalmaktir.Etkilesimci lider takipgilerine gore ve
sorumluluk dagitarak ,0rgiitii basariya gotiiren amag¢ ve hedefleri takip
etmektedir.Orgiit basariya ve istendigi degerlere ulasirsa takipgileri
odiillendirilir,basarisiz  oldugu takdirde cezalandirilir.Etkilesimci liderlik

sistemini 0diil ve ceza ya bagli bir liderlik bigimi olarak degerlendirilir.

6.2.1 Etkilesimci liderligin ¢alisanlar acisindan 6nemi

Etkilesimci liderlikte c¢alisanlar belirlenen standartlar kapsaminda, liderin
belirlemis oldugu 6diil ve ceza sistemi altinda gorev yaparlar. Caligsanlar orgiit
kiltiirii igerisinde gorev yaparlar(Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 358). Bu tiir bir
yaklagim statiiko tarafinda olan c¢alisanlar i¢in Onemli goriilebilir ancak
isletmenin basaris1 ve rekabet {Ustlinliigii saglamasi agisindan dezavantaj
getirebilir. Etkilesimci liderligin sergiledigi kosullu 6diil davranis1 nihayetinde

takipgilerin is performansini artirmaktadir (Mahdinezhad vd., 2013: 32).

Etkilesimci liderler hafif rekabet ile daha istikrarli bir ortamdan endise
duymaktadirlar (Tichy ve Devanna, 1986: 343). Istikrarl1 bir ortamda, etkilesimci

liderler kesfettikleri seyleri yonetir ve ilerlediklerinde bulduklari seyi gormezden
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gelirler. Benzer sekilde, islemsel liderler Zaleznik (1977: 61) tarafindan, hedefler
belirleyerek, gorevler tahsis ederek ve icract olmayanlar1 cezalandirarak ve
icracilar1 odiillendirerek gorevleri yerine getiren bireyler olarak tanimlanmigtir.
Etkilesimci liderler, takipg¢ilerinin isteklerini kabul ederek takipgilerini memnun

ederler (Wegner, 2004: 125).

Etkilesimci liderler, astlariyla biitiinleserek onlarin gayret ve performanslari i¢in
bireysel ilgileri iizerine odaklanmakta ve onlarin gereksinimlerini eksiksiz ve
dogru sekilde belirlemeye gayret gosterirler. Kurallarini acik bir bigimde ortaya
koyan bu liderler, calisanlarin hangi kosullarda 6diil alacagini, hangi kosullarda
ceza alacaklarini ¢ok ag¢ik bi¢cimde belirler ve bu kurallar1 ¢alisanlarina agik bir
bicimde aktarirlar. Bu liderlik stilinde astlarinin performanslar1 liderlerce
otomatik bir bicimde tespit edilir ve icra edilen performans degerlendirme
sonuglar1 onlara agik ve dogru bir bigimde ifade edilir. Bu tutum ¢alisanlar
agisindan belirsizlikleri de asgari diizeye indirir ve onlart memnun edebilir

(Luthans, 1995: 357; Howell ve Costley, 2001: 324)

6.2.2 Etkilesimci liderligin isletmeler acisindan 6nemi

Etkilesimci liderler, denetim, kontrol, organizasyon ve grup performansinin
rollerine daha ¢ok 6nem vermektedir. Etkilesimci liderler ¢alisanlarini gerek
odiiller ve gerekse de cezalar ile tesvik eder, doniistimcii liderlikten farkli olarak
doniisime odaklanmaz ve sadece var olani korumayi amaglar. Etkilesimci
liderler, hata ve sapmalari tespit etmek i¢in c¢alisanlarin ¢alismalarina dikkatle
incelerler. Bu tarz liderlik stili, kriz durumlarinda ve acil durumlarda ve projelerin
belirli bir bicimde ger¢eklestirilmesi gerektigi durumlarda etkili olabilmektedir
(Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 358). Bu yiizden bu tip bir liderligin 6rgiitlerin kriz

durumlarina girdiginde fayda sagladigindan dolay1 énemli oldugu ifade edilebilir.

Etkilesimci liderler, takipgilerinden uyum saglamak i¢in 6diill ve cezalari
kullanirlar. Odiil ve ceza takipgilerin asgari diizeyde uyum saglamasina olanak
taniyan digsal motive edicilerdir. Mevcut organizasyonun amaclarini, yapisini ve
kiltiiriinii kabul ederler. Etkilesimci liderler direktif ve eyleme yonelik olma
egilimindedir (Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 358).. Bu ozellikler statiikonun
korunmasinin istendigi isletmeler agisindan 6nemli faydalar saglayabilir, ancak

degisime ayak uydurmak isteyen isletmeler a¢isindan ise dezavantaj getirebilir.
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Etkilesimci liderlik, zaman iginde gelismeyen statik durumlarda etkili olabilir.
Etkilesimci liderlik, daha yiliksek diizeyde gorev motivasyonu ile iliskilidir;
bununla birlikte etki, takip¢inin liderle 6zdeslesme duygusunu paylagsma derecesi

ile nitelendirilir (Veenstra vd., 2003: 66).

6.2.3 Etkilesimci liderligin toplumlar acisindan 6nemi

Etkilesimci liderlik daha ¢ok statiikoyu korumaya ¢alismasi nedeniyle gegmis ve
gelecek arasinda bir bag kurar. Bu yiizden etkilesimei liderler diizenli biiylimeyi
hedefleyen, tasarruf politikalarin1 benimseyen orgiitlerde etkili olabilmektedir
(Yilmaz, 2011: 77). Toplumlarin da benzer sekilde diizenli biliyiime ve tasarruf
gereksinimleri dikkate alindiginda bu tarz bir liderligin bahse konu konular

acisindan fayda saglayacagi degerlendirilmektedir.

Etkilesimci liderlik stili, ¢cevresel sartlar bakimindan belirsizligin, degisim ve
gelisim baskisinin nispeten daha az seviyede oldugu kosullarda kabul edilebilir
bir orgilitsel basariy1 getirebilir (Neumann ve Neumann, 1999: 73). Etkilesimci
liderlik, bir Orgiitiin hedeflerini elde etmesini engelleyen bir tutum seklinde
algilanmamalidir. Fakat, bu tarz ile yonetilen orgiitlerin basar1 grafiginin normal
bir sekilde artis sergileyecegi dikkate alinmalidir (Olger, 2008: 132). Sonug
olarak istikrarli biiylime toplumlar a¢isindan saglikli oldugu degerlendirildiginde

etkilesimci liderligin toplumsal istikrar agisindan faydali olabilecegi sdylenebilir.

6.3 Etkilesimci Liderligin Boyutlari

Liderin, takipg¢isinin performansinin yeterlilik diizeyine istinaden onu
odiillendirdigi ya da cezalandirdigi durumlarda etkilesimci liderlik
gerceklesmektedir (Bass, 1998: 6). Literatiirde gecen, tam serbesti taniyan
liderlik, istisnalarla yonetim ve kosullu ddiillendirme, bu tiir liderligin bilesenleri
olarak ifade edilebilir. Etkilesimci liderligin davranigsal boyutlar1 Bass ve
digerleri tarafindan, serbest birakici liderlik, kosullu 6diillendirme ve istisnalarla

yonetim seklinde ifade edilmistir (Bass vd., 1996: 5).

6.3.1 Kosullu édiillendirme

Kosullu o&diillendirme ile gergeklestirilen yapisal etkilesim (constructive

transaction), takipcilerin performansini daha {ist seviyelere ¢ikarma ve onlari
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motive etme konularinda, dontisiimcii liderligin bilesenleri kadar etkili olmasa da,
son derece etkilidir. Kosullu 6diillendirmede, takipgileriyle tamamlanmasi
gereken islerle alakali bir anlasma yapan lider, takipcilerine 6diill vaadinde
bulunur (Bass, 1998: 6). S6z konusu ddiillendirmelerin, takipcilere hizmetleri igin
danismanlik, gérevlendirme yapilmasi ve kaynak édenegi verilmesi gibi usiillerle
yapilmas1 séz konusudur (Bass ve Steidlmeier, 1999: 181). lyi seviyede
tamamlanan isin oviilmesi (yiiksek seviyeli degis-tokus) ile para 6diilii, ikramiye
veya terfi icin tavsiye etmek (diisiik seviyeli degis-tokus), kosullu 6diillendirme

yontemi adina en sik uygulanan iki ustildiir (Geng ve Halis, 2006: 53).

6.3.2 Istisnalarla yonetim

Mevcut performans ile planlanan performans arasinda énemli bir sapmanin sz
konusu oldugu durumlarda, idarecinin devreye girdigi kontrol teknigi istisnalarla
yonetim olarak tanimlanmaktadir. Idarecinin yalnizca istisnai hallerde kontrolii
iistlenmesinin sebebi, astlar normal zamanlarda rutin islerle mesgul olurlarken,
idareciye rutin dis1 is ve konularda devreye girme olanagi saglamanin arzu
edilmesidir. Takipgilerine tatmin edici seviyede bir performans gostermeleri
hususunda {istii ortiilii olarak giivenen etkilesimci lider, isler arzu ettigi bicimde
devam etmemeye baslarsa ¢evrime katilmaktadir (Murat ve A¢ikgoz, 2008: 156).
Bass’a (1998: 7). Doniistimcii liderlik ve kosulsal 6diil bilesenlerine kiyasla,
etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim boyutunun, pasif ve aktif seklinde ikiye
ayrildig1 ve daha az etkili oldugu one siiriilmektedir. Istisnalarla aktif yonetimde
lider, astlarinin basar1 elde etmesi adina standartlar1 ortaya koymakta, bahse konu
standartlardan hata ve sapmalar takip etmekte, gerceklestiginde de olabildigince
kisa zaman icerisinde bu hatalar1 diizeltme adina eyleme ge¢gmektedir. Istisnalarla
pasif yonetim ise, liderin devreye girmeden once adeta problemlerin biiyiimesini

bekledigi bir usiildiir (Bass vd., 2003: 208).

6.3.3 Tam serbesti taniyan liderlik

Neredeyse biitiin arastirmalarda en etkisiz, en pasif boyut oldugu ifade edilen bu
liderlik tiirtinde, lider elindeki yetki ve otoriteyi kullanmaktan sakinmakta,
sorumluluklarini gbz ardi etmekte ve 6nemli kararlari almamaktadir (Bass, 1998:
7). Ote taraftan arastirmacilarin bir kismi, tam serbesti sunan liderligin

istisnalarla pasif yoOnetimle benzer nitelikte oldugunu ve ikisinin birlikte
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degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadirlar. Fakat Bass (1998) ve Avolio
(1999) basta olmak iizere bir kisim yazarlar, s6z konusu iki boyutun ayr1 ele
alinmasinin dogru olacagini 6ne siirmiislerdir (Akt: Judge ve Piccolo, 2004: 756).
Astlarin ¢ok fazla 6zgiir birakildigi tam bir serbesti durumu olusturan liderlik
yaklagimini, etkilesimci liderlik boyutlarindan ayri olarak ele alan arastirmalar da
bulunmaktadir. Ornek vermek gerekirse; Deluga (1990: 192), Coad ve Berry
(1998: 165), Judge ve Piccolo (2004: 756) s6z konusu boyutu hem doniisiimcii
hem de etkilesimci liderlikten farkli bir liderlik yaklasimi gseklinde

degerlendirmislerdir.

6.4 Etkilesimci Liderligin Ozellikleri

Etkilesimci liderler, ileri goriislii fikirlerden ziyade siire¢lerle ilgilenir. Bu tiir
liderler, kosullu 6diil (kosullu olumlu pekistirme olarak da bilinir) veya kosullu
cezalandirmaya (kosullu negatif pekistirme olarak da bilinir) odaklanir. Kosullu
odiller (O6vgli gibi) belirlenen hedefler zamaninda, vaktinden Once
gerceklestirildiginde veya astlarin tamamlanmasi boyunca farkli zamanlarda iyi
bir tempoda tutulmasi ic¢in verilir. Performans kalitesi veya miktar1 iiretim
standartlarinin  altina  diistiiglinde veya hedefler ve goérevler hig
karsilanmadiginda, kosullu cezalar (askiya alma gibi) verilir. Etkilesimci
liderligin temel 6zellikleri kisaca asagida sekilde ifade edilebilir (Odumeru &
Ifeanyi, 2013: 358-359).

e Liderlik stili duyarhdir,
e Orgiit kiiltiirii icindeki calisir,
e C(Calisanlar, liderin belirledigi 6diil ve cezalarla hedeflere ulasir

e [stisna ile yonetimi benimser,

Statiikoyu korumay1 amaglar,

- Performansi artirmak i¢in dogru eylemleri vurgular.

6.5 Etkilesimci Liderligin Fonksiyonlari

Etkilesimci liderler orgiit igerisinde 0diil ve ceza denegesini siki bir sekilde

kontrol ederek oOrgiit icindeki adalet algisini dogru bir sekilde yonetme
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fonksiyonunu yerine getirir. Bunu saglamak ic¢in ise hedefler belirler, gorevler
tahsis eder ve icract olmayanlar1 cezalandirilir ve icracilar ise ddiillendirilir

(Zaleznik, 1977: 61).

Etkilesimci liderlerin oOrgiitlerde statikoyu muhafaza etmeye yoOneldigi
gorilmektedir. Bu baglamda orgilitlerde var olan1 korumak gibi bir fonksiyon

etkilesimci liderler tarafindan yerine getirilir (Odumeru & Ifeanyi, 2013: 358).

Etkilesimci liderler oOrgiit igerisinde koyduklar1 kurallarin yerine gtirip
getirilmedigini siki bir sekilde kontrol ederek oOrgiit icinde performans
degerlendirme fonksiyonunu yerine getirir. Bu sekilde geride kalan c¢alisanlar
istenen diizeye getirilmeye ¢alisilarak orgiitsel performans artirilmaya c¢alisilir

(Luthans, 1995: 357; Howell ve Costley, 2001: 324).
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7. DONUSUMCU VE ETKILESiMCIi LIDERLiIGIN KARSILASTIRILMASI

McGregor Burns, politik liderlik ile alakali olarak Herbert A.Simon’un
yonetimsel 6gretilerinden ve Weber’in ekonomik ve ekonomik olmayan otorite
kaynagindan hareketle, etkilesimci liderlik (transactional leader) ve doniistimcii
liderlik (transformational leader) ayrimini ele almistir. Etkilesimei lider
(yonetsel, geleneksel liderlik) seklinde ele alinmis ve bu liderlik yaklagiminin
yeni gelisen ekonomik ve sosyal kosullarda basarili olamamasi nedeniyle
dontisiimcii liderlik kurami gelistirilmistir. Bu hususla alakali ilk ¢alismalar,
dontisiimceti liderligi etkilesimei liderlikten farkli kilan niteliklerin belirlenmesi

dogrultusunda icra edilmistir (Allix, 2000:10; Brestrich,1999: 113).

Liderlik Burns tarafindan “Liderlik (Leadership)” isimli eserinde; insanlarin
politik, ekonomik ya da buna benzer gii¢ ve degerlerden faydalanilarak, bagimsiz
ya da karsilikli belirlemis olduklari amaglara erigsmeleri adina, takipgilerini
eyleme gecirmeleri seklinde tanimlanmaktadir (Burns, 1978:425). Tanimda gegen
en énemli husus amaglar olup, bunlar birbirinden bagimsiz fakat iliskilidir. Tki
insan bagimsiz bir hedefe erisebilme adina karsilikli mal ve hizmet aligverisi
gergeklestirebilir. Bu tiir iliskide, takipgilerin ortak menfaatlerini elde etmeleri
hususunda miisterek bir gayret degil, bir pazarlik s6z konusudur. Bahse konu
durum etkilesimci liderlik anlayisindan kaynaklanmaktadir. Yalnizca liderlik
siirecini kullanarak, liderlerin takipcilerinin amac¢ ve degerlerini degistirip
bi¢imlendirme ise doniistimcii liderlik ile alakalidir. Yukarida ifade edilen her iki
liderlik yaklagimindan da insanlik yararina faydalanilabilir. Lider ve izleyici
arasindaki davraniglar her iki tarafin amacglarinin ger¢ceklesmesini miimkiin
kiliyorsa, etkilesimci liderlik takipgileri tatmin edecektir. Etkilesimci liderin
sekle iliskin degerleri kararlilik, dogruluk ve sorumluluk olacaktir. Doniistimcii
liderin ilgi alanini ise; bunlar iizerine insa edilecek esitlik, 6zgiirliikk ve adalet
benzeri son degerler olusturmaktadir. Doniisiimcii lider, yukarida ifade edilen son
degerler araciligi ile takipcilerinin moral ve motivasyon diizeyini artirmayi

amaclar (Burns, 1978:426).
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Etkilesimci liderlikte degisilen degerler ayn1 seviyede olmayabilir. Bu kapsamda
yiksek kaliteli ve diisiik kaliteli degis tokus seklinde iki dereceli davranis
tanimlanmistir. Yiiksek kaliteli iliskilerde; liderin giiclinii ifade eden seyler
Ol¢limii yapilamayan bir takim 6diillendirmelere dayanmaktadir. Yiiksek kaliteli
davranis kisisel baglara, diisiik kaliteli davranis ise mal ve haklara dayanir.
Etkilesimci liderlik yaklasiminda, sekle iliskin degerler bigiminde belirtilen
giiven, saygi benzeri moral degerler s6z konusudur. Diisiik kaliteli davranista ise,
liderin maasg artis1 ve bunun gibi 6diilleri elde tutmasi ihtiyact vardir. (Kuhnert ve
Lewis, 1987:649). Dontistimcii liderlikte; iliski kisisel degerlere yonelik adaleti
ve diizeni tesis etme benzeri kisisel deger sistemlerini temel olarak alir ve maddi
O0gelere dayanmaz. Burns, bu degerleri daha once de ifade edildigi iizere son
degerler seklinde adlandirmaktadir. Bu degerler lizerinde pazarlik s6z konusu
degildir ve alinip verilmeleri miimkiin degildir. Doniisiimcii liderlik yaklagiminda
liderler, ellerindeki kapasite ile takipgilerini birlestirebilmekte ve onlar1 yeni

hedeflere yonlendirebilmektedirler (Tabak, 2001: 3).

Bass gerceklestirdigi ¢cok kapsamli ¢caligmalar hitaminda, doniisiimcii liderlik ve
etkilesimci liderlik yaklagimlarinin farkliliklarini 6zet seklinde gosteren bir tablo
hazirlamistir. Bass s6z konusu farkliliklar1 asagidaki gibi ifade etmektedir
(Brestrich, 1999:120). Doniisiimcii ve etkilesimci liderlik stillerinin farklari

asagidaki gizelge ( 7.1 ) gosterilmistir.
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Cizelge 7.1: Doniistimcii ve etkilesimci liderlik stillerinin farklari

Etkilesimci Lider Dontisiimcii Lider

Liberal: Karar almaktan ve Bireysel Destek Saglama: Bireylere
sorumluluk tistlenmekten kacinir. dikkat eder. Isgorenleri miinferiden
Sorumluluklar1 dagitir. agirlar, rehberlik yapar, fikirler verir.
Bosluklar: kullanarak yonetir (Aktif): ilham Verecek Giidiileme Olusturur:
Kural ve standartlardan sapmalar1 Yiiksek beklentileri ele alir, gayrete
izler ve takip eder, bunlardan dogru odaklamak i¢in sembollerden
adimlar atar. faydalanir. Onemli amaglar1 basit bir
Odiillendirme: Basar1 varsa dille agiklar.

odiillendirme gergeklesir. Cevresindekilere Ornek Olma: Ornek
Odiillendirme ile bireylerin gayretleri hareketlerle sagladig1 vizyona
arttirtlir. Ust diizey performansi uyumlu davranis gosterir, misyon
odiillendirecegine soz vertir. ruhunu verir, giiven ve saygi kazanir.
Bosluklar1 kullanarak yonetir (Pasif):  Entelektiiel Uyarim: Akilciligy,
Sartlarla standartlar uyusmadiginda zekayi yiiceltir ve problemleri
miidahalede bulunur. dikkatlice ¢6zlime kavusturur.

( Kaynak : Brestrich, 1999:120).

Douglas McGregor'un Y Teorisi ve X Teorisi de bu iki liderlik stiliyle
karsilastirilabilir. Teori X, yoneticilerin korku ve sonuglarla yonetmesi gereken
etkilesimsel liderlik ile karsilastirilabilir. Bu tarz ve teoride, olumsuz davranis
cezalandirilir ve calisanlar tesviklerle motive edilir. Teori Y ve donisimcii
liderlik benzerdir, ¢iinkii teori ve stil yoneticilerin is¢ilerini tegvik etmek i¢in
calistig1 fikrini destekler. Liderler c¢alisanlarinin en iyisini yaptigini varsayar.
Kendilerine giivenen, saygili ve 6z motivasyonlu olduklarina inanirlar. Liderler,
takipgilerine miikemmellestirmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 araci saglamaya
yardimc1 olur (Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 359). “Tam kapsamli” liderlik
modelinin temel ilkesi, doniisiimcii ve etkilesimsel liderliklerin zit uglarda olarak
goriilmemesidir. Ayni lider her iki davranis yelpazesini de sergileyebilir (Avolio
ve Bass, 1991: 45).

Eren (2000: 416) doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik ile orgiitsel basari
arasindaki iliskiyi Sekil 3.1°de oldugu gibi aciklamistir. Buna gore etkilesimeci
liderlikte istikrarli ama stabil bir biiylime ve gelisme goriiliirken, doniisiimcii
liderlikte ise baglangicta bir duraklama ya da gerileme olsa da ilerleyen
zamanlarda geometrik bir billylimenin meydana geldigi goriilmektedir. Bahse
konu grafikler etkilesimci liderligin statiikoyu koruma egilimini gosterirken,

doniisiimctii liderligin de degisim ve doniisiim egilimini ortaya koymaktadir.
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Doniistimcii ve etkilesimei liderlik ile orgiitsel basar1 iliskisi asagidaki sekillerde

(7.1.) gosterilmektedir.
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Etkilesimci Liderlik

Sekil 7.1: Déoniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Ile Orgiitsel Basari Iliskisi
( Kaynak; Eren, 2000: 416).

Tichy ve Devanna (1986: 343) ise doniisiimcii liderlik ve etkileismci liderlik
arasindaki farkli 6zellikleri Cizelge 7.2°de oldugu gibi gosterilmistir.
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Cizelge 7.2: Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik Farklari

Etkilesimci

Donitisiimcii

Zaman yonelimi
Esgiidiim mekanizmasi

[letisim

Odaklanma
Odiil sistemi
Gii¢ kaynagi

Karar verme

Isgdren

Itaat

Degismeye iliskin
tutum
Yonlendirme
Mekanizmasi
Denetim

Bakis acis1

GoOrev tasarimi

Kisa, bugiin

Kurallar ve yonergeler
Dikey, yukaridan
asagiya

Finansal hedefler
Orgiitsel, digsal
Makam
Merkezilestirilmis,
Yukaridan asagiya
Mal yerine koyma
Emir

Kac¢inma, direnme ve
Statiikoyu korluma

Kazang

Asirt uyum
I¢sel
Boliimlendirilmis,

bireysel

Uzun, gelecek
Hedef ve deger birligi
Cok yonelimli

Miisteri (i¢ ve dis)
Kisisel, i¢sel
Takipgiler

Katilim saglanmas,
Asagidan yukariya
Gelistirilebilir kaynak

Rasyonel a¢iklama

Kaginmama, Benimseme

Vizyon ve degerler

Ozdenetim
Dissal
Zenginlestirilmis,

grupsal

( Kayank ;Tichy ve Devanna, 1986: 343).
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8. KULTUR VE ORGUT KULTURU

Bu boliimde kiiltiir kavrami; tanimi, 6zellikleri, islevler, kiiltiir siniflamalar: ile
orgiit kiltiri kavrami, orgiit kiiltiiriinlin tanimi, dnemi ve ozellikleri ile orgiit

kiltiiriinti agiklayan modeller ele alinmistir.

8.1 Kiiltiir Kavrami, Tanim, Onemi, Ozellikleri ve Fonksiyonlar
Kiiltiir kavrami; tanimi, 6nemi, 6zellikleri ve fonksiyonlar1 ile ele alinmistir.

8.1.1 Kiiltiir kavrami ve tanimi

Literatiirde 100’den fazla sayida tanimi1 yapilmis olan kiiltiir kavrami i¢in 1750°li
yillarda “insanin yasama tarzi” ifadesiyle agiklama getirilmistir. O yillarda en ¢cok
referans alinan ismi olan Taylor’a gore kiltiir; “bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki,
orf ve adetleri, insanin toplumun iiyesi olarak kazandig: aligkanliklar1 ve biitiin

maharetlerini kapsayan karmasik bir biitiindiir.” (Nisanci, 2012: 1281).

Cok kokli bir kavram olan kiiltiir, farkli beseri ve sosyal bilimlerin ilgi alaninda
yer bulan ve esas itibariyle sosyal antropolojinin arastirma konusu olan bir
kavramdir. Kiiltir kavraminin kdken olarak “yetistirmek, bakmak” anlaminda
kullanilan  Latince “colere” veya “culture” kelimesinden tiiredigi
ongoriilmektedir (Smith, 2009).

Romalilarin, tarlada insanlarin eli ve emegiyle ekilen bitkiler ile dogal ortamda
kendi kendine yetisen bitkileri birbirinden ayirmak ig¢in “cultura” terimini
kullandiklar1 bilinmektedir. Yine Romalilar tarafindan “tarim” teriminin karsiliga
olarak, “topragi islemek” anlamindaki “agri-cultura” terimi tiiretilmistir. Bu
anlamiyla kiltliir terimi gliniimiizde de yasamaktadir. Dilimizde “kiltiir”
sOzciigiinlin karsiligr olarak oOnerilen “ekin” kelimesi de “colere” fiilindeki,
“ekmek, ekip bigmek” anlamlarin1 karsilayacak sekilde tiiretilmistir. Kiiltiir
kavraminin farkli alanlar1 kapsamasi ve farkli yonlerinin bulunmasi, bunun yani
sira soyut bir kavram olmasi, ¢esitli yonlerden yapilan tanimlar1 beraberinde

getirmistir. Bu sebeple kiiltiir; psikoloji, tarih, siyaset bilimi, antropoloji ve
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sosyoloji gibi pek ¢ok farkli disiplinin arastirma konusu olmus; farkli disiplinler

tarafindan farkli vurgularla tanimlanmistir (Seymen, 2008: 2) .

Voltaire tarafindan, bilissel manada insan zekasinin olusum ve gelisimi
anlaminda kullanilan kiiltiir kavrami; psikoloji, sosyoloji, egitim ve antropoloji
gibi ¢esitli disiplinlerde bulunan arastirmacilar ve teorisyenler tarafindan da
siklikla kullanilmaktadir. Bu disiplinler, kiiltiir kavramina sekil vermeye ve
cesitli yonlerden inceleyerek bu kavrami acikliga kavusturarak bir cerceve

olusturmaya c¢alismislardir (Sigsman, 2007: 1).

Toplumsal hayatin diisiince, dil, gelenek, kurumlar, isaret sistemleri, yasalar,
teknikler, sanat yapitlari, araglar gibi maddi ve manevi iriinlerinin biitiinii olan
kiltiir; bireyin tutum ve davranislarina yon veren davranis kaliplari, normlar,
inanglar, tutum ve aligkanliklar sistemi olarak tanim bulabilmektedir (Dursun,

2013: 44).

Goodenough ve Reimann (1986)’a gore kiiltiir; “gecmisten aktarilanlar ile
bugiinkii durumun analizlerinden yola c¢ikarak gelecege yonelik senteze
gitmektir.” Buradan hareketle kiiltlir, olan ve olabilecek durumlar ile bunlarin
yansimalarina ydnelik kararlar1 aldiracak standartlar olarak anlasilabilir (Ultanr,
2003: 297). Tayeb (1992) ise kiiltiir i¢in ‘bir topluluk tarafindan 6grenilmis,
paylasilmis, onlarin maddi ve maddi olmayan yasam tarzlarini etkileyen, tarih
boyunca gelismis degerler, tutumlar ve anlamlar biitiinii” seklinde agiklama

yapmaktadir (Yesil, 2013: 54).

8.1.2 Kiiltiiriin 6nemi

Kiiltiirlin 6nemi; toplum agisindan, bireyler agisindan ve oOrgiitler agisindan

degerlendirilmistir.
8.1.2.1 Kiiltiiriin bireyler acisindan 6nemi

Insan ve gevresiyle ilgili olan her sey, kiiltiiriin kapsamina girmektedir. insanlarin
etkinliklerinin sonucunda meydana gelen deger yargilari, kiiltiiriin birer pargasi
haline gelmektedir. Bununla birlikte kiiltiir, insanlarin gelisim o6zelliklerini
igermekte, tarihsel ge¢misini yansitmakta ve toplumsal iliskilerine yon

vermektedir.
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Kiiltiirii kabul etmek ve kiiltiiriin bir par¢asi olmak bireylere fayda saglayabilir.
Zira kiiltiire ait degerler bir zevk ve merak kaynagidir ve zevkli ya da rahatsiz
edici olsun, kutlama ya da tefekkiirii tesvik eden duygusal ve entelektiiel olarak
hareket eden deneyimler saglayabilir. Kiiltiir ayn1 zamanda yaraticiligr ifade
etmenin, bireysel bir kimlik olusturmanin ve bir toplulugun yer hissini artirmanin
veya korumanin bir aracidir. Kiiltiirel deneyimler eglence, eglence, 6§renme ve
deneyimleri bagskalariyla paylasma firsatlaridir. Miizelerden tiyatrolara, dans
stildyolarina, halk kiitiiphanelerine kadar kiiltiir, insanlar1 bir araya getirir. Bu

faydalar kiiltiire 6zgiidiir (Yesil, 2013:65).
8.1.2.2 Kiiltiiriin Kurumlar Acisindan Onemi

Kiiltiir, orgiit biinyesindeki calisanlarin motivasyonu ve verimliligi lizerinde
onemli bir etkiye sahiptir. Orgiitsel imaj1 dahi etkileyen kiiltiiriin, drgiit iklimiyle
de yakindan bir iliskisi bulunmaktadir. Orgiit biinyesinde is gdrenler, orgiit
kiiltiiriinii kabul veya reddedebilirler. Is gdrenler kiiltiirii kabul ederlerse kiiltiire
uyum saglar ve bunu davranislarina yansitirlar. Calisanlar kiiltiirii kabul etmezse
gerginlik ve hayal kirikligindan orgiitten ayrilmaya kadar uzanan neticeler

dogabilir (Harris ve Moran, 1996, 121-124).

Robbins’ gore (1994: 307) kiiltiiriin bir kurum i¢in 6nemi biiyiiktiir ve kiiltiir;
e Orgiitiin diger 6rgiitlerden farkli yonlerini belirtir;
e Orgiit biinyesinde bir dizi islevi yerine getirme roliinii iistlenir;
e Orgiit iiyelerine kimlik duygusunu kazandirir;

e s gorenlerin bir seye bireysel cikarlardan daha fazla baglanmasini

kolaylagtirir;

e (Calisanlarin tutum ve davraniglarina sekil veren ve yon veren bir anlam

yaratici ve denetim mekanizmas1 hizmeti goriir;

e Sosyal bir yapistiric1 rolii oynayarak sosyal sistemin dengesini

gliclendirir.

Giiclii bir kiiltiire sahip orgiitlerde, orgiit iyelerinin nasil davranmasi gerektigine
dair yerlesik bir kiiltiir vardir. Buna bagli olarak, neyin yanlis neyin dogru

davranis oldugu konusunda zihinler nettir. Buna mukabil, yerlesik bir kiiltiire
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sahip olmayan zayif kiiltiire sahip orgilitler ise nerede nasil davranmalar1 gerektigi
hususunda karar verirken vakit kaybederler. Dolayisiyla, gii¢lii kiiltiirlere nazaran
zayif Kkiiltiirler, davranis atakligi ve ¢abuklugu gosterememelerinden Otiirii

rakiplerinin gerisine diiserler (Eren, 2010: 448).
8.1.2.3 Kiiltiiriin Toplum Acisindan Onemi

Kiiltiir, bir topluma ait olan entelektiiel calisma sekilleri, 6zgiinlik tasiyan
toplumsal etkinlikler, sanat iisluplari, dil ve insan iligkileri gibi tim kiiltiirel
etkinlik katmanlarinin lizerinde yer almaktadir. Ayni zamanda kiltiir, hayatin
biitiiniinii kapsayan bir unsur ve diger toplumsal faaliyetler araciligiyla ortaya
konulan bir diizenin dolayli veya dogrudan iiriinii olarak énem kazanmaktadir

(Wiilams, 1995: 11- 12).

Kiiltiir, insan topluluklarinin; gelisme 6zellikleri, liretim bi¢imleri, tarihsel siireg
igindeki gec¢misi, toplumsal ve bireysel iliskileriyle ilgilidir. Kiltiird, “bir
toplulugun yasam tarzi1” olarak da ifade etmek miimkiindiir. Her bir toplumun
hayat tarzinin birbirinden farkli olmasi farkli kiiltiir yapilarin1 meydana
getirmekte, buna bagli olark da toplumsal kiiltiirler de farklilik tagimaktadir
(Sahin, 2010: 22).

Kiiltiir, topluluklar1 bir arada tutan tutkal olan sosyal sermayenin olusturulmasina
yardimer olur. Insanlar1 bir araya getirerek, festivaller, fuarlar veya siiflar gibi
kiltiirel faaliyetler sosyal dayanigma ve uyum yaratir. Kiiltiir yoluyla yaratilan
sosyal sermaye, kiiltiirel faaliyetlere diizenli katilimla artar. Kiiltiirel katilim,
yoksullugun azaltilmasi ve risk altindaki topluluklar stratejilerinde de 6nemli bir
rol oynamaktadir. Bu nedenle kiiltiir, tiim topluluklarin canlilig1 i¢in énemlidir

(Delaney ve Keaney, 2006).

8.1.3 Kiiltiiriin ozellikleri

Cografya, sosyal sartlar, toplumsal yap1 ve ticari uygulamalar gibi bir¢cok
faktorden etkilenen kiiltiir, nitelik bakimindan farkliliklar gdsterse de genel
olarak bazi ortak 6zelliklere sahiptir. Buna gore kiiltiiriin 6zellikleri asagidaki

sekilde siralanabilir (Gliveng, 2002: 101-104; Smith, 2001: 2-3);

* Uzun bir siireye ve birikime ihtiyag gdstermesi sebebiyle tarihidir ve bir

anda ortaya ¢ikmaz.
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Millidir, toplumsaldir. Bu yoniiyle topluluklara ve milletlere 6zgiidiir.

Diger topluluklara ait degerlerden etkilenme olasilig1 gosterse bile 6zgiin
bir nitelige sahiptir.
Ortak degerler biitiintidiir. Birey tarafindan degil toplum tarafindan

olusturulan ortak bir mirastir.

Birbirleriyle uyumlu bir biitiin olusturdugu icin kiiltiirel degerlerin

biitliinliigii bozmasi ve birbirleriyle ¢elismesi beklenemez.

Cesitli etkenlere bagli olarak zamanla kiigiik bazi degisikliklerin meydana
gelmesi, kiiltiirtin dogallik ve canlilik 6zelliginin gostergesidir. Tarihi
siirecte bicimsel bazi degisiklikler goriilmekle birlikte 6zl genellikle

degismez.

Stireklilik arz eden kiiltiir, ¢ok kolay bir sekilde 6grenilir. Sosyallesme ve

aile araciligiyla nesilden nesile aktarilir.

Canlidir, degisen ihtiyaglarin karsilanmasini saglayacak ve diizeltmeler ve

olusumlarla canliligin1 koruyarak ¢evreye uyum saglar.
Toplumsal dayanismanin en 6nemli dinamiklerindendir.

Biitiinlestirici bir 6zellik tasir. Onu paylasan insanlar1 bir araya getirme

Ozelligine sahiptir.

Bireyin kisiligine sekil veren dnemli bir etkiye sahiptir

8.1.4 Kiiltiiriin fonksiyonlari

Kiiltiir kavrami ¢ok genis bir anlami icermektedir. Bununla birlikte kiiltiiriin

islevleri genel olarak su sekilde siralanabilir (Fichter, 1996: 136):

L]

Kiiltiir, bir toplumda bireylerin sosyal davraniglarini sistematik hale

getirir.
Kiiltiir toplumun degerlerini bir araya getirir.

Kiiltiir, sosyal davranislarin gesitli pargalarini, biitiin bir sistem iginde

birbiri ile iligskilendirerek, ¢esitli parcalara farkli anlamlar kazandirir.

Kiiltiirlin bir islevi de sosyal bir dayanigma i¢in temel olusturmasidir.
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« Kiiltir hem sosyal dayanismaya katkida bulunur, hem de sosyal

dayanigsmanin bir sonucudur.

+ Kiiltiir her toplumu bir digerinden farkli kilar ve toplumlar1 birbirinden

ayirt eder.

» Kiiltiir, bireyleri fiziksel goriintiilerinden daha bilimsel ve daha anlamli

bir sekilde karakterize eder.

+ Kiiltiir, insanlarin bireyler arasi1 farkliliklar1 6l¢mesinde siyasal sinirlardan

daha gergekei bir yol izlemelerini saglar.

* Her kiiltiir sosyal kisiligin olusmasinda temel faktordiir.

8.2 Orgiit Kiiltiirii, Tanimi, Onemi, Ozellikleri, Fonksiyonlari Olusturan

Temel Ogeler ve Orgiit Kiiltiirii Konusunda Yapilan Simflandirmalar

Orgiit kiiltiirii kavramini tanimlamak zor bir istir. Zira yapilan tanimlar
yansittiklar1 kavrama, yazarlarinin yaklagimlarina ve vurgularina bagli olarak
farkli sekiller almaktadir. Tiim zorluguna ragmen literatiirde oOrgiit kiiltiir

kavramina dair pek ¢cok tanimlamaya rastlanmaktadir.

8.2.1 Orgiit kiiltiirii ve tanimi

Orgiit kiiltiirii, bir Orgiitii birbirine baglayan ortak felsefeler, varsayimlar,
degerler, beklentiler, tutumlar ve normlar kiimesidir. Bir sirketin stratejilerini
etkili bir sekilde uygulamasina yardimei olur (Wilkins ve Ouchi, 1983 468).
Ouchi ve Wilkins (1985: 457), orgiitsel kiltiirti, katilimeilarin zorlayici orgiitsel
varsayimlari ve degerleri anlamalarini saglayan bir dizi sembol, toren ve efsane

olarak tanimlamaktadir.

Orgiit kiiltiir{i, orgiitiin ideolojisini ve tezahiir bicimlerini temsil eder. Orgiit
ideolojisi inanglari, degerleri ve normlari igerir. Semboller, dil, anlatim ve diger

faaliyetlerle kendini gosterir (Triece ve Beyer, 1993: 6).

Bu bilgi alanmiyla ilgilenen arastirmacilar tarafindan yaygin bir sekilde
benimsenen Orgiitsel kiiltiiriin bir tanim1 E. Schein tarafindan formiile edilmistir.
Ona gore, kiiltiir, ¢cevreye uyum ve i¢ entegrasyona uyum sorunlarini ¢ézmeyi
Ogrenirken, belirli bir grubun icat ettigi, kesfettigi veya gelistirdigi temel

varsayimlarin timiidiir. Bu varsayimlar, uygulama ile ilgili ve dogru olarak
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degerlendirilebilecek kadar kanitlanmistir, boylece grubun her yeni iiyesine
dogru bir duygu ve algi yontemi, problemler hakkinda dogru diisiinme yontemi

olarak asilanabilirler. ekip ¢alismasi (Hogan ve Koute, 2014: 1609).

Orgiit kiiltiirii, zaman i¢inde sorunlarin ¢dziimiinde benimsenen davranis normlari
iireten ortak deger ve inang kaliplar1 olarak tanimlanmistir (Deal ve Kennedy,
1982). Schein (1992) ayrica orgiitsel kiiltiiriin siirekli ¢alisan ve bu nedenle yeni
tiyelere bu problemleri algilamak, diislinmek ve bunlarla ilgili olarak hissetmek

igin dogru yol olarak 6gretilen sorunlara bir ¢dziim organit oldugunu belirtmistir.

8.2.2 Orgiit kiiltiiriiniin 6nemi

Son zamanlarda oOrgiitsel kiiltiirin 6nemine dikkat c¢eken pek ¢ok c¢alisma
yapilmistir. Zira kiiltiiriin herhangi bir grup insan, toplum, iilke ve is
organizasyonu i¢in dnemi gec fark edilmistir. Insanlar hedeflere ulasmak icin
birlikte calistik¢a gruplar organizasyonlara doniisiir. Hedefler daha belirgin ve
daha uzun vadeli hale geldikg¢e ve isler daha uzmanlastik¢a, organizasyonlar hem

resmi hem de kurumsallagirlar. Bu da orgiitlerin 6nemini bir kat daha arttirir.
8.2.2.1 Orgiit Kiiltiiriiniin cahsanlar acisindan 6nemi

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin genel amaclari ile is gérenlerin amaglarini biitiinlestirir.
Yavas ve kararli bir yapida degisim gosterir. Orgiit kiiltiirii, iist ydnetimin

felsefesini yansitir (Koksal, 2007: 22-23).

Kuh ve Witt (2000), orgiit kiiltiiriiniin Orgilit c¢alisanlarinin orgiit igerisinde
bagimsiz kisiler olarak etkinliklerde bulunmalarindan ziyade onlarin bir biitiin
olarak hareket etmelerini saglamak; c¢alisanlara kimlik kazandirmak; onlarin
davraniglarina rehberlik etmek ve yon vermek; calisanlar arasinda sosyal bir
sistemin kurulmasini saglamak gibi dort temel islevinin oldugunu ifade

etmektedir.
8.2.2.2 Orgiit Kiiltiiriiniin yoneticiler acisindan 6nemi

Orgiit kiiltiirii bir drgiitiin tutumlarini, deneyimlerini, inanglarini ve degerlerini
igerir. Black (2003), orgiit kiiltiirlinii, bir kurulustaki insanlar ve gruplar
tarafindan paylasilan ve birbirleriyle ve kurulus disindaki paydaslarla etkilesim
bi¢cimlerini kontrol eden belirli bir deger ve norm koleksiyonu olarak

tanimlamustir. Orgiitsel degerler, bir drgiitiin iiyelerinin ne tiir hedefler izlemesi
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gerektigine dair inanglar ve fikirler ve bir orgiitsel iiyelerin bu hedeflere ulagmak
i¢in kullanmasi1 gereken uygun davranig veya standartlar hakkinda fikirlerdir. Bir
kurulugun kiiltlirii, her calisanin kurulusa getirdigi tiim yasam deneyimlerini
kapsar. Kiiltiir, karar verme ve stratejik yonelmedeki rolleri nedeniyle 6zellikle
kurulusun kurucusu, yoneticileri ve diger yoOnetim kadrosundan -etkilenir.
Donovan'a (2006) gore orgiit kiiltiirii, dil, karar verme, semboller, hikayeler,
efsaneler ve giinliik ¢calisma uygulamalar: gibi bir grupta temsil edilmektedir. Bir
sirketin biilten tahtasi icerigi, sirketin biilteni, c¢alisanlarin toplantilardaki
etkilesimi ve insanlarin nasil isbirligi yaptigi, bir kurulusun kiiltiiri hakkinda
ciltler konusur. Uygulanan orgiit kiiltiirii tiirii, kurulusun performansini kesinlikle
etkileyecektir. Schein (2005) tarafindan belirtildigi gibi, kiiltiir, degisime neden

olan en zor Orgiitsel 6zelliklerdir.
8.2.2.3 Orgiit kiiltiiriiniin isletmeler a¢isindan 6nemi

1980'lerin arastirma ve pratik deneyimleri, kurum kiiltiiriinii tanimlamak i¢in iki
farkli yaklasim ortaya koymustur. Ilkinde, kiiltiir, kurumun igsel bir alt sistemi
olarak ele alinmis ve bireylerin ¢evreye uyum saglamasina olanak taninmistir. Bu
yaklagimda sirketin bir kiiltiirii vardir. Bu yaklasim tanimlayicidir ve sirketin
“kisiliginin” baz1 6zelliklerinin bir listesini yapmak genellikle yeterlidir. Ikinci
yaklagimda ise sirket bir kiiltlir, yani iiyelerinin her birinin kendi zihinleri
tarafindan yorumlayabilecegi bir bilgi sistemi olarak ele alinir. Bu yaklagim, tim
karmasikligi i¢inde sosyal sistemin dinamiklerine erigsime izin vermekte ve daha
sonra kurumsal kimlik kavramina yol agmaktadir. Bruyere (2013: 9) orgiitler i¢in
kiltiirtin hem uyum hem de istikrar sagladigini belirtmektedir. Bununla birlikte
kiltiriin, yeni kosullara ayak uydurmak icin Orgiitii bir arada tutmasi ve

stratejilerin gelistirilmesi gibi 6nemli islevleri yerine getirdigini ifade etmektedir.

8.2.3 Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin bircok &zelliginden bahsedilebilir ancak genel olarak orgiit
kiltiirtiniin 6zellikleri agsagidaki gibi gruplandirilabildigi goriilmektedir (Vural
vd, 2007: 45).

e Semboliktir,

e Ust yonetimin bir yansimasidir,
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Ifade edilmeden de anlasilabilir ve kendini hissettirebilir,
Kararli bir yapidadir,
Ayirt edicidir ve karakteristiktir

Kabul gérmiistiir.

8.2.4 Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlari

Kiiltiir insanlara ikinci bir kimlik kazandirir ve bu kimlige orgiitsel kimlik denir.

Bununla birlikte kiiltiiriin orgiitte su 6nemli fonksiyonlar1 vardir (Daft, 2015:

338):

Orgiit kiiltiirii, calisanlar arasindaki iliskilerin veya iletisimin nasil olmas1
gerektigi, hangi davranisin dogru veya yanlis oldugu ve gii¢ ve statiiniin

orgiit icinde nasil paylastirilmasi gerektigi konusunda yol gostericidir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin hedeflerine ulasmak igin, hangi faaliyetlerin nasil

yapilmasi gerektigi konusunda rehberlik eder.

Orgiit kiiltiirii, ¢calisanlarda kendilerinin sahip oldugundan daha yiiksek

diizeyde inan¢ ve degerlere baglanma duygusu gelistirir.

Orgiitiin dis ¢evreye uyum saglamasina yardimci olur. Dissal uyum,
orgiitiin amaglarina ulagsmak i¢in dis ¢evreyle uyumlu iliskiler gelistirmesi

anlamina gelmektedir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyeleri arasinda iyi iliskilerin gelismesini ve
birbirleriyle kaynasmalarin1 ve nihayetinde igsel biitiinlesmeyi saglar.
I¢sel biitiinlesme, iiyelerin ortak kimlik gelistirmesi ve birlikte nasil

verimli ¢aligilacaginin 6grenilmesi anlamina gelir.

Dogru kiiltiir, calisanlarda rekabet¢i ve miisteri odakli bir yaklasim

kazandirabilir ve bu sayede orgiitiin performansinda iyilesme saglanabilir.

8.2.5 Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel 63eler

Orgiit kiiltiirii fikri, kolayca degistirilemeyen giiglii, paylasilan degerleri ima eder.

Bu, Schein’in (1992) kiiltiir diizeylerinin yorumlanmasi ile agiklanabilir. Schein,

her kiiltiiriin, "kiltiirel bir fenomenin gozlemci tarafindan goriilebilme derecesini

ifade ettigi" seviyenin farkli seviyelerde analiz edilebilecegini savunur. Birinci
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diizeyde, bir liye tanimadig bir kiiltiire girdiginde goriilebilen, duyulabilen veya
hissedilebilen tiim fenomenleri igeren eserler vardir. Ikinci diizeyde, kapsaml
stratejiler, hedefler ve felsefeler ifade edilen savunan degerlerle karsilasabiliriz.
Bu degerler "iyi" olarak algilanirsa, yavas yavas lgilincii diizeyde var olan
paylasilan varsayimlara donlismeye baslarlar. Daha sonra kiiltiirii anlamak veya
incelemek, bu karmasik kaliplar1 ve bunlarin ¢ok sayida yiizey seviyesi desifre
etmeyi gerektirir. Bu noktada, istikrarlilik ve dolayisiyla ortak degerler, yaygin
olarak taninan kahramanlar, programlanmis ayinler ve ritiieller ve etkili kiiltiirel
aglar (iletisim araglar1 yoluyla ifade edilen gii¢lii organizasyon kiiltiirleri)
kavramlarinin agiklanmasinda fayda vardir (Deal ve Kennedy 2000). Asagidaki

sekilde 8.1° de orgiit kiiltiirin katmanlar1 gosterilmistir.

Davranig Semboller Siiregler Bigimler

\ Agiga Cikarma /

|

Duy gular

Inanglar ve Degerler

]

Agiga Cikarma

|

Kiltir

Temel Varsaymlar

Sekil 8.1: Orgiit Kiiltiiriiniin Katmanlar
( Kaynak ; Lewis, 1998).
8.2.5.1 Normlar

Normlar, insan davraniglarina dogrudan etki eden fakat genellikle yazili olmayan
beklentilere denir. Normlar, varsayimlar ve temel degerlerden daha somut olan
ve disaridan da gozlemlenebilen tutumlara ve davraniglara yansir. Normlar
toplumsal olarak ortaya c¢ikan standartlar olup, olaylarin yorumlanmasina
yardimci olurlar. Normlar cezalandirma ve ddiillendirme ile sekillenir. Norm dis1
bir davranis ¢esitli sekillerde cezalandirilabilirken, beklentilerle normlara uygun

hareket edilmesi 6diillendirmeyle sonuglanabilir. Normlar, iiyeler arasinda giiven
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duygusu gelistirmede ve birlik duygunu yaratmada faydali olabilirler. Bu yoniiyle
normlar yoneticiler tarafindan kontrol mekanizmasi olarak kullanilabilirler.
Ornegin; “kotii haberi veren sen olma”, “iistlerinle tartisma” seklindeki ifadelerle
paylasilan normlar, orgiit i¢indeki davraniglarin nasil olmasi gerektigi

konusundaki bilgileri yansitmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 37).
8.2.5.2 Degerler

Deger, bireysel ve toplumsal davranislarin anlasilmasinda dnemli bir kavramdir.
Davraniglarin ve sembollerin altinda yer alan deger, oOrgiit kiiltiiriiniin
goriinmeyen yanini olusturur. Orgiit {iyelerinin tutum ve davranislarinin esasini
olusturan deger, Ulgen ve Mirze (2006: 381) tarafindan “drgiit ¢alisanlarinin
onemsedigi i¢sel amag, standart ve sosyal ilkeler” olarak tanimlanirken Varoglu
(2013: 94) tarafindan ise “orgiit kiiltliriiniin yap1 tas1 olarak nitelendirmis” ve
“Orgiit calisanlarina tercihleri konusunda rehberlik eden kavram ve inanglar”

bi¢ciminde tanimlanmistir.

Orgiitsel degerler orgiit {iyelerinin basarili olmak icin neler yapmalar1 gerektigi
ve Orgiitlin temel karakterlerini tanimlayici niteliklere sahip olmasinin yani sira;
orgilit calisanlarina “biz kimiz?”, “bizim i¢in 6nemli olanlar nedir?”, “orgiit olarak
hedeflerimiz nedir?”, “neyi temsil ediyoruz?” gibi sorularin cevaplandirilmasinda

yol gosterir (Patterson, 1993: 41)
8.2.5.3 Inanclar

Curtis ve Pettigrew (2009: 7)’a gore inanglar, “Orgiit liyeleri tarafindan kabul
edilen Onermeler” olarak tanimlanir. Benzer sekilde Hunt, Schermerhor ve
Osborn’a (2002: 29) gore inanglar, “calisanlarin biri veya bir sey hakkindaki
fikirleri”ni temsil etmektedir. Oztiirk, Saklak ve Yilmazer (2010: 62) inanglari,
“Orgiitiin gegmisine ve var olan gergeklerine yonelik ¢alisanlarin bilgileri” olarak
ifade etmektedirler. Sun (2008: 138) ise inanglar1 “yol gosterici ve giinliikk” olmak

tizere iki baslikta alir.
8.2.5.4 Dil

Pettigrew (1979: 575), orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarindan olan dili “vokal
(sesli) isaretler sistemi” olarak tanimlar. Orgiit iiyeleri tarafindan kullanilan dil,
orgiit hakkinda ipuglar1 vermektedir. Orgiit kiiltiiriiniin temeli olan normlar ve

degerler dil aracilig1 ile ifade edilir ve yeni liyelere aktarilir (Unutkan, 1995: 49).
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Sisman’a (2007: 97-98) gore ise dil, “sosyal olarak olusturulan ve yasatilan canl

bir varlik” olarak ifade edilmektedir.
8.2.5.5 Simgeler ve semboller

Semboller, orgiit kiiltiirli lizerine lgiincii bir penceredir. Bir sembol, oOrtiik
kiiltiirel degerleri ve inanglar1 temsil edebilir, bdylece onlar1 somut hale
getirebilir. Personel, bir semboliin, bir kahramanin kiiltiirel degerleri kisilestirdigi
gibi somut bir ornek olarak gosterebilir. Semboller ayrica 6nemli bir harici
fonksiyona hizmet edebilir. Kahramanlar ve hikayeler yalnizca bir kurulus
igindeki kisiler tarafindan bilinse de, halk orgiitsel sembolleri taniyabilir

(Masland, 1985).

Simgeler ve semboller, kiiltiir katmanlarinin en diginda yer alan ve en somut
ozellikte olan katmandir. Orgiit kiiltiiriiniin bu dgesi, drgiitiin teknolojisini, dilini,
triinlerini, Orgiit calisanlarinin giysilerini, sitilini, isaretleri, tdrenleri ve

hikayeleri, kapsar (Schein, 1992: 23).

Kiiltiiriin bu 6gesi, fiziksel ve sozel-davranigsal olarak ikiye ayrilabilir. Sozel-
davranigsal boyutu orgiit torenleri, hikayeleri, dilini ve kahramanlar1 olustururken
fiziksel boyutu ise amblem, sembollerin, etiket, rozet gibi gézle goriilen nesneler

olusturmaktadir (Sisman, 2007: 97).
8.2.5.6 Liderler ve kahramanlar

Orgiitsel kahramanlar veya liderler 6rgiit kiiltiirii {izerine ikinci bir penceredirler
(Deal & Kennedy, 1982). Kahramanlar, bir organizasyon i¢in onemli olan ve
genellikle insan formundaki idealleri ve degerleri temsil eden kisilerdir. Bir
kurumun destaninda merkezi bir rol oynayabilirler ¢iinkii kahramanlar énemli
kararlar veren veya koleje uygun davranisi ornekleyen insanlardir. Bunlar rol
modelleridir, standartlar1 belirler ve kurulusu benzersiz kilan seyleri korurlar. Bir
kurulustaki insanlar kahramanlar ve belirledikleri 6rnekler hakkinda hikayeler
anlatir. Kahramanlarla ilgili hikayeler, orgiit kiiltiirlinii gérmenin baska bir
yoludur. Ge¢misteki basarili davranis drnekleri olarak bir organizasyondaki yeni

tiyelere aktarilirlar (Masland, 1985).
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8.2.5.7 Torenler ve seremoniler

Kelime anlami olarak toren, “anma, kutlama, mikafatlandirma, ugurlama,
karsilama vb. sebeplerle ve belirli kurallara uyularak yapilan toplanti, merasim”
anlamlarina gelmektedir. Orgiit yonetimi acisindan diisiiniildiigiinde ise tdren “bir
orgiitiin hedeflerine ulasmasini kolaylastiran simgesel, bigimsel ve siirekli bir
kollektif eylem”leri karsilamaktadir. Cogu zaman toplumun tarihsel nitelik
tagtyan bir olaya verdigi kiiltiirel agirligi siirekli kilmak i¢in belirli yer ve
zamanlarda diizenlenen toplu bir davranis sekli toren olarak adlandirilmaktadir

(Terzi, 2000: 48).

Sisman (1994: 73) orgiitsel toplantilara ve torenlere; bulusma, karsilama, anma,
emeklilik, mezuniyet torenleri, kutlama, odiil torenleri, ¢ay-kahve, yemek
toplantilari, balolar, kokteyller, piknikler, 6zel giinler, bayramlar, gibi toplantilari

ornek vermektedir.
8.2.5.8 Hikayeler ve efsaneler

Hikayeler gii¢lii birer kiiltiir aktaricisidirlar ¢linkii insanlar belirli bir grupta
islerin nasil yapildigin1 bilmelerine yardimci olan haritalar gibidirler. Insanlar
yeni bir kiiltiire nasil uyum saglayacagini ve biiylikk bloflerden nasil
kaginacaklarini bilmek isterler. Tabi ki, yeni bir organizasyonda islerin yapilmasi
ve islerin yapilabilmesi sadece binanin etrafinda nasil bir yol bulunacagini
ogrenmek ve sadece bir mithendis olmak i¢in teknik "haritalara" sahip olmak
meselesi degildir. Yeni calisanin tehlikeli alanlar1 ve gilivenli ¢im alanlarimi
gosterecek bir yol haritasina ihtiyacit vardir. Bu anlamda orgiitsel hikayeler

gecmis ve glinii birbirine baglayarak zihinleri aydinlatir (Wilkins, 1984).
8.2.5.9 Ritiieller

Ritiieller kiiltiirel degerleri, inanglar1 ve ideolojileri tanimlamanin baska bir
yoludur. Ritiieller kiiltiiri ortaya ¢ikarmak i¢in yararl bir aragtir ¢ilinkii kiiltiiri
eyleme doniistiiriirler. Kiiltiir hakkinda somut delil saglarlar. Ornegin olaganiistii
bir 6gretim 6diil toreni, akademik bir topluma kurumun degerlerinin giiciinii
gosterebilir. Boyle bir toren ciddiye aliniyor mu ve alici biiyiik bir seref aliyormus
gibi mi goriililyor yoksa anlamsiz m1? Kurum 6gretimde miikkemmellige deger
veriyorsa, ilki ikincisinden daha olasidir. Ritiieller gecmisle siireklilik saglar

(Masland, 1985).
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8.2.6 Orgiit kiiltiirii konusunda yapilan simflandirmalar

Alan yazinda orgiit kiiltiiri kavraminin pek ¢ok tanimi bulundugu gibi,
arastirmacilar tarafindan bu kavrama dair pek ¢ok tasnif ¢alismasi da yapilmistir.

Orgiit kiiltiiriine dair tasnif calismalarindan bazilar1 sunlardir:
8.2.6.1 Cameron ve Quinn'in orgiit kiiltiirii siniflandirmasi

Cameron ve Quinn (1999) “Rekabetci Degerler Cercevesi” adli teorik bir model
lizerine insa edilmis bir organizasyon kiiltiirii ¢ercevesi gelistirmislerdir. Bu
gergeve, bir kurulusun i¢ veya dis agirlikli olarak odaklanip odaklanmadigini ve
esneklik ve bireysellik veya istikrar ve kontrol i¢in ¢aba gosterip gostermedigini
ifade eder. Cergeve ayni zamanda alt1 orgiit kiiltiirii boyutuna ve dort baskin
kiltiir tlriine dayanmaktadir: Bunlar asagidaki sekilde oldugu gibi Klan,
Adhokrasi, Pazar ve Hiyerarsi kiiltiirleridir (Quinn ve Cameron, 1983: 42). Bahse
konu Cameron ve Quinn'in rekabet¢i degerler ¢ergevesinin 6zellikleri asagidaki

sekilde 8.2° de acgiklanmustir .
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Adhokrasi Kiiltiirii
Yaraticihk odakl,
Yoneticiler yenilikci ve girisimci,
vizyon sahibidir
Yaratici sonuglar elde etmek,
doniistiiriicii olmak temel degerler

Klan Kiiltiirii
Isbirligi Odakl
Yonetici mentor roliinde,
kolaylastirici ve takim kurucu
Baghlik, iletisim ve gelisim deger
etmenleri

Gelisim ve katihmin verimliligi
arttiracagi goriisii hakim

Yenilik¢ilik ve vizyonun yeni
kaynaklar ve verim getirecegi
goriisii hakim

Hiyerarsi Kiiltiirii Piyasa Kkiiltiirii
Kontrol odakh, Rekabet odakli,
Yonetici izleyen, koordine eden ve Yénetici kati ve basari yonelimli
diizenleyici roliinde Pazar payi ve hedeflere ulagsma ve
Verimlilik, dakiklik, tutarhhk ve karhlik temel deger olgiisii

disiplin 6n planda Miusteri odaklilik ve saldirgan
Kontol ve verimliligin etkinligi rekabetgiligin etkinligi artiracag
artiracag goriisii hakim goriisii hakim

Sekil 8.2: Cameron ve Quinn'in Rekabet¢i Degerler Cergevesi
Kaynak ( Lewis, 1998).
8.2.6.2 Denison ve Mishra'nin orgiit kiiltiirii sinifflandirmasi

Denison ve Mishra (1995: 33) CEO'nun orgiit kiiltiirii algilar1 ile hem 6znel hem
de objektif etkililik kriterleri arasindaki iliskiyi arastirmistir. Grup degerlerini
vurgulayan kiiltiirler esneklik, agiklik, duyarlilik ve yliksek biiyiime diizeyleri
arasinda bir korelasyon tespit etmislerdir. Teori, Orgiitsel kiiltliriin Orgiitsel
tiyelerin davraniglarini etkiledigini 6ne siirer. Bu davramigsal etki, bireylerin
degerleriyle tutarli sekilde davrandig1 ve orgiitsel kiiltiir bir dizi paylasilan deger
oldugu i¢in vardir. Bu nedenle, bir kurumun kiiltiirii, calisanlar1 kiiltiiriiyle tutarl
bir sekilde davranmaya yonlendiren davranigsal beklentiler yaratmalidir. Kiiltiir

ve davranis arasindaki bu iliski, kiiltiiriin etkinligi etkiledigi iddiasinin teorik
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temelidir. Denison Orgiit kiiltiiriiniin temel boyutlar1 asagidaki sekil 8.3 iizerine

gosterilmistir.

Dis
Kosullara
Uyum

Degisim ve Esneklik  Tutarhhk ve Yonlenme

Disa Uyum Yetenegi Misyon

Katilim Tutarlilik

Orgiit I¢i
Biitiinlesme

Sekil 8.3: Denison Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Boyutlar

(Kaynak ; Denison ve Mishra, 1995: 33).

8.2.6.3 Kano'nun orgiit kiiltiirii simiflandirmasi

Orgiit kiiltiirii hakkinda &nemli calismalari olan Japon arastirmacit Toyohiro

Kano, orgiit kiiltiiriinii asagidaki sekilde tasnif etmistir (Tiirker, 2007: 32-34).

Dinamik Kiiltiir: Dinamik kiiltiiriin hakim oldugu orgiitiin iiyeleri kurum
icinde genel degerleri paylasmakta ve yeniliklere dnem vermektedir.
Uyeler kendileri ile kidemli ydneticileri arasinda ¢ok az bir sosyal fark
olduguna inamirlar. Orgiitin amac1 iiyeler tarafindan agikca

anlasilmaktadir.

Lideri Izleme ve Dinamik Kiiltiir: Uyeler genellikle 6rgiitiin kurucusu olan
giiclii lideri izlerler. Ust ydnetimden gelen fikirler dnemlidir. Calisanlar
liderin yeteneklerine giivenirler. YOnetimin dogru kararlar almasi
durumunda bu kiiltiir tipi iyi ¢alisabilir. Fakat yonetimin yaslanmasi ve

yanlis kararlar almaya baslamasi orgiitii ¢ikmaza sokabilir.
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e Biirokratik Kiiltiir: Biirokratik kiiltiirin hakim oldugu orgiitlerde
standartlar ve kurallar ¢oktur ve iiyelerin davraniglar1 bu kurallara gore

sekillenir.

e Hareketsiz Kiiltiir: Hareketsiz kiiltiiriin hakim oldugu 6rgiitiin liyeleri yeni
fikir Uretemezler; cevredeki degisimlere karsi duyarsizlardir ve eski

davranis tiplerini tekrar ederler.

e Hareketsiz Kiiltlir Tipi ve Giigli Lider: Bu kiltiir tipinde {ist yonetim
otokratiktir. Burada emirlere uymak zorunda kalan iyeler

girigimciliklerini kaybedebilir.
8.2.6.4 Hofstede'nin orgiit kiiltiirii siniflandirmasi

Hofstede, kiiltiirii zihinsel programlama olarak gérmektir. Bu perspektifin siki bir
savunucusu olan Hofstede'ye gore kiiltiir, “bir insan kategorisinin iiyelerini
digerinden ayiran aklin kolektif programlanmas1” dir. Hofstede ayrica kiltiiri
dort katmana (veya dort ana 6geye) ayirdi: semboller, kahramanlar, ritiieller ve
degerler. Dort katmanda ¢ok arastirma yapmak, yoneticileri farkli sekilde ve
farkl sekillerde etkileyebileceginden, organizasyon yoneticileri i¢in kritik 6neme
sahiptir. Hofstede ve ark. tarafindan gelistirilen 6rgiit kiiltiirliniin sogan diyagram

modeli Sekil 8.4’de sunulmustur:

Heroes

Sekil 8.4: Sogan Modeli

Kaynak ; (Hofstede, 1997: 9).
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8.2.6.5 Deal ve Kennedy'nin orgiit kiiltiirii simiflandirmasi

Ouchi'nin aksine, Deal ve Kennedy (1982) ¢esitli kurumsal kiiltiirlerin orgiitsel

etkinligi artirabilecegini onermektedir. Gili¢lii bir eklemli kiiltiir, calisanlara

kendilerinden ne beklendigini ve belirli bir kosullar altinda nasil davranacaklarini

anlatir. Gii¢lii bir kiltiiriin irettigi diislince ve eylemin tutarliligi boylece

kurumsal basartyr arttirir. Zayif Kkiiltiirleri olan sirketler, giiclii kiiltiirleri

olanlarda bulunan amag¢ ve yon duygusuna sahip degildir ve genellikle daha az

basarilidir (Deal ve Kennedy, 1982). Bahse konu yazarlarin yapmis oldugu orgiit

kiltiri siniflarina iligkin 6zellikler asagidaki ¢izelge 8.1°de agiklanmustir.

Cizelge 8.1: Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi

Yazar Tanimlanan Orgiit Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri (Orgiit
Kiltiirti Uyelerince Benimsenen
Degerler/Inanglar)
Deal ve Ataklik kulitrii  Riskin ytliksek ve geri bildirimin hizli
Kennedy (sertadam-macgo oldugu sartlarda ¢alisan oOrgiitlerde,
kiiltiiri) orgiit basarisinin bireysel c¢abalar
vasitasiyla elde edilecegine ve birey
basarilarini 6diillendirmeye odaklanan
kiiltiirel sistemler
Eylem kiultiirti(siki1 - Riskin diisiik ve geri bildirimlerin

calis-sert oyna)

Yetki kiiltiirii (bahis-
iddia kiiltiirii)

Kapal
kultiirt

hiyerarsi

hizli oldugu ortamlarda, Orgiitsel
basarinin tiiketici odaklilik yoluyla
saglanacagin1  varsayan ve Orgiit
tiyelerinin yeterliliklerini 6n plana
cikaran kiiltiirel sistemler

Riskin yiiksek ve geri bildirimin yavas
oldugu sartlarda faaliyette bulunan
orgiitlerde, Orgiitlin  {ist yOnetimi
tarafindan yatirim kararinin alindigi,
orgiit iyelerinin  yetenek, bilgi,
deneyim ve yeteneklerinin Onemli
oldugu sistemler

Riskin yiiksek ve geri bildirimin yavas
oldugu sartlarda faaliyette bulunan
orgiitlerde, Orgiitlin st yoOnetimi
tarafindan yatirim kararinin alindig,
orgiit Uyelerinin yetenek, bilgi,
deneyim ve yeteneklerinin Onemli
oldugu sistemler

Kaynak: (Dogan, 2012: 131).
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8.2.6.6 Schein'in Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmasi

Onceki aragtirmalari ¢ogu 6rgiit kiiltiiriinii tek bir yap1 olarak degerlendirirken,
Schein (1992) ¢esitli kiiltiir katmanlarini analiz etmenin ve ayirt etmenin 6nemini
g6z Oniinde bulundurur (bkz. Sekil 7.1). Ayrica Schein (1992: 8), kiiltiiriin
tanimlarindaki karisikligi, orgiitsel kiiltiiriin dogru tezahiir ettigi seviyeleri ayirt
etmede basarisizliga baglamaktadir. Sekil 7.5'te gosterildigi gibi, degerler
normlarin ve artefaktlarin temelini olusturur ve goézlenen davranis kaliplarini
belirler. Normlar, bir kurulusun iiyeleri tarafindan kabul edilebilir davraniglarin
beklentisidir ve sosyal yiikiimliiliik veya baski giiciine sahiptir. Ornegin, yenilikci
davranislar, bir organizasyon ig¢inde bir seyler yapmanin yeni yollar1 hakkinda
bilgi aligverisini destekleyen normlardan kaynaklanabilir (Amabile, 1988).
Orgiitsel normlar degerlerden kaynaklanir ve eserlerde tezahiir eder. Degerler en
az gorlniirken, eserler orgiit kiiltliriinlin en goriinlir katmanini temsil eder ve
orgilitsel semboller, ritiieller, dil ve fiziksel ¢alisma alan1 diizenlemelerinde agikga
goriiliir (Schein, 1992: 8). Yeniligi destekleyen bir orgiit kiiltiiriiniin katmanlar1

asagidaki sekil 8.5°te gosterilmistir.

Artifakt ve semboller

Degerler

Temel
Varsayumlar

Sekil 8.5: Yeniligi destekleyen bir 6rgiit kiiltiiriinlin katmanlar1

Kaynak ;( Schein, 1992: 8).
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8.2.6.7 Ouchi'nin Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi

William Ouchi (1993), yiiksek {iretim yapan firmalarin ortak yonlerini
incelemistir. Bu sirketlerin basarisin1 agiklamak i¢in Ouchi, Teori Z'yi
gelistirmistir. Teori Z, Douglas McGregor’un (1960) Teori X ve Teori Y
kavramlarinin bir uzantisidir. Temel fark, McGregor’un Teori X ve Teori Y
formiilasyonunun bireysel bir siipervizoriin kisisel liderlik tarzlarini ayirt etme
girigimidir, oysa Teori Z “tiim organizasyonun kiiltlirii” ile ilgilidir. Yani, Teori
Z, bir siipervizoriin tutumlart veya davranig kaliplart ile degil, organizasyon
kiiltiirlinlin tiim organizasyonun bir araya getirilmesi ve yonetilmesi seklindeki
farki ile ilgilidir. Teori Z kiiltiirii, uzun siireli istihdam, rizaya dayali karar verme,
bireysel sorumluluk, yavas degerlendirme ve tanitim, agik performans
Olgiimlerine sahip gayri resmi bir kontrol sistemi, orta derecede uzmanlagmig
kariyer yollar1 ve aile dahil olmak iizere ¢alisan hayatinin tiim yonlerine kapsamli
baglilik icerir (Dyer ve Ouchi 1993: 51). Cizelge 8.2°de Japon ve Amerikan

firmalar1 Ouchi’nin teorisinin temel degerlerine gore karsilagtirmali olarak

incelenmistir

Cizelge 8.2: Japon ve Amerikan firmalari Ouchi’nin teorisinin temel
degerlerine gore karsilagtirilmasi

Kiiltiirel Deger  Japon Amerikan Z tipi Tipik Amerikan
Firmalarindaki Firmalardaki ifade  Firmalarindaki
Ifade ifade

Calisanlara Omiir boyu Uzun dénemli Kisa dénemli

baglilik istihdam istihdam istihdam

Degerlendirme  Yavas ve nitel Yavas ve nitel Hizl1 ve nicel

Kariyer Cok genis Orta genislikte Cok dar zamanl
zamanli Zzaman

Kontrol Ortiilii ve gayri Ortiilii ve gayri Acik ve resmi

Karar Verme

Sorumluluk

Insanlara ilgi

resmi

Grup ve ortak
karar

Grup

Bitiinsel

resmi

Grup ve ortak karar

Bireysel

Bitiinsel

Bireysel

Bireysel

Dar

Kaynak; (Dyer ve Ouchi 1993: 51).
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William Ouchi (1982), Teori Z'yi 1980'lerin basinda okullara uygulamistir.
Okullar i¢in gecerli olan 6zellikler arasinda giiven, incelik ve samimiyet; ortak
kontrol ve karar verme; planlama, organizasyon siirecleri, biitceleme sistemleri
ve Kkigilerarasi beceriler konusunda egitim; kisisel ¢ikar yoluyla motivasyon; uzun

vadede odiiller; ve kaliteli egitimin 6nemi gibi kriterler yer almaktadir.
8.2.6.8 Parsons'un Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi

Parsons sosyal sistemlerde bir ¢ergeve ve eylem teorisi gelistirdi. Tiim Orgiitlerin
uzun bir siire hayatta kalabilmek i¢in dort onemli islevi yerine getirmeleri
gerektigini savundu. Degisimi yonetmek, hedeflere ulasmak, ekip calismasini
koordine etmek ve gii¢lii bir kiiltiir olusturmak i¢in bu dort islevi etiketledik.
Kuruluslarin hedeflerine ulagma yollarindan biri 6zellikle 6nemlidir, ancak ¢ogu
zaman ihmal edilir. Islevlerin her biri, kurulus iiyeleri tarafindan paylasilan
degerler ve inanglar tarafindan desteklenir (veya bazi kuruluslarda engellenir).
Bu degerler ve inanglar orgiitsel etkililik veya orgiitsel basarisizlik i¢in gii¢lii
gliclerdir. Bununla birlikte, cogu zaman ifade edilmemis ve konusulmamistir;

hatta bazen aktif olarak gizlenirler (Sashkin & Rosenbach, 1990).
8.2.6.9 Kets De Vries ve Miller'in Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmasi

Kets De Vries ve Danny Miller, orgiit kiiltiirii ¢calismalarin1 “nevrotik orgiitler”
yaklagimi iizerine kurmuslardir. Onlara goére problemi fazla olan Orgiitler
“nevrotik orgiitler”dir. Bununla birlikte Kets De Vries ve Miller’e gore “dramatik

9% ¢

yoOneticiler”, “karizmatik kiiltiir’iin, “stipheci yoneticiler” “paranoid kiiltiir”iin,
“depresif yoneticiler” “gekinik kiiltiiriin, “kayitsiz yoneticiler” “ihtiyath
kiltiir’lin, “zorlayict yoneticiler” ise “blirokratik kiiltiir”iin olusumunda etkilidir

(Kets De Vries ve Miller, 1986).

Orgiitsel kiiltiir liderlik davranisinin etkisine son derece duyarli oldugundan,
nevrotik liderlik oOriintiileri toksik orgiitsel kiiltiirlere yol acar ve bunun tersi de
gecerlidir. Nevrotik liderlik kaliplari, takipcilerde sosyal savunmayi tetikleyerek
enerjiyi orgiitsel hedeflere ulagsmaktan uzaklastirir. Kets de Vries (Kets de Vries
& Miller, 1984; Kets de Vries, 2011), takipgiler arasinda artan strese katkida
bulunan ve orgiitsel kiiltiiriine ciddi diizeyde etki eden bir dizi nevrotik yonetici

davranigini tanimlamistir. Bunlar asagida aciklandigi gibidir:
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e Dramatik lider stirekli olarak ilgi ister ve heyecan, aktivite ve tesvik ister.

Boyle bir kigiye genellikle bir hak duygusu dokunur ve asiriliklara yonelir.

e Siipheli lider, son derece tetiktedir, olas1 saldirilara ve kisisel tehditlere
kars1 stirekli tetiktedir ve her zaman kisisel bir saldirtya veya orgiite
yapilan bir saldiriya karsi koymaya hazirdir. Asir1 duyarli ve giivensiz
olan bu tiir liderler, organizasyonda neler olup bittigini tam olarak kontrol
etmeye c¢alisirlar ve analiz ve karar alma siireclerine asir1 derecede dahil

olurlar.

e Bagimsiz lider geri ¢ekilir ve orgiitiin bugiinii ve gelecegi ile ilgilenmez.
Orgiitsel iiyeler ve dis diinya ile etkilesimi en aza indirir. Kararlar

genellikle muglak ve tutarsizdir.

o Depresif lider genellikle 6zgiliveninden yoksundur ve ciddi 6zgiliven
sorunlar1 ile bogusur. Kendi kendine dahil olan depresif bir lider,
takipgilerin, miisterilerin ve tedarikg¢ilerin ihtiyacglarindan habersiz
olabilir. Enerji, glic ve diirtii eksikliginden dolay1 siradanliga tahammiil

edebilir ve dinamik ve umut dolu takipgileri korkutabilir.

e Zorlayict lider, herkesin en tepede gelistirilen kati kurallara uymasi
konusunda 1srar ederek, orgiite yukaridan asagiya hakimdir. Dogmatik
veya inatgi, zorlayici bir lider miikemmeliyet¢ilik, detay, rutin ve

ritiiellere takintilidir.
8.2.6.10 Handy'nin Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmasi

Handy, kurum kiiltiirtinii 4 ana baslik altinda incelemektedir: Bunlar “gii¢

13

kultird”, “gorev  kiiltiird”,

adlandirilmaktadir (Handy, 1995: 7).

rol kiltiri” ve “birey Kkiiltliiri” olarak

Handy'nin Orgiit Kiiltiirii Stni1flandirmasi1 asagidaki sekil 8.6 de gosterilmistir.
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Giic¢ Kiiltiirii

Rol Kiiltiirii
Y-
+ +
Gorev Kiiltiirii Birey Kiiltiirii

Sekil 8.6: Handy'nin Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi

Kaynak: (Handy, 1995: 7).

( Handy, 1995:7)’ye gore gii¢ kiiltiiriintin 6zellikleri agagida 6zelliklere sahiptir:

Giig kiltiirii otokratik liderlikle iliskilidir.
Giig, organizasyonun merkezinde yogunlasmistir.
Kararlar, alinmaya ¢ok az kisi dahil oldugu i¢in hizl1 bir sekilde alinabilir.

Yoneticiler, onlar1 elde etmek i¢in kullanilan araglardan ziyade sonuglara

gore degerlendirilir.

Otokratik liderlik ve hiyerarsik yapilar, gii¢ kiiltiirline sahip kuruluslarin

ozellikleridir.

Motivasyon yontemlerinin olaganiistii performans: o6diillendirmek i¢in
mali tesviklere ve ikramiyelere odaklanmasi muhtemeldir (bu da riskli

kisa vadeli karar almay1 tesvik edebilir).

( Handy, 1995:7)’ye gore rol kiiltiiriiniin 6zellikleri asagida ifade edildigi gibidir:

Rol kiiltiirii biirokratik organizasyonlarla iliskilidir.

Personel kurallar dahilinde ¢alisir ve ¢ok az yaraticilik gosterir.
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Organizasyonun yapisi iyi tanimlanmistir ve her bireyin ac¢ik delege

edilmis yetkisi vardir.
Giig ve etki, bir kisinin kurulus i¢indeki konumundan gelir.
Karar verme genellikle yavastir ve risk almak hos karsilanmaz.

Uzun hiyerarsik yapilar, gii¢lii bir rol kiiltiiriine sahip organizasyonlarda

kullanilir.

( Handy, 1995: 7) gorev kiiltiiriinlin 6zelliklerini asagidaki gibi aciklamistir:

Gruplar belirli sorunlar1 ¢6zmek i¢in olusturulur ve iletisim hatlart bir

matris yapisina benzer.

Bu tiir ekipler, karar alma yetkisine sahip olduklar1 i¢in genellikle farkl

bir kiiltiir gelistirirler.

Ekip tiyeleri yaratict olmaya tesvik edilir ve ¢cok motive edici bir ortama
(calisanlarin igsel ihtiyaclarini karsilama) yol agabilecek giliclii bir ekip

ruhu olabilir.

( Handy,1995: 7) bireysel kiiltiirlin 6zelliklerini asagidaki gibi agiklamistir:

Bireysel hedefler ile tiim organizasyonun hedefleri arasinda bir miktar

celiski olabilir, ancak bu en yaratic1 kiiltiir tiirtidiir.

Her birey kendi gorevlerine ve projelerine odaklandigi icin ekip

caligmasina vurgu yapilmaz.

Bu tiir bir kiiltiir bilimsel bir arastirma ortaminda veya profesyonel

ortakliklarda (6rnegin, avukatlar ve mimarlar) bulunabilir.

Bu tiir bir ortamda basaril1 olan bireyler, genellikle daha yapilandirilmis

bir organizasyonda etkili bir sekilde ¢caligmay1 zor bulacaktir.

8.2.6.11 Peters ve Waterman"m Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmas:

Peters ve Waterman (1982), basarili kuruluslarin belirli kiiltiirel “miikemmellik”

ozelliklerine sahip olduklarini iddia ederler. ikili, bu iddialariyla genellestirilmis

bir milkemmellik kavrami sunarlar. Thomas Peters ve Robert Waterman (2006)

Amerika'nin en iyi yonetilen sirketlerinde miikemmellik arayislarinda orgiit

kiltiirliniin bu firmalarin basarisina yakindan bagli oldugunu 6ne stirmektedirler
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ve arastirmalarindan hareketle miikemmel sirketleri karakterize eden asagidaki

Ozellikleri tanimlamaktadirlar:
e Eyleme yonelik dnyargi,
e Miisteriye yakinlik;
e Ozerklik ve girisimcilik,
e Insanlar araciligiyla verimlilik,
e Uygulamaya doniik olma,
e Deger odakli ¢aba,

Onlara gore, insanlarin gergekten iyi ya da kotii, arzu edilen ya da istenmeyen,
kabul edilebilir ya da kabul edilemez olduguna inandiklar1 paylasilan degerler,
orgit kiiltiirtinlin 6ziidiir. Bu degerleri ne kadar agik bir sekilde ifade edersek ve
daha yaygin paylasirsak, kiiltiir o kadar saglam, etkili ve kalic1 olur (Peters ve

Waterman, 1982).
8.2.6.12 Schneider'in Orgiit Kiiltiirii Stmflandirmasi

Schneider (1975) orgiit iklimi c¢aligmalarinin Onciilerindendir. O, bir Orgiit
kiltiiriinlin hizmet iklimi veya giivenlik iklimi {izerine kurulmasi gerektigini
savunur. Schneider, Orgiit basarisinda islerin nasil yapildigiyla ilgili kiiltliriin
belirleyici oldugunu 6ne siirmektedir. Kontrol kiiltiirline gore bu “kontrolii
saglayip korumakla” basarilirken, is birligi kiiltiirlinde “birlikte ¢alisildigr icin
basarili olunur” seklindedir. Rekabet kiiltiiriinde is gorenler “en iyisi olarak
basarili olduk” derken, yetistirme kiiltliriinde “is giiclinii yetistirip, vizyonumuzu
gerceklestirdigimiz i¢in basarilt olduk™ seklindedir (Erkmen, 2010: 79).

Schneider’in orgiit kiiltiirii siniflamas1 asagidaki sekil 8.7’ de gosterilmistir.
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Gergeklik Odakl

Isbirligi Kontrol
Kalturd Kalturd
insan Orgiit
Odakl Odakl
Yetistirme Rekabet
Kaltard Kaltara
Olasilik Odakli

Sekil 8.7: Schneider’1in o6rgiit kiiltiiri siniflamasi

Kaynak, (Schneider, 1975) .
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9. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Cagimizda siirekli degisen ve yenilenen teknolojik iiriinlerinin, yogun rekabet
ortamlarin oldugundan dolay1, isletmelerin 6nceden belirledigi amag ve hedeflere
ve gelecekteki vizyonuna ulasabilmeleri i¢in bilgili, birikimli ve etkili bir lidere
ve gilivenilir Orgiit kiiltiirtine ihtiyaci vardir. Tezin amaci bu iki olgunun
birbirinden ayr1 olmadigin1 ve birbirlerini tamamlayan kavramlar oldugunu

ortaya ¢ikarmaya amag¢lanmistir.

9.1 Arastirma Varsayimlari

Ozel bir saglik grubuna bagl iki hastanede ¢alisan doktorlar, hemsireler ve idari

personel ve Afganistan konsolusluk ¢alisanlarin iizerinde uygulanan arastirma

asagida yer alan varsayimlar ¢er¢cevesinde gergeklestirilmistir:

e Arastirmaya katilim gosteren bireylerden elde edilen veriler, dogru,

gecerli ve glivenilirdir.
e Uygulanan liderlik 6lgegi ile kurum ¢alisanlarinin liderlik algilar
belirlenebilmektedir.
e Uygulanan orgiit kiiltlirii 6l¢egine verilen yanitlar ile ¢alisanlar, orgiit
kiiltiiriinii ortaya koymaktadirlar.

e Kullanilan anket, 0rneklemi olusturan kisiler tarafindan anlasilabilir

ifadeler
icermektedir.
9.2 Arastirma Simirhliklar

Anketin uygulamasinda farkli sinirliliklara 6nem ve goze bulundurulmustur.
Baska bir iilkenin dis temsilcilerinin personeline anket uygulandigi icin ister

istemez ¢egingenlik s0z konusudur. Afghanistan istanbul baskonsolosluga,
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Ankara ‘daki biiytikelciligin ¢alisanlarina ve Acibadem hastanelerinde uygulanan
bir anket calismasidir ve baska kurumlar ve idarelerle kiyaslanmasi ve
genellenmesi ayni sonuca vermez. Arastirmada 234 kisiya ulagmaya
calistim,ancak zaman kisitlanmasi ve Covid-19 hastalik nedeniyle kaynak ve

¢alisanlarin zorunlu izine ¢ikartilmasi, sinirliliklar: da varda.

9.3 Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

9.3.1 Arastirmanin modeli
Arastirmada, etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davranislart bagimsiz degisken

olarak ele alinmistir. Arastirmanin bagimli degiskeni, ve moderator olarak ise
orgit kiiltiirii disiiniilmistir. Bu arastirmada isletmelerde donilisimcii ve
etkilesimci lider davranislarinin 6rgiit kiiltiiriine etkisinin belirlenmesi ve lider

kavramu ile kiiltiir kavrami arasinda ne tip iliski oldugunu ortaya ¢ikarmaktir.

9.3.2 Arastirmanin hipotezleri

Hia:Katilimcilarin etkilesimci liderlik davranislar1 yasa gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hib: Katilimeilarin doniisiimcii liderlik davraniglart yasa gore anlamli diizeyde

farklilagsmaktadir.

Hic: Katilimeilarin orgiit kiltiir algilar1 yasa gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hoa:Katilimeilarin  etkilesimci liderlik davraniglari cinsiyete gore anlamli

diizeyde farklilasmaktadir.

H2p: Katilimcilarin  doniisiimeii liderlik davranislart cinsiyete gore anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Hzc: Katilimcilarin  orgiit kiiltiir algilar1 cinsiyete gore anlamli diizeyde

farklilagsmaktadir.

Hsa:Katilimeilarin etkilesimci liderlik davranislar: kideme gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hsp: Katilimcilarin doniistimcii liderlik davraniglart kideme gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.
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Hsc: Katilimcilarin -+ orgiit  kiiltiir algilar1 kideme gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hsa:Katilimeilarin etkilesimcei liderlik davraniglar: goreve gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hap: Katilimeilarin doniisiimcii liderlik davraniglar: goreve gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

Hac: Katilimcilarin  Orgiit kiiltiir algilart goreve gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hsa:Katilimcilarin etkilesimci liderlik davraniglar: egitim durumuna gore anlamli

diizeyde farklilasmaktadir.

Hsp: Katilimceilarin - doniisiimeti liderlik davranmiglart egitim durumuna gore

anlaml1 diizeyde farklilagmaktadir.

Hsc: Katilimcilarin  orgiit kiiltiir algilar: egitim durumuna gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir.

9.4 Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini 6zel bir saglik grubu ve resmi bir kurumun biinyesindeki
gorev alan doktorlar, hemsireler ve idari personel olusturmaktadir.Arastirmaya
katilan sayisinin az olmasinin sebebi ise Covid-19 hastaligi ve arastirmaya
miihatep olan kisilerin is yogunlugun dan dolayidir. Bu nedenle dérneklem se¢gimi
yapilmamis ve evrenin tamami degerlendirilmistir. Arastirmaya katilanlarin 28
kisi Miidiir ve Yonetici, 144 kisi ise Doktor - Hemsire ve 62 kisi ise idari personel

toplam 234 kisi olarak katilmistir.

9.5 Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Yontemleri ve Analiz Araclari

Arastirmada nicel arastirma yontemi kullanilmistir. Veri toplama iglemi, anket

araciligiyla  gerceklestirilmistir.  Edinilen  Olgekler, alanlarinda uzman
akademisyenler tarafindan kontrol edilmis ve arastirmada kullanilmak {izere
uygun bulunmustur.Anketin uygulama siirecinde saha calismalar1 kapsaminda,
kontrol islemleri gerceklestirilmis ve arastirmaya uygun olmayan anketler

elemeye tabi tutulmustur. Arastirmanin konusu olan “Ddniisiimcii ve Etkilesimci
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Liderlik Davranislar1”, “Orgiit Kiiltiirii” kavramlar1, calisanlar seviyesinde
degerlendirilmistir. Ust yonetimin liderlik davranislarini objektif bir bigimde
degerlendiremeyecekleri disiintldigi igin anket, iist  yOnetime
uygulanmamistir.Anket, toplam dort bolim icermektedir. Birinci bdliimde
demografik verilerin edinilmesi amag¢lanmistir. Bu boliimde cinsiyet, yas, medeni
durum, 6grenim durumu, kurumdaki calisma siireleri ( Kidem ) ve isteki
konumlar1 olmak iizere toplam bes soru yer almistir. Anketin ikinci boliimiinde,
etkilesimci ve doniisimcii liderlik davranislarini tespit etmek ilizere otuz alti
sorudan olusan 6l¢ek kullanilmistir.Ugiincii boliimde, son bdliimde ise, on dokuz
sorudan olusan Orgiit kultliri 6lcegi yer almistir.Etkilesimci ve donlisimcii
liderlik davraniglarini tespit etmek amaciyla hazirlanan anketin ikinci béliimiinde,
Bruce Avolio ve Bernard Bass tarafindan gelistirilmis olan Cok Faktorli Liderlik
Olgegi (MLQ) kullanilmistir. Tiirkgeye terciime edilmis olan sorular, lgegin
daha once kullanilan Dr. Beste Gokg¢e Parshyan’ dan izin alinarak, kullanilmistir.
Dokuz alt boyuttan olusan Cok Faktérlii Liderlik Olgeginin boyutlar: ve dlgek

madde numaralar1 Cizelge 8.1 ve 8.2’de yer almaktadir.

Uluslararas: gegerliligi olan Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin dlgek sonuglart,
Likert tipi seklinde asagidaki gibi formiile edilmistir:

e Higbir zaman

e Arada bir

e Bazen

e Oldukga sik

e Her zaman olmasa da ¢ok sik

Orgiit Kiiltiiriin ( Kurum Kiiltiirii ) Olceginin Boyutlar1 ise Cizelge 8.6’ de detayli
seklinde incelenmistir.

Olgek 5°1i Likert tipi “Kesinlikle katilmiyorum”, “Katilmiyorum”,
“Kararsizzm”,“Katiliyorum”, “Kesinlikle katiliyorum” odlgiitlerine dayali olarak
uygulanmistir. Verilerin analizinde yapisal esitlik modeli kullanilmistir. Yapisal
esitlik

modeli, birden fazla degisken arasindaki nedensel iliskileri tek bir model

tizerinden test etmektedir. Coklu regresyon, uygunluk testleri, dogrulayici faktor
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analizi gibi analizler de bu modelde ayni anda gerceklestirilmektedir. Kaiser-
Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiitii (KMO) ve Bartlett testleri yapilmis ve
verilerin faktér analizine uygunlugu tespit edilmistir. Ankette kullanilan

Olgeklerin her bir alt boyutu i¢in giivenilirlik diizeyleri hesaplanmigtir.

9.6 Olgme Araclani ile Tlgili Faktor Analizi Ve Bulgular

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi ve Orgiit Kiiltiirii arasindaki iliskiler incelenmeye
baslamadan 6nce her bir degiskenin faktdr yapisi belirlenmigtir. Her bir degisken

icin faktor analizleri asagidaki sekilde yapilmistir.

9.6.1 Cok faktorlii liderlik dlcegi
9.6.1.1 Etkilesimci liderlik davramislar dlcegi

Katilimcilarin Etkilesimci Liderlik Davraniglarina iliskin tutumlarint 6lgmeyi
amaglayan ve 16 maddeden olusan arag, 4 boyut temel alinarak gelistirilmistir.
Bu boyutlar, Sarth Odiil, Aktif Istisnalarla Yonetim, Pasif istisnalarla
Yonetim ve Pasif/Kacingan Liderlik algisidir. Bu cerg¢evede, aracin faktor
desenini ortaya koymak i¢in acimlayici faktdr analizi yapilmistir. Agimlayici
faktor analizi uygulamasindan 6nce, Orneklem biliyiikligiiniin faktorlesmeye
uygun olup olmadigini test etmek igin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi
uygulanmistir. Analiz neticesinde KMO degerinin .85 oldugu bulunmustur. Bu
deger faktdr analizi yapmak igin oldukca yeterli bir degerdir. Ilaveten Bartlett
kiiresellik testi sonuglar1 incelendiginde, hesaplanan ki-kare degerinin manidar

oldugu gorilmiistiir. ()((2120) = 1820.201;p < .01). Bu baglamda verilerin ¢ok
degiskenli normal dagilimdan geldigi kabul edilmistir.

Etkilesimci Liderlik Davranislarina iliskin tutum algis1 faktdr desenini ortaya
koymak ig¢in faktorlesme yontemi olarak temel bilesenler analizi (Principal
Component Analysis); dondirme yontemi olarak da dik dondirme

yontemlerinden maksimum degiskenlik (varimax) se¢ilmistir.

Yapilan analiz sonucunda, analizinde temelinde yer alan 16 madde i¢in 6z degeri
I'in iizerinde olan 3 bilesen bulunmustur. Bu bilesenlerin toplam varyansa
yaptiklar1 katki %60.80. Bu s6z konusu 3 bilesen hem aciklanan toplam varyans

tablosu hem de yamag-birikini (scree plot) grafigi incelenerek , toplam varyansin
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onemi c¢ercevesinde degerlendirildiginde, 3 bilesenin varyansa dnemli bir katki

yaptig1 goriilmiistiir ve 3 faktorlii yapiya karar verilmistir.

Analiz neticesinde , faktorlerin toplam varyansa yaptiklari katkinin birinci faktor
i¢cin %34.13, ikinci faktor icin %18.73 ve 3. faktér i¢in de %7.94 oldugu
gorilmiistiir. Belirlenen 3 faktoriin varyansa yaptiklar1 toplam katki ise
%60.80'dir.

Etkilesimci Liderlik davraniglarina yonelik tutum algis1 6l¢eginin faktor desenini
ortaya koymak amaciyla yapilan ac¢imlayic1 faktdor analizinde, faktor yiik
degerleri i¢in kabul diizeyi 6rneklem biiyiikliigii de gdz oniinde bulundurularak
.32 olarak belirlenmistir. 3 faktor i¢in yapilan analizde, maddelerde binisiklik ve
faktor yiik degerlerinin kabul diizeylerini karsilayamama durumu goériilmemigtir.
Calismada Pasif Istisnalarla Yonetim ve Pasif/Kacingan Liderlik alt boyutlar
birlestirilerek tek boyut haline getirilmistir. Etkilesimci Liderlik Davranislarin

Ol¢egine iliski faktor analizi sonuglar1 asagidaki cizelge 9.1° de verilmistir.
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Cizelge 9.1:Etkilesimci Liderlik Davranislarin 6lgegine iliski faktor analizi
sonuclari asagida verilmistir.

Soru No Etkilesimci Liderlik F1 F2 F3
s5 Onemli konular ortaya ¢iktiginda bu 826
konulara bulagsmaktan kaginir. '
s20 Harekete gegmeden 6nce sorunlarin siirekli
. A .800
hale gelmesi gerektigini gosterir.
s7 Gerek duyuldugunda ortada olmaz. .784
s3 Sorunlar ciddi boyutlara ulasincaya kadar
N . .764
miidahale etmeyi beceremez.
s12 Harekete ge¢cmeden Once islerin kotiiye
X L 147
gitmesini bekler.
528 Karar vermekten kacginir. 724
s33 Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 721
s17 “Bir sey isliyorsa, dokunma!” inancina siki
5 J . .704
sikiya bagli oldugunu gosterir.
sl16 Performans hedeflerine ulagildiginda
kisinin ne elde etmeyi bekleyebilecegini .822
ac¢ikca belirtir.
s35 Beklentileri yerine getirdiginizde 769
memnuniyetini ifade eder. ‘
sl Caba gostermeniz karsiliginda size yardim 240
saglar. '
s11 Performans hedeflerine ulagilmasinda
- 5 621
kimin sorumlu oldugunu agikca tartisir.
s27 Standartlara ulagsmak i¢in dikkatinizi
R .. .766
yanliglara yonlendirir.
s24 Tiim hatalarin kaydini tutar. .755
522 Tiim dikkatini beklenmedik
yanliglari,sikayetleri ve bagarisizliklar .683
diizeltmek iizerine yogunlastirir.
s4 Dikkati diizensizliklere, hatalara,
istisnalara ve standartlardan sapmalara .667
) yogunlastirir.
Faktor Ozdegeri 546 299 1.27
Faktoriin
Acikladig: M XY
Varyans Yiizdesi
Aciklanan
Toplam Varyans 60.80
(%)
Testler
Kazier-Meyer-
Olkin test
(KMO):.853

Bartlett's test of
Sphericity:1820.2
01 p<.001

Etkilesimci liderlik davranislari 6lgegine iliskin giivenirlik analizi sonuglari

asagidaki ¢izelge 9.2°de gosterilmistir.
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Cizelge 9.2:Etkilesimci Liderlik Davranislar1 Olgegine Iliskin Giivenirlik
Analizi Sonuglari

Orgiitsel Iklim Olgegi Cronbach's Soru
Alpha Sayis1
Sarth Odiil 0.783 4
Aktif Insanlarla Yonetim 0.725 4
Pasif Insanlarla Yonetim ve Pasif/Kacinean Liderlik 0.908 8
Toplam 0.783 16

234 katilimcidan elde edilen verilerin Etklilesimcei Liderlik Davraniglari 6l¢eginin
{ic alt boyutuna iliskin Cronbach's Alpha kat sayilar1 sirasiyla Sartli Odiil 0.783;
Aktif Insanlarla Yonetim 0.725; Pasif Insanlarla Yonetim ve Pasif/Kagingan
Liderlik 0.908, ve toplam 0.783 olarak bulunmus olup o&lgek yeterli

glivenirliktedir.
9.6.1.2 Doniisiimcii liderlik davramslar: 6lcegi

Katilimcilarin Dontistimcli Liderlik Davranislarina iliskin tutumlarini 6lgmeyi
amaglayan ve 20 maddeden olusan arag, 5 boyut temel alinarak gelistirilmistir.
Bu boyutlar, Ideallestirilmis Etki (Davramssal), Ideallestirilmis Etki
(Niteliksel), ilham Verici Motivasyon, Entelektiiel Uyarim ve Bireysel Destek
algisidir. Bu gercevede, aracin faktdr desenini ortaya koymak i¢in acimlayici
faktor analizi yapilmistir. Acimlayict faktdr analizi uygulamasindan Once,
orneklem biiyilikliigiinlin faktorlesmeye uygun olup olmadigini test etmek icin
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi uygulanmistir. Analiz neticesinde KMO
degerinin .86 oldugu bulunmustur. Bu deger faktor analizi yapmak i¢in oldukca
yeterli bir degerdir. Ilaveten Bartlett kiiresellik testi sonuglari incelendiginde,

hesaplanan ki-kare degerinin manidar oldugu gorilmistiir. ()((2105) =

1234.686;p < .01). Bu baglamda verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan
geldigi kabul edilmistir.

Donitisiimcii Liderlik Davraniglarina iliskin tutum algis1 faktér desenini ortaya
koymak igin faktorlesme yontemi olarak temel bilesenler analizi (Principal
Component Analysis); dondiirme yontemi olarak da dik dondiirme

yontemlerinden maksimum degiskenlik (varimax) se¢ilmistir.
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Yapilan analiz sonucunda, analizinde temelinde yer alan 20 madde i¢in 6z degeri
I'in iizerinde olan 4 bilesen bulunmustur. Bu bilesenlerin toplam varyansa
yaptiklar1 katkt %60.48. Bu s6z konusu 4 bilesen hem agiklanan toplam varyans
tablosu hem de yamag-birikini (scree plot) grafigi incelenerek , toplam varyansin
onemi ¢ercevesinde degerlendirildiginde, 4 bilesenin varyansa énemli bir katki

yaptig1 goriilmiistiir ve 4 faktorlii yapiya karar verilmistir.

Analiz neticesinde , faktdrlerin toplam varyansa yaptiklari katkinin birinci faktor
igin %37.65, ikinci faktor icin %8.31, 3. faktdr i¢in %7.77 ve 4. faktor i¢in de
%6.76 oldugu goriilmiistiir. Belirlenen 4 faktoriin varyansa yaptiklar1 toplam

katki ise %60.48'dir.

Dontistimeti  Liderlik Davraniglarina yonelik tutum algisi 6lgeginin  faktor
desenini ortaya koymak amaciyla yapilan ac¢imlayici faktér analizinde, faktor
yik degerleri i¢in kabul diizeyi Orneklem biiyiikligi de goz oOniinde
bulundurularak .30 olarak belirlenmistir. 4 faktor i¢in yapilan analizde, maddeler
binigiklik ve faktdor yilk degerlerinin kabul diizeylerini karsilayip
karsilayamamasi agisindan degerlendirildiginde, 4 madde binisiklik (8,18,23,31)
ve 1 maddede (15) faktor yiikkii 0.30'dan diisiik oldugu igin analiz dis1
birakilmistir. Bu maddelerin analiz dis1 birakilmasi sonucunda elde edilen faktor
ylik deseni , maddelerin faktor yiik degerleri ortak varyanslar1 agagidaki tabloda
verilmistir. Calismada ideallestirilmis etki (davranigsal), ideallestirilmis etki
(niteliksel) alt boyutlar1 birlestirilerek tek boyut haline asagidaki ¢izelge 9.3’te

aciklanmistir.
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Cizelge 9.3. Calismada Ideallestirilmis Etki (Davranissal), Ideallestirilmis Etki
(Niteliksel) alt boyutlar1 birlestirilerek tek boyut haline getirilmistir.

Soru no Doniistimeii Liderlik F1 F2 F3 F4

s10 Organizasyonel (kurumsal) problemleri ¢c6zmek
genellikle aktif ve zorlayici bir yaklasim gerektirir.Bu .698
yaklagim erkeklere 6zgiidiir.

S6 Toplantilar, bir erkek baskanligina yiirtitiildiigiini 644
zaman genellikle daha etkili gegmektedir. '
s25 Erkekler problemleri genellikle mantiksal tahlillerle
o X . . N .628
¢ozerler; bayanlar ise sezgisel tahlillerle ¢ozerler.
s34 Ust diizey mevkilerde bayanlarin yerine erkeklerin
o .616
bulunmalart tercih edilir.
s14 Profesyonel kariyere sahip olmak bir erkek igin bir
N N . .608
bayana gore daha 6nemlidir.
s21 Kurallar ve diizenlemeler, kurumlarin ¢alisanlarindan
beklentileri hakkinda bilgi vermeleri agisindan 547
onemlidir.
s30 Yoneticiler, ¢calisanlarinin prosediirleri yakindan takip 811
etmelerini beklerler. '
s2 Caligsma talimatlari ( kurallar1) ,caliganlarin gérevlerini 688
yerine getirmeleri i¢in dnemlidir. '
s32 Calisanlara verilen gorevlerin tanimlanmasi ve
detaylandirilmasiOnemlidir,bdylelikle galisanlar her .633
zaman kendilerinden ne bekledigini bilirler
526 Standart ¢alisma prosediirleri, ¢alisanlara islerinde 775
yardimcidir. '
s36 Bir yoneticinin astlariyla olan iliskisinde siklikla
konumugeregi sagladig1 yetki ve giicli kullanmasi 712
gereklidir.
513 Yoneticiler isle ilgili konularda nadiren
O .666
calisanlariningériislerini almalidir.
s9 Yoneticiler isle ilgili cogu kararlarini astlarina
547
sormadan almalidir.
529 Calisanlar, yoneticilerinin isle ilgili verdigi kararlara
.805
kargigikmamalidir.
s19 Calistigimiz ekipte yer alan kisiler tarafindan Kabul 747

edilmek ¢ok 6nemlidir.

Faktor 565 125 117 1.01
Ozdegeri
Faktoriin Agikladigl Varyans Yiizdesi 3765 831 7.77 6.76
Agiklanan Toplam Varyans (%) 60.48
Testler

Kazier-Meyer-Olkin test (KMO):.857
Bartlett's test of Sphericity:1234.686 p<.001

Doniistimcii liderlik davraniglart 6lgegine iliskin giivenirlik analizi sonuglar

asagidaki ¢izelge 9.4’te gosterilmistir.
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Cizelge 9.4: Déniisiimcii Liderlik Davranislar1 Olgegine Iliskin Giivenirlik
Analizi Sonuglari

Orgiitsel iklim Olcegi Cronbach's Soru
Ideallestirilmis Etki (Davranigsal/Niteliksel) 0781 6
[lham Verici Motivasyon 0.753 4
Entelektiiel Uyarim 0.742 3
Bireysel Destek 0.766 2

Toplam 0.880 15

234 katilimcidan elde edilen verilerin Doniisiimcii Liderlik Davraniglari 6lgeginin
dort alt boyutuna iliskin Cronbach's Alpha kat sayilar: sirasiyla Ideallestirilmis
Etki (Davranissal/Niteliksel) 0.781; ilham Verici Motivasyon 0.753; Entelektiiel
Uyarim 0.742, Bireysel Destek 0.766 ve toplam 0.880 olarak bulunmus olup 6l¢ek

yeterli giivenirliktedir.
Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde, arastirmaya katilan Konsolosluklarda ve saglik grubun biinyesinde
calisan doktorlardan, hemsirelerden ve idari personelden anket yoluyla toplanan
verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular ortaya konacak ve bu bulgular

yorumlanacaktir.
Orgiit Kiiltiirii Olgegi

Katilimcilarin Orgiit Kiiltiiriine iliskin tutumlarini 6lgmeyi amaglayan ve 19
maddeden olusan arag, 4 boyut temel alinarak gelistirilmistir. Bu boyutlar, Giic¢
mesafesi, Belirsizlikten ka¢cinma, Erkeklik/Disilik ve Bireycilik/Kollektivizm
algisidir. Bu ¢ercevede, aracin faktor desenini ortaya koymak icin agimlayici
faktor analizi yapilmistir. Ac¢imlayici faktdr analizi uygulamasindan Once,
orneklem biiyilikliigiinlin faktorlesmeye uygun olup olmadigini test etmek icin
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi uygulanmistir. Analiz neticesinde KMO
degerinin .82 oldugu bulunmustur. Bu deger faktor analizi yapmak i¢in oldukca
yeterli bir degerdir. Ilaveten Bartlett kiiresellik testi sonuclar1 incelendiginde,

hesaplanan ki-kare degerinin manidar oldugu gorilmiistiir. ()((2171) =

1707.916;p < .01). Bu baglamda verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan
geldigi kabul edilmistir.
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Orgiit Kiiltiiriine iliskin tutum algis1 faktdr desenini ortaya koymak igin
faktorlesme yoOntemi olarak temel bilesenler analizi (Principal Component
Analysis); dondirme yontemi olarak da dik dondirme yontemlerinden

maksimum degiskenlik (varimax) sec¢ilmistir.

Yapilan analiz sonucunda, analizinde temelinde yer alan 19 madde i¢in 6z degeri
I'in iizerinde olan 4 bilesen bulunmustur. Bu bilesenlerin toplam varyansa
yaptiklar1 katki %59.89’dur. Bu s6z konusu 4 bilesen hem aciklanan toplam
varyans tablosu hem de yamag-birikini (scree plot) grafigi incelenerek , toplam
varyansin onemi ¢er¢evesinde degerlendirildiginde, 4 bilesenin varyansa dnemli

bir katki yaptig1 goriilmiis olup, 4 faktorlii yapiya karar verilmistir.

Analiz neticesinde , faktorlerin toplam varyansa yaptiklari katkinin birinci faktor
igin %22.20, ikinci faktor i¢in %19.68, 3. faktor icin %11.28 ve 4. faktor i¢in de
%6.73 oldugu goriilmiistiir. Belirlenen 4 faktoriin varyansa yaptiklar1 toplam

katki ise %59.89'dur.

Orgiit Kiiltiiriine yonelik tutum algis1 6lgeginin faktdr desenini ortaya koymak
amaciyla yapilan ac¢imlayici faktér analizinde, faktor yiik degerleri i¢in kabul
diizeyi Orneklem biiylkligii de goz Oniinde bulundurularak .32 olarak
belirlenmistir. 4 faktor i¢in yapilan analizde, maddelerde binisiklik ve faktor yiik
degerlerinin kabul diizeylerini karsilayamama durumu goriilmemis olup Orgiit

kiltiirii 6lgegine iligki faktor analizi sonuglari asagida verilmistir.
Olceklerin Faktor Analizleri ve Giivenilirlikleri

Arastirmada kullanilan dl¢ekler, KMO ve Bartlett testlerinden gecirilmistir ve
faktor analizine elverislilikleri tespit edilmistir. KMO 6rneklem yeterliligi 6l¢iitii
0 ile 1 arasinda degisen bir katsayidir. KMO katsayisi, 0,5ten kiigiik ise faktor
analizi uygulanamamaktadir. Katsay1 0,6-0,7 degerleri arasindaysa ‘“kabul

(194

edilebilir’, 0,7-0,8 arasindaysa “iyi”, 0,8-0,9 arasindaysa “¢ok iyi”, 0,9-1,0
arasindaysa “miikemmel”olarak nitelendirilmektedir. Bartlett’in kiiresellik testi
ise, analize dahil edilen degiskenler arasinda genel bir iliski olup olmadigini test
etmek icin uygulanmaktadir.Test sonucu anlamli ise (p<0,05) degiskenler
arasinda faktor analizine uygun iliskiler oldugu kabul edilmektedir342.Orgiit

Kiiltiirii Olgegi i¢in Faktor Analizi Sonuglar gizelge 9.5 gdsterilmistir.

Cizelge 9.5: Orgiit Kiiltiirii Olgegi I¢in Faktér Analizi Sonuglar:
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Soru no Orgiit Kiiltiirii F1 F2 F3 F4

14 Organizasyonel (kurumsal) problemleri ¢6zmek
genellikle aktif ve zorlayici bir yaklasim gerektirir.Bu 871
yaklasim erkeklere 6zgiidiir.
11 Toplantilar, bir erkek baskanligina yiiriitildagiinii
zaman genellikle daha etkili gegmektedir. 814
13 Erkekler problemleri genellikle mantiksal tahlillerle
¢oOzerler; bayanlar ise sezgisel tahlillerle ¢ozerler. 796
15 Ust diizey mevkilerde bayanlarin yerine erkeklerin
o .790
bulunmalart tercih edilir.
12 Profesyonel kariyere sahip olmak bir erkek i¢in bir
N . L .769
bayana gore daha 6nemlidir.
8 Kurallar ve diizenlemeler, kurumlarin ¢alisanlarindan
beklentileri hakkinda bilgi vermeleri agisindan .847
o6nemlidir.
7 Yoneticiler, ¢alisanlarinin prosediirleri yakindan takip 767
etmelerini beklerler. '
10 Caligma talimatlar1 ( kurallari) ,calisanlarin gorevlerini
yerine getirmeleri i¢in 6nemlidir. 752
6 Caliganlara verilen gorevlerin tanimlanmasi ve
detaylandiriimasiOnemlidir,bdylelikle ¢alisanlar her .738
zaman kendilerinden ne bekledigini bilirler
9 Standart ¢alisma prosediirleri, ¢aliganlara iglerinde 699
yardimcidir. '
2 Bir yoneticinin astlariyla olan iligkisinde siklikla
konumugeregi sagladig: yetki ve giicii kullanmasi 713
gereklidir.
3 Yoneticiler igle ilgili konularda nadiren
e .681
¢alisanlariningériislerini almalidir.
1 Yoneticiler isle ilgili ¢ogu kararlarini astlarina sormadan 676
almalidir. '
4 Calisanlar, yoneticilerinin isle ilgili verdigi kararlara
.657
karsigitkmamalidir.
5 Yoneticiler onemli isleri astlarina delege
. o .610
etmemeliskendileri yapmalidir.
17 Calistiginiz ekibin basarisi,bireysel basarinizdan daha 802
onemlidir. '
16 Calistiginiz ekibin refahi, kigisel 6diillerinizden daha 771
onemlidir. ’
19 Calisanlar 6ncelikle ekibin menfaatini gdz 6niinde
bulundurmali,ardindan hedeflerini gergeklestirmeye .679
caligmalidir.
18 Calistiginiz ekipte yer alan kisiler tarafindan Kabul
. . 3 .638
edilmek ¢ok onemlidir.
Fakior 422 374 214 128
Ozdegeri
Faktoriin
Agikladign 2220 19.68 11.28  6.73
Varyans
Yiizdesi
Agiklanan
Toplam 59.89
Varyans (%)
Testler
Kazier-
Meyer-Olkin
test
(KMO):.822

Bartlett's test of Sphericity:1707.916 p<.001

Arastirmada kullanilan “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi” icin KMO ve Bartlett

testleri yapilmamistir. Bunun nedeni, 6l¢e8i gelistiren kuramcilar tarafindan
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gerekli testlerin yapilmis olmasidir. Olgek, evrensel olarak kullanilabilir seklinde
nitelendirilmistir ve faktdr analizine yiiksek derecede uygun oldugunu
saptanmistir , orgiit kiiltlirii 6lgekleri icin KMO ve Bartlett testleri uygulanmistir.
orgit kultiri Olgedi i¢in faktdr analizi sonucglar1 asagidaki cizelge 8.5’te

verilmistir.

Orgiit kiiltiirii 6lgegine iliskin giivenirlik analizi aonuglar1 asagidaki cizelge

9.6’de verilmistir.

Cizelge 9.6: Orgiit Kiiltiirii Olgegine iliskin Giivenirlik Analizi Sonuglari

Orgiitsel Iklim Olcegi Cronbach's Alpha Soru Sayisi
Gii¢ Mesafesi 0.722 5
Belirsizlikten Kaginma 0.831 5
Erkeklik/Disilik 0.884 5
Bireycilik/Kollektivizm 0.741 4

Toplam 0.800 19

234 katilimcidan elde edilen verilerin orgiit kiiltiirii 6l¢ceginin dort alt boyutuna
iliskin Cronbach's Alpha kat sayilar1 sirasiyla Gii¢ Mesafesi 0.722; Belirsizlikten
Kag¢inma 0.831; Erkeklik/Disilik 0.884, Bireycilik/Kollektivizm 0.741 ve toplam
0.800 olarak bulunmus olup dl¢ek yeterli giivenirliktedir.

9.6.2 Arastirmaya katilan ¢alisanlar hakkinda genel bilgiler

Bu boliimde arastirmaya katilan toplam 234 c¢alisanin demografik bilgilerine
deginilecektir.Anketi yanitlayanlarin isteki konumlarina gore dagilimlar1 yer
alacaktir. demografik degiskenlerin frekans ve yiizde dagilimlar1 asagidaki

cizelge 9.7°de verilmistir.
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Cizelge 9.7: Demografik Degiskenlerin Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Degisken n %
Yas

20-30 Yas 38 16.2
31-40 Yas 85 36.3
41+ Yas 111 47.5
Toplam 234 100
Cinsiyet

Kadin 97 41.5
Erkek 137 58.5
Toplam 234 100
Egitim

Lise 7 3.00
On Lisans veya Lisans 89 38.0
Yiiksek Lisans ve iistii 138 59.0
Toplam 234 100
Unvan

Miidiir ve Y Onetici 28 12.00
Doktor veya Hemsire 144 61.5
Idari Personel 62 26.5
Toplam 234 100
Hizmet

5 Yildan az 82 35.0
6-10 Y1l 77 32.9
11-15 Y1l 75 32.1
Toplam 234 100

Orneklem grubunun demografik &zelliklerine iliskin tablo incelendiginde
orneklem grubunu olusturan katilimcilarin 38'inin (%16.2) 20-30 yas grubu,
85’inin (%36.3) 31-40 yas grubu ve 111’1 (%47.5) de 41 yas ve istidiir.
Katilimcilarin 97°s1 (%41.5) kadin ve 137’s1 (%58.5) erkektir. Katilimcilarin 7’si
(%3) lise 89’u (%38) on lisans veya lisans ve 138°1(%59) de yiiksek lisans ve iistii
mezuniyete sahiptir. Katilimcilarin 28°1(%12) miidiir veya yonetici, 144’1
(%61.5) doktor veya hemsire ve 62’si (%26.5) de idari personeldir. Katilimcilarin
82’si (%35) 5 yildan az, 77’°si (%32.9) ve 6-10 y1l ve 75’1 (%32.1) 11-15 yil

kidem yila sahip oldugu goriilmiistiir.
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Yas Degiskenine iliskin Analizler
Etkilesimci liderlik davranislari skorunun yas degiskenine gére normallik testi

asagidaki ¢izelge 9.8’de gosterilmistir.

Cizelge 9.8: Etkilesimci Liderlik Davraniglart Skorunun Yas Degiskenine Gore
Normallik Testi

Tests of Normality

Yasiniz Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic  df Sig. Statistic  df Sig.
pasiort  20-30 Yas .164 38 011 916 38 .007
31-40 Yas  .092 85 071 946 85 .001
41 Yas ve 171 111 .000 .899 111 .000
ustu
sarthiort 20-30 Yas  .192 38 .001 934 38 027
31-40 Yas  .134 85 .001 961 85 011
41 Yas ve 145 111 .000 940 111 .000
ustu
aktiort  20-30 Yas  .162 38 013 .950 38 .090
31-40 Yas  .086 85 .169 977 85 126
41 Yas ve 128 111 .000 961 111 .003
ustu
etkiort  20-30 Yas  .108 38 200" 946 38 .068
31-40 Yas  .101 85 031 963 85 .016
41 Yas ve .086 111 041 973 111 .023
ustu

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Tablo incelendiginde yas gruplarina gore etkilesimci liderlik davraniglar
skorlarinin normal dagilim gostermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi
karsilagtirmalar i¢in Kruskal Wallis testi uygulanmistir.(p<.05). Etkilesimci
liderlik davranislar1 6l¢egine iliskin karsilastirma ( Yasa Gore ) asagidaki ¢izelge

9.9’de verilmisgtir.
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Cizelge 9.9: Etkilesimci Liderlik Davranislar1 Olgegine Iliskin Karsilastirma (
Yasa Gore )

Althoyut Yas Mean  Std. Medya Min Max  Mean Chi- sig Fark Durum
Deviation n Ranks Square
Pasif Insanlarla ~ 20-30 2.11 0.89 2.06 1.00 400 11884 6.635 0.04  31-40>41+
Yonetim ve
Pasif/Kagingan 31-40 2.32 0.98 2.25 1.00 500 13143
Liderlik 41+ 195 084 1.63 100 425 106.37
Sartl Odiil 20-30 3.45 0.69 3.75 200 5.00 99.70 10.845 0 41+>20-30
41+>31-40
31-40 3.52 0.75 3.50 150 500 105.80
41+ 3.80 0.73 4.00 150 500 13255
Aktif 20-30 3.13 0.66 3.25 150 450 12799 6.893 0.03  41+>31-40
Insanlarla
Yénetim 31-40 2.85 0.76 2.75 125 500 10222
41+ 3.12 0.87 3.25 125 475 12561
Etkilesimei 20-30 2.70 0.59 2.66 163 406 11421 0.391 0.82
Liderlik
31-40 2.75 0.55 2.75 181 394 121.08
41+ 2.70 0.50 2.75 163 425 11589

Tablo incelendiginde katilimcilarin Pasif Insanlarla Yonetim ve Pasif/Kagingan
Liderlik, Sartli Odiil ve Aktif Insanlarla Yoénetim algilar1 alt boyutu yas
gruplarina gore istatistiksel anlamli fark gosterdigi goriilmiistiir. (p<.05). 31-40
yas grubunda yer alan katilimcilarin Pasif Insanlarla Yonetim ve Pasif/Kagingan
Liderlik algist medyan1 41 yas iistii katilimcilardan istatistiksel olarak anlamli
olciide yiiksek oldugu goriilmiistiir. 41 yas ve iistii katilimcilar Sarth Odiil algis
medyan1 20-30 ve 31-40 yas grubundaki katilimcilardan istatistiksel olarak
anlaml1 dl¢iide yliksek oldugu goriilmiistiir. 41 yas ve iistii katilimcilarin Aktif
Insanlarla Yonetim algist medyan: 31-40 yas grubundaki katilimcilardan

istatistiksel olarak anlamli 6lgiide yiiksek oldugu goriilmiistiir.

9.6.3 Arastirmaya katilan cahsanlarin Cok FAKTORLU liderlik 6lcegine

verdikleri yanitlara iliskin frekans tablolari.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin etkilesimei ve doniisiimcii liderlik davraniglari
algilarin1 saptamak iizere kullanilan Cok Faktérlii Liderlik Olcegine verdikleri
yanitlara iliskin frekans tablolar1 asagida yer almaktadir. Tablolar, doktorlarin,
hemsirelerin ve idari personelin verdikleri yanitlara gore ayristirilmistir.
Doniisiimeii liderlik davranislart skorunun yas degiskenine gore normallik testi

asagidaki ¢izelge 9.10° verilmistir.
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Cizelge 9.10: Doniisiimcii Liderlik Davraniglar1 Skorunun Yas Degiskenine
Gore Normallik Testi

Tests of Normality

Yasiniz Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
idealort 20-30 Yas  .151 38 .028 .829 38 .000
31-40 Yag  .172 85 .000 912 85 .000
41 Yagve  .159 111 .000 .957 111 .001
usti
entelort 20-30 Yas  .149 38 .033 942 38 .048
31-40 Yas  .176 85 .000 934 85 .000
41 Yagsve  .164 111 .000 .928 111 .000
usti
ilhamort  20-30 Yas  .181 38 .003 935 38 .030
31-40 Yas  .179 85 .000 931 85 .000
41 Yagve  .190 111 .000 925 111 .000
usti
bireyselort 20-30 Yas  .246 38 .000 .862 38 .000
31-40 Yas  .211 85 .000 902 85 .000
41 Yagsve  .243 111 .000 911 111 .000
usti
donisort  20-30 Yag  .152 38 027 .889 38 .001
31-40 Yas  .131 85 .001 .903 85 .000
41 Yagve  .143 111 .000 .964 111 .004
usti

a. Lilliefors Significance Correction

Tablo incelendiginde yas gruplarina gore doniisiimcii liderlik davraniglari
skorlarinin  normal
karsilastirmalar icin Kruskal Wallis testi uygulanmistir.(p<.05). doniisiimcii

liderlik davranislar1 6l¢egine iliskin karsilastirma ( Yasa Gore ) asagidaki ¢izelge

9.11°de verilmistir.

dagilim gostermedigi
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Cizelge 9.11: Déniisiimcii Liderlik Davranislar1 Olgegine iliskin Karsilastirma (
Yasa Gore )

Altboyut Yas Mean Std. Medya Min Max Mean Chi- sig Fark
Devi n Ranks Square Durum
ation

Ideallestirilmis ~ 20-30 3.79 055 3.92 2.00 4.50 118.04  3.255 0.196

Etki
31-40 3.66 0.70  3.83 1.50 4.83 107.48

(Davranigsal/N

iteliksel) 41+ 3.86 059  4.00 2.00 5.00 124.99

Entelektiiel 20-30  3.46 0.86 3.67 2.00 5.00 97.78  15.843 0.000  41+>20-30
Uyarim 41+>31-40

31-40 3.48 0.72 3.67 1.33 4.67 102.58
41+ 3.86 0.65 4.00 1.33 5.00 135.68
flham Verici 20-30 3.60 0.71 3.50 2.00 5.00 104.45 9.118 0.010 41+>31-40
Motivasyon
31-40 3.57 069 3.75 1.75 4.50 105.19
41+ 3.84 058 4.00 1.75 5.00 131.39
Bireysel 20-30 3.75 0.70  4.00 2.00 5.00 120.09 2.869 0.238
Destek
31-40 3.55 0.89  4.00 1.00 5.00 108.05
41+ 3.76 0.85 4.00 1.00 5.00 123.85
Doéntigimceti 20-30 3.66 0.55 3.70 2.00 4,73 109.08 7.775 0.020 41+>31-40
Liderlik
31-40 3.59 0.61 3.73 1.73 4.47 104.46

41+ 3.84 048  3.87 2.27 4.93 130.37

Tablo incelendiginde katilimcilarin  Entelektiiel Uyarim, I[lham Verici
Motivasyon ve Doniisiimcii Liderlik algilar1 yas gruplarina gore istatistiksel
anlamli fark gosterdigi goriilmiistiir. (p<.05). 41 yas ve istii katilimcilarin
Entelektiiel Uyarim algist medyanm1 20-30 ve 31-40 yas grubundaki
katilimcilardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek oldugu goriilmiistiir. 41
yas ve iistii katilimcilarin Ilham Verici Motivasyon algis1t medyan1 31-40 yas
grubundaki katilimcilardan istatistiksel olarak anlamli dl¢lide yiiksek oldugu
gorilmiistiir. 41 yas ve iistli katilimcilarin Doniistimcii Liderlik algist medyani
31-40 yas grubundaki katilimcilardan istatistiksel olarak anlamli dl¢iide yiiksek
oldugu goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirii skorunun yas degiskenine gére normallik testi

asagidaki ¢izelge 9.12° de gosterilmisgtir.
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Cizelge 9.12: Orgiit Kiiltiirii Skorunun Yas Degiskenine Gére Normallik Testi

Tests of Normality

Yasiniz Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
gligort 20-30 Yas  .224 38 .000 .881 38 .001
31-40 Yas  .155 85 .000 940 85 .001
41 Yasve  .174 111 .000 .959 111 .002
usti
belirsizort 20-30 Yas  .268 38 .000 .709 38 .000
31-40 Yas  .255 85 .000 835 85 .000
41 Yasve  .186 111 .000 914 111 .000
usti
erkdisort  20-30 Yas  .178 38 .004 914 38 .007
31-40 Yas  .177 85 .000 938 85 .001
41 Yasve  .176 111 .000 923 111 .000
usti
birkolort ~ 20-30 Yas  .156 38 021 .893 38 .002
31-40 Yas  .174 85 .000 916 85 .000
41 Yasve  .143 111 .000 .958 111 .002
usti
kiltirort  20-30 Yas  .178 38 .004 .738 38 .000
31-40 Yas  .079 85 200 .917 85 .000
41 Yasve  .113 111 .001 974 111 .029
ustu

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Tablo incelendiginde yas gruplarina gore Orgiit kiiltiirii skorlarinin normal
dagilim gdstermedigi goriilmiis olup, gruplar aras1 karsilastirmalar i¢in Kruskal
Wallis testi uygulanmistir.(p<.05). orgiit kiiltiirii 6l¢egine iliskin karsilagtirma (
Yasa Gore ) asagidaki ¢izelge 9.13’te verilmistir.
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Cizelge 9.13: Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Karsilastirma ( Yasa Gore )

Althoyut Yas Mea  Std. Medya Min Ma  Mean  Chi- sig Fark
n Deviatio n X Ranks  Square Durum
n
Gii¢ Mesafesi 20-30 311  0.67 3.20 1.0 400 1380 4.236 0.120
0 0
31-40 289 081 3.00 1.0 480 1141
0 5
41+ 293  0.62 3.00 14 420 1130
0 5
Belirsizlikten 20-30 379 0.80 4.00 1.0 480 1100 3.547 0.170
Kagmma 0 3
31-40 403 057 4.00 1.0 500 1282
0 1
41+ 391 056 4.00 1.8 500 1118
0 6
Erkeklik/Disilik 20-30 261 085 2.90 1.0 400 1081  4.68 0.096
0 8
31-40 289  1.02 3.00 1.0 500 130.0
0 3
41+ 260 1.03 3.00 1.0 500 1110
0 9
Bireycilik/Kollek  20-30 366 0.73 3.75 1.0 500 9593 5633 0.060
tivizm 0
31-40 394 0.66 4.00 1.0 500 126.9
0 7
41+ 389 054 4.00 20 500 1176
0 3
Orgiit Kiiltiirii 20-30 327 047 3.34 1.0 400 108.7 4.643 0.098
0 0
31-40 341 052 3.42 1.0 421 1300
0 7
41+ 330 040 3.37 20 437 1108
0 9

Tablo incelendiginde katilimcilarin Orgiit Kiiltiir algilar1 ve altboyutlarina iliskin
skorlarin yas gruplarina gore istatistiksel anlamli fark gostermedigi goriilmiistiir.
(p>.05). Etkilesimci liderlik davranislari skorunun cinsiyet degiskenine gore

normallik testi asagidaki ¢izelge 9.14’te gdsterilmigtir.

Cinsiyet Degiskenine Iliskin Analizler
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Cizelge 9.14: Etkilesimci Liderlik Davraniglari Skorunun Cinsiyet Degiskenine
Gore Normallik Testi

Tests of Normality

Cinsiyetiniz ~ Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
pasiort ~ Kadm 153 97 .000 .888 97 .000
Erkek 119 137 .000 942 137 .000
sarthort  Kadin 135 97 .000 .964 97 .009
Erkek 154 137 .000 944 137 .000
aktiort  Kadin 114 97 .003 .961 97 .006
Erkek .084 137 .020 .981 137 .052
etkiort ~ Kadmn .083 97 .099 .944 97 .000
Erkek 071 137 .086 .978 137 .028

a. Lilliefors Significance Correction

Tablo incelendiginde cinsiyete gore etkilesimci liderlik davraniglar1 skorlarinin
normal dagilim gdstermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi karsilagtirmalar i¢in
Mann Whitney U testi uygulanmistir.(p<.05). Etkilesimci liderlik davranislar
Olcegine iliskin karsilastirma ( Cinsiyete Gore ) asagidaki cizelge 9.15°te

agiklanmististir.

Cizelge 9.15: Etkilesimci Liderlik Davranislar1 Olgegine Iliskin Karsilastirma (
Cinsiyete Gore )

L. Std. . Mean .
Altboyut Cinsiyet Mean Deviation Medyan Min Max Ranks U sig Fark Durum
Pasif insanlarla Kadm 1.92 0.84 1.63 1.00 4.25 104.07
YO‘?lf/t‘m ve 5342.00 0.011 Erkek>Kadin
Pasif/Kacingan gryex 224  0.94 2.13 1.00 5.00 127.01
Liderlik
i Kadn 359 0.77 3.75 1.75 5.00 113.21
Sartlh Odiil 6228.00 0.410
Erkek 3.68 0.72 3.75 150 5.00 120.54
e Kadn 285 0.84 2.75 1.25 450 103.44
Aktif Insanlarla 5280.50 0.007 Erkek>Kadin
Yonetim Erkek 3.14 0.76 3.00 1.25 5.00 127.46
Do Kadin 257 052 2.50 1.63 4.25 96.91
EFE‘Iﬁ?l‘(mCI 464750 0.000 Erkek>Kadin
Liderli Erkek 2.83 052 2.81 1.75 4.00 132.08

Cizelge incelendiginde katilimcilarin Pasif Insanlarla Ydnetim ve Pasif/Kagingan
Liderlik, Aktif insanlarla Yonetim ve Etkilesimci Liderlik algilar1 alt boyutu

cinsiyete gore istatistiksel —anlamli fark gosterdigi gortilmiistiir. (p<.05).
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Erkeklerin Pasif Insanlarla Yénetim ve Pasif/Kagingan Liderlik, Aktif Insanlarla
Yonetim ve Etkilesimci Liderlik algilari medyani kadinlardan istatistiksel olarak
anlamli Olgiide yiiksek oldugu goriilmiistiir. Doniisiimeii liderlik davraniglari
skorunun cinsiyet degiskenine gore normallik testi asagidaki ¢izelge 9.16°de

gosterilmistir.

137



Cizelge 9.16: Doniisiimcii Liderlik Davranislar1 Skorunun Cinsiyet Degiskenine
Gore Normallik Testi

Tests of Normality

Cinsiyetiniz  Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
idealort Kadin 144 97 .000 921 97 .000
Erkek 178 137 .000 924 137 .000
entelort Kadin 157 97 .000 .958 97 .004
Erkek 180 137 .000 939 137 .000
ilhamort  Kadin 168 97 .000 945 97 .000
Erkek .168 137 .000 942 137 .000
bireyselort Kadm 283 97 .000 .868 97 .000
Erkek 194 137 .000 913 137 .000
doniisort ~ Kadin 114 97 .004 951 97 .001
Erkek 149 137 .000 913 137 .000

a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde cinsiyete gore doniistimcii liderlik davranislar: skorlarinin
normal dagilim gdstermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi karsilastirmalar igin
Mann Whitney U testi uygulanmistir.(p<.05). Doniisiimci liderlik davranislar
Olgegine iliskin karsilastirma ( Cinsiyete Gore ) asagidaki ¢izelge 9.17°de

gosterilmistir.

Cizelge 9.17: Déniisiimci Liderlik Davranislar1 Olgegine Iliskin Karsilastirma (
Cinsiyete Gore )

Std. Mean

Altboyut Cinsiyet Mean Deviation Medyan Min Max Ranks U sig Fark Durum
i s : Kadin 3.80 0.66 4.00 150 5.00 122.27
Ideal]e§t1rllT/}3'Et111 1 618150 0.362
(Davranigsal/Niteliksel)  grex 376 0.61 383 167 500 114.12
Kadin 3.62 0.72 3.67 1.33 5.00 113.56
Entelektiiel Uyarim 6262.00 0.446
Erkek 3.68 0.75 3.67 1.33 5.00 120.29
. Kadin 3.68 0.68 3.75 1.75 5.00 115.65
Ilham Verici Motivasyon 6465.50 0.722
Erkek 3.72 0.64 3.75 1.75 5.00 118.81
Kadin 3.81 0.79 4.00 2.00 5.00 130.11
Bireysel Destek 5421.00 0.013 Kadin>Erkek
Erkek 359 0.87 4.00 1.00 5.00 108.57
Kadin 3.74 0.55 3.87 2.00 4.93 119.02
Doniistimceii Liderlik 6497.00 0.772
Erkek 3.71 0.55 3.80 1.73 4.60 116.42

Cizelge incelendiginde katilimcilarin Bireysel Destek algilari cinsiyete gore
istatistiksel anlamli fark gosterdigi goriilmiistiir. (p<.05). Kadinlarin Bireysel
Destek algis1 medyan1 erkeklerden istatistiksel olarak anlamli 6lgiide yiiksek
oldugu goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirii skorunun cinsiyet degiskenine gére normallik

testi asagidaki ¢izelge 9.18’de gosterilmistir.
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Cizelge 9.18: Orgiit Kiiltiirii Skorunun Cinsiyet Degiskenine Gére Normallik
Testi

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Cinsiyetiniz Statistic  df Sig. Statistic df Sig.
giicort Kadin A73 97 .000 935 97 .000
Erkek 173 137 .000 .945 137 .000
belirsizort Kadin .265 97 .000 .819 97 .000
Erkek 201 137 .000 .860 137 .000
erkdisort Kadin 128 97 .000 915 97 .000
Erkek 224 137 .000 918 137 .000
birkolort Kadin 127 97 .001 923 97 .000
Erkek 163 137 .000 933 137 .000
kiltirort Kadin A11 97 .005 .899 97 .000
Erkek .100 137 .002 913 137 .000

a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde cinsiyete gore oOrgiit kiiltiirli skorlarinin normal dagilim
gostermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi karsilagtirmalar i¢in Mann Whitney U

testi uygulanmistir.(p<.05)

9.6.4 Arastirmaya katilan ¢calisanlarin orgiit kiiltiirii 6lcegine verdikleri

yamtlara iliskin frekans tablolar:

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin Orgiit Kiiltiirii Olgegine verdikleri yanitlara
iligskin frekans tablolar1 asagida yer almaktadir. Tablolar, katilanlarin demografik
bilgilerine dayanarak ayristirilmistir. Orgiit kiiltiirii dlcegine iliskin karsilastirma

( Cinsiyete Gore ) asagidaki ¢izelge 9.19’°de gosterilmistir.

Cizelge 9.19: Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Karsilastirma ( Cinsiyete Gore )

A Std. . Mean .

Altboyut Cinsiyet Mean Deviation Medyan Min Max Ranks U sig Fark Durum
Kadin 272  0.69 3.00 1.00 4.00 97.97

Gii¢ Mesafesi 4459.5 0.000 Erkek>Kadin
Erkek 311 0.66 3.20 1.00 4.80 133.45
Kadin 393 0.61 4.00 1.00 5.00 118.82

Belirsizlikten Kaginma 6516.5 0.797
Erkek 394 061 4.00 1.00 5.00 116.57
Kadin 222 0.9 2.20 1.00 4.00 85.52

Erkeklik/Disilik 3542.5 0.000 Erkek>Kadin
Erkek 3.05 0.9 3.00 1.00 5.00 140.14
Kadin 382 0.62 4.00 1.00 5.00 110.68

Bireycilik/Kollektivizm 5982.5 0.190
Erkek 391 0.63 4.00 1.00 5.00 122.33

R Kadin 314 043 3.21 1.00 3.79 85.35

Orgiit Kiiltiirii 3525.5 0.000 Erkek>Kadin
Erkek 348 043 3.53 1.00 4.37 140.27
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Cizelge incelendiginde katilimcilarin Gii¢ Mesafesi, Erkeklik/Disilik ve Orgiit
Kiiltiirli algilar1 cinsiyete gore istatistiksel anlamli fark gosterdigi goriilmiistiir.
(p<.05). Erkeklerin Gii¢ Mesafesi, Erkeklik/Disilik ve Orgiit Kiiltiirii algilar:
medyani kadinlardan istatistiksel olarak anlamli 06lciide yiiksek oldugu
gorilmiistiir. Etkilesimci liderlik davranislar1 skorunun kidem degiskenine gore

normallik testi asagidaki ¢izelge 9.20°de gdsterilmigtir.

Kidem Degiskenine Iliskin Analizler

Cizelge 9.20: Etkilesimci Liderlik Davranislari Skorunun Kidem Degiskenine
Gore Normallik Testi

Tests of Normality
Idarede caligmaKolmogorov-Smirnov®  Shapiro-Wilk

slireniz Statistic df Sig. Statistic df Sig.
pasiort 5 Yildan az .158 82 .000 910 82 .000
6-10 Yil 113 77 .016 937 77 .001
11 Y1l ve tisti 152 75 .000 913 75 .000
sartliort5 Yildan az 141 82 .000 .967 82 .035
6-10 Y1l 173 77 .000 918 77 .000
11 Y1l ve tistii 163 75 .000 .945 75 .003
aktiort 5 Yildan az .084 82 200" .983 82 .345
6-10 Yil 131 77 .002 963 77 .025
11 Y1l ve tisti 134 75 .002 .968 75 .057
etkiort 5 Yildan az 123 82 .004 939 82 .001
6-10 Y1l .102 77 .045 967 77 .040
11 Y1l ve tistii 110 75 .026 .968 75 .051

*, This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde kideme gore etkilesimci liderlik davraniglar1 skorlarinin
normal dagilim gostermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi karsilastirmalar i¢in
Kruslkal Wallis testi uygulanmistir.(p<.05). Etkilesimci liderlik davranislari
Olcegine iliskin karsilastirma ( Kidem Gore ) asagidaki c¢izelge 9.21°de

gosterilmistir.
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Cizelge 9.21: Etkilesimci Liderlik Davranislar1 Olgegine Iliskin Karsilastirma (
Kidem Gore )

Std. . Mean Chi- . Fark

Altboyut Kidem Mean Deviation Medyan Min Max Ranks Square SI9 burum
Pasif > Yildan 5 o4 992 188  1.00 500 111.90
Insanlarla az
Yonetimve  6-10y1l 223 0.95 2.13 1.00 4.88 125.90 1.857 0.395
Pasif/Kagingan

oYidan 355 070 350 175 500 10497
Sarth Odil 619y 370 0.74 375 150 500 124.14 4402 0111

11+ 368 0.79 400 175 500 124.39
Aktif oYidan 294 072 300 125 500 109.88
Insanlarla 6-10yil 298 0.84 300 125 450 11579 2780 0.249
Y Onetim

11+ 315 085 300 125 500 127.59
. zzY“da“ 264 051 250 163 4.06 106.02
Etkilesimci
Liderlik 6-10yil 278 0.56 281 163 400 127.19 4056 0132

11+ 274 052 275 181 425 120.10

Cizelge incelendiginde katilimcilarin Etkilesimci Liderlik Davranis algilar1 ve
altboyutlarina iliskin skorlarin kideme gore istatistiksel anlamli fark géstermedigi
gorilmiistiir. (p>.05). Doniisiimcii  liderlik davraniglari  skorunun kidem

degiskenine gore normallik testi asagidaki ¢izelge 9.22°de verilmistir.

Cizelge 9.22: Doniisiimcii Liderlik Davraniglart Skorunun Kidem Degiskenine
Gore Normallik Testi

Tests of Normality

Idarede ¢alisma Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
slireniz Statistic df Sig. Statistic  df Sig.
idealort 5 Yildan az 153 82 .000 .897 82 .000
6-10 Y1l 152 77 .000 .936 77 .001
11 Yl ve tistii .153 75 .000 .922 75 .000
entelort 5 Yildan az .182 82 .000 .926 82 .000
6-10 Y1l 154 77 .000 961 77 .019
11 Y1l ve tistii 192 75 .000 .926 75 .000
ilhamort 5 Yildan az .168 82 .000 .963 82 .019
6-10 Y1l .185 77 .000 .909 77 .000
11 Y1l ve st .198 75 .000 .932 75 .001
bireyselort 5 Yildan az 218 82 .000 .907 82 .000
6-10 Y1l .246 77 .000 .909 77 .000
11 Yl ve tistii .233 75 .000 .918 75 .000
doniisort 5 Yildan az 151 82 .000 .932 82 .000
6-10 Y1l 122 77 .006 916 77 .000
11 Y1l ve tstii 137 75 .001 918 75 .000

a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde kideme gore doniisiimcii liderlik davranislar: skorlarinin

normal dagilim gdstermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi karsilastirmalar i¢in

141



Kruslkal Wallis testi uygulanmistir.(p<.05). Doniisiimcii liderlik davranislari

Olcegine iliskin karsilastirma ( Kidem Gore ) asagidaki ¢izelge 9.23’te verilmistir.

Cizelge 9.23: Déniisiimcii Liderlik Davranislar1 Olgegine Iliskin Karsilastirma (
Kidem Gore )

Altboyut Kidem Mean gtgi\}iation Medyan Min Max II\?A:r?Es ggtij-are sig Fark Durum
5Yildanaz 3.77 059 383 150 4.83 116.27

. S 6-10 yil 373 062 383 200 4.67 111.28

(DavramssalNitelkseh 1671 0434
11+ 383  0.68 400 167 500 12523
5Yildanaz 357  0.67 367 133 500 107.92

Entelektiiel Uyarim 6-10 yil 361 078 367 167 500 11349 5563 0.062
11+ 380 075 400 133 500 132.09
5Yildanaz 370 057 375 200 500 113.01

hl/llgzr\‘l‘a;?;]“ 6-10 yil 364 073 375 175 475 11329 2102 0.350
11+ 379  0.66 400 200 500 126.73
5Yildanaz 3.76  0.70 400 100 500 12012

Bireysel Destek 6-10 yil 367 087 400 100 500 11820 0.364 0.833
11+ 361  0.96 400 100 500 11391
5Yidanaz 371 047 380 193 473 11293

Déniigiimeii Liderlik ~ 6-10 yil 367 057 380 200 4.60 11245 2505 0.286
11+ 378 061 387 173 493 127.68

Cizelge incelendiginde katilimcilarin Doniistimcii Liderlik Davranis algilart ve
altboyutlarina iliskin skorlarin kideme gore istatistiksel anlamli fark géstermedigi
goriilmiistiir. (p>.05). Orgiit kiiltiirii skorunun kidem degiskenine gére normallik

testi agagidaki ¢izelge 9.24 °te gosterilmistir.
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Cizelge 9.24: Orgiit Kiiltiirii Skorunun Kidem Degiskenine Gére Normallik
Testi

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Idarede galisma siireniz _ Statistic  df Sig. Statistic  df Sig.
glicort 5 Yildan az 225 82 .000 911 82 .000
6-10 Y1l 159 77 .000 .956 77 .010
11 Y1l ve iistii 144 75 .001 .958 75 .014
belirsizort 5 Yildan az .204 82 .000 .883 82 .000
6-10 Y1l 211 77 .000 .845 77 .000
11 Y1l ve iistii 273 75 .000 .796 75 .000
erkdisort 5 Yildan az .190 82 .000 916 82 .000
6-10 Y1l 157 77 .000 940 77 .001
11 Yl ve iistii 191 75 .000 .904 75 .000
birkolort 5 Yildan az 141 82 .000 971 82 .057
6-10 Y1l 159 77 .000 937 77 .001
11 Y1l ve iistii 127 75 .004 .895 75 .000
kiiltirort 5 Yildan az 101 82 .036 978 82 .168
6-10 Y1l 130 77 .003 .907 77 .000
11 Y1l ve iistii 124 75 .006 870 75 .000

a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde kideme gore orgiit kiiltlirii skorlarinin normal dagilim
gostermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi karsilastirmalar i¢cin Kruslkal Wallis
testi uygulanmigtir.(p<.05). Orgiit kiiltiirii dlgegine iliskin karsilastirma ( Kidem
Gore ) asagidaki cizelge 9.25°te gosterilmistir.

Cizelge 9.25: Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Karsilastirma ( Kidem Gore )

Altboyut Kidem Mean SDtS\./iation Medyan Min Max I’\?A::Es gg&;re sig Eir:tjm
oxildan 295 068 300 100 400 11831

Gii¢ Mesafesi 6-10yil 298 0.77 3.00 1.00 4.80 121.95  0.843 0.656
11+ 291 065 3.00 1.00 4.20 112.05
;ZYﬂda“ 392 067 400 100 500 11752

Belirsizlikten Kaginma  6-10y11  3.96  0.58 4.00 1.00 500 118.06 0012 0.994
11+ 3.92 058 4.00 1.00 5.00 116.91
;ZY“da“ 262 095 300 100 4.00 11313

Erkeklik/Disilik 6-10yil 295 1.08 3.00 1.00 500 13251  6.045 0.052
11+ 255 095 3.00 1.00 4.20 106.87
oYildan 393 0.8 400 275 500 12039

Bireycilik/Kollektivizm 6-10yil 374 072 4.00 1.00 5.00 106.29 3.474 0.176
11+ 3.93 065 4.00 1.00 5.00 125.85
ZZY“dan 333 041 337 200 421 11445

Orgiit Kiiltiirii 6-10yil 339 051 3.42 1.00 4.37 126.80 2.256 0.324
11+ 330 045 3.37 1.00 4.00 111.29

143



Cizelge incelendiginde katilimcilarin Orgiit kiiltiir algilar1 ve altboyutlarina
iligkin skorlarin kideme gore istatistiksel anlaml1 fark gostermedigi goriilmiistiir.
(p>.05). Etkilesimci liderlik davraniglart skorunun gorev degiskenine gore

normallik testi asagidaki ¢izelge 9.26°de gosterilmistir.

Gorev Degiskenine iliskin Analizler

Cizelge 9.26: Etkilesimci Liderlik Davraniglar1 Skorunun Gorev Degiskenine
Gore Normallik Testi

Tests of Normality

Goreviniz Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic ~ df Sig. Statistic  df Sig.
pasiort  Miudiir veya 79 28 .022 916 28 .027
Y 6netici
Doktor veya 119 144 .000 927 144 .000
Hemygire
Idari Personel 176 62 .000 .896 62 .000
sartliort Miidiir veya .166 28 .046 .945 28 .148
Y 6netici
Doktor veya .166 144 .000 .940 144 .000
Hemygire
Idari Personel 122 62 .022 971 62 151
aktiort  Miidir veya 159 28 .069 .955 28 .257
Y 6netici
Doktor veya 114 144 .000 .964 144 .001
Hemgire
Idari Personel 116 62 .037 978 62 312
etkiort ~ Miidiir veya 118 28 .200" 972 28 .623
Yonetici
Doktor veya .084 144 .016 971 144 .003
Hemgire
Idari Personel .091 62 .200" 953 62 .019

*, This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde goreve gore etkilesimci liderlik davranislari skorlarinin
normal dagilim gostermedigi goriilmiis olup, gruplar aras1 karsilastirmalar i¢in
Kruslkal Wallis testi uygulanmistir.(p<.05). Etkilesimci liderlik davraniglari
Olgegine iliskin karsilastirma ( Gorev Degiskenine Gore ) asagidaki c¢izelge

9.27°de gosterilmistir.
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Cizelge 9.27: Etkilesimci Liderlik Davranislar1 Olgegine Iliskin Karsilastirma (
Gorev Degiskenine Gore )

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Goreviniz Statistic df Sig. Statistic df Sig.
idealort  Mudiirveya 19, 58 515 915 28 026

Y Onetici

Doktorveya 149 944 000  .909 144  .000

Hemsire

Idari Personel .094 62 .200" .939 62 .004
entelort  Midiirveya ;g 125 951 28 207

Y Onetici

Doktorveya 107 944 000 933 144  .000

Hemsire

idari Personel .134 62 .008 .966 62 .085
lhamort  Midiirveya .00 o8 599 g30 28 .000

Y Onetici

Doktorveya .0, 144 000 912 144  .000

Hemsire

Idari Personel .109 62 .067 .969 62 115
bireyselort - Miidiir veya 50, og 000 871 28 003

Y Onetici

Doktorveya — ,,5 944 000 906 144  .000

Hemsire

idari Personel .246 62 .000 .897 62 .000
donisort  Mudiirveya 0, 59 03 g75 28 003

Y Onetici

Doktorveya 100 944 000 895 144  .000

Hemsire

Idari Personel .080 62 200" 971 62 146
*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde katilimcilarin Etkilesimci Liderlik Davranig algilart ve
altboyutlarina iliskin skorlarin ¢alisilan goreve gore istatistiksel anlamli fark
gostermedigi gorilmistiir. (p>.05). Doniisiimcii liderlik davranislart skorunun

gorev degiskenine gore normallik testi agagidaki ¢izelge 9.28°de gosterilmistir.
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Cizelge 9.28: Doniisiimcii Liderlik Davraniglar1 Skorunun Gérev Degiskenine
Gore Normallik Testi

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Goreviniz Statistic df Sig. Statistic df Sig.
idealort  Midiirveya 19, 58 515 915 28 026

Y Onetici

Doktorveya 149 944 000 909 144  .000

Hemsire

Idari Personel .094 62 .200" 939 62 .004
entelort  Midiirveya ;g 125 951 28 207

Y Onetici

Doktorveya 107 944 000 933 144  .000

Hemsire

Idari Personel .134 62 .008 .966 62 .085
llhamort  Midiirveya .00 58 590 g30 28 .000

Y Onetici

Doktorveya .0, 144 000 912 144 .00

Hemsire

Idari Personel .109 62 .067 .969 62 115
bireyselort  Midiirveya 50, og 000 871 28 003

Y Onetici

Doktorveya — ,,5 944 000 906 144  .000

Hemsire

idari Personel .246 62 .000 .897 62 .000
donisort  Mudiirveya .0, 59 03 g75 28 003

Y Onetici

Doktorveya 100 944 000 895 144  .000

Hemsire

Idari Personel .080 62 200" 971 62 146
*, This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde goreve gore doniisiimcii liderlik davraniglar1 skorlarinin
normal dagilim gostermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi karsilastirmalar i¢in
Kruslkal Wallis testi uygulanmistir.(p<.05). Doniisiimcii liderlik davranislari
Olcegine iliskin karsilastirma ( Gorev Degiskenine Gore ) asagidaki cizelge

9.29°de gosterilmistir.
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Cizelge 9.29: Déniisiimcii Liderlik Davranislar1 Olgegine iliskin Karsilastirma (
Gorev Degiskenine Gore )

i Std. . Mean  Chi- .
Altboyut Gorev Mean Deviation Medyan Min Max Ranks  Square sig Fark Durum

Miidiir
veya 3.87 0.46 4.00 3.17 4.67 125.04
Yonetici
i s : Doktor
Ideallestiril Etk
(DavramssalNicliksel)  Ve¥a 380 0.66 392 167 500 12108 2638 0.267
Hemgire
idari
Personel
Miidiir
veya 3.94 0.60 4.00 2.33 5.00 144.29

Yonetici .
Doktor Miidiir veya

Entelektiiel Uyarim veya 366 071 367 133 500 118.03 7.013 0.030 ;{eorggﬁgrldan

Hemygire

idari

Personel

Miidiir

veya 382 0.87 4.00 1.75 5.00 138.34
Yonetici

ilham Verici Doktor

Motivasyon veya
Hemysire
idari
Personel
Miidiir
veya 3.77 0.76 4.00 2.00 5.00 125.27
Yonetici

. Doktor

Bireysel Destek veya 370 0.89 4.00 1.00 5.00 119.08 1120 0543
Hemsire
idari
Personel
Miidiir
veya 3.86 047 3.97 2.67 453 138.77
Yonetici

o Doktor

Doniigiimeti Liderlik veya 3.73 0.58 3.87 1.73 493 119.97 6.356  0.056
Hemgire
idari
Personel

3.69 0.62 3.75 150 4.83 105.77

352 0.83 3.67 1.33 500 104.16

369 0.62 4.00 2.00 500 117.17 3.762 0.152

3.68 0.62 3.75 2.50 5.00 108.85

3.60 0.76 4.00 150 5.00 110.32

3.64 0.52 3.63 2.27 4.60 102.15

Cizelge incelendiginde katilimcilarin Entelektiiel Uyarim algilar1 ¢alisilan goreve
gore istatistiksel anlamli fark gosterdigi goriilmiistiir. (p<.05). Midiir veya
Yonetici pozisyonunda calisanlarin Entelektiiel Uyarim algis1 medyani idari
personel olarak c¢alisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yliksek oldugu

gorilmiistiir.

9.6.5 Arastirmada kullanilan él¢eklerle ilgili analizler

Arastirma modelinde etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davraniglart ve Orgiit

kiiltirt degiskenleri yer almaktadir. Bu degiskenleri saptamak i¢in kullanilan

147



Olgeklerin  modele uygunlugu yapisal esitlik modeli ile belirlenmeye
calisilmistir.Calisanlarin  algiladiklar1 etkilesimci ve doniisiimcii  liderlik
davranislarini belirlemek iizere kullanilan Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin model
uyum degerleri asagida cizelgelerde gosterilmistir. Model sonuglarinda, “Aktif
Istisnalarla Yonetim” ve “Pasif Istisnalarla Yonetim” alt boyutlarmin liderlik
Olcegine anlamli katki yapmadiklar1 ve bu iki alt boyutun modelin uyumunu
bozdugu goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirii skorunun gorev degiskenine gdre normallik

testi asagidaki ¢izelge 9.30°de gosterilmistir.

Cizelge 9.30: Orgiit Kiiltiirii Skorunun Gérev Degiskenine Gére Normallik
Testi

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Goreviniz Statistic df Sig. Statistic df Sig.
gigort  Midirveya — j g g 120 922 28 038

Y Onetici

Doktorveya 197 144 000 934 144 000

Hemsire

Idari Personel 154 62 .001 .936 62 .003
belirsizortMidir veya 159 og 066 946 28 159

Y Onetici

Doktor veya 215 144 000  .849 144 000

Hemsire

Idari Personel .266 62 .000 .804 62 .000
erkdigort Miidiir veya 134 28 2000 939 28 107

Y Onetici

Dokitor veya 182 144 000 931 144 000

Hemgire

Idari Personel 179 62 .000 915 62 .000
birkolort Midirveya 1,6 5g 200° 940 28 108

Y Onetici

Doktorveya o6 144 000 947 144 000

Hemsire

Idari Personel 216 62 .000 .816 62 .000
killttirort Midirveya 527 59 200° 977 28 760

Y Onetici

Dokitor veya 071 144 071 957 144 000

Hemgire

Idari Personel 148 62 .002 .804 62 .000
*, This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde goreve gore oOrgiit kiiltlirii skorlarinin normal dagilim

gostermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi karsilastirmalar i¢in Kruslkal Wallis
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testi uygulanmistir.(p<.05). Orgiit kiiltiirii 6lgegine iliskin karsilastirma ( Gérev

degiskenine Gore ) asagidaki ¢izelge 9.31°de gosterilmistir.

Cizelge 9.31: Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Karsilastirma ( Gérev Degiskenine

Gore )
Std. Chi-
Altboyut Gorev Mea Deviatio Medya Min Ma  Mean Squar  sig Fark Durum
n n X Ranks e

Midiir

veya 2.4 1445

Yénetic 3.30 0.60 3.20 0 4.80 0

i

Doktor 0.05
Gli¢ Mesafesi veya 590 70 3.00 1.0 4.00 1115 571 7

Hemsir 0 0

e

idari

Persone 295 0.71 3.00 (1)'0 4.20 219.2

|

Miidiir

veya 3.2 131.3

Vénetic 406 041 4.00 0 4.80 8

i

Doktor 0.47
Belirsizlikten Kaginma VeYa  ag4 062 4.00 1.0 5.00 116.5 1.50 2

Hemsgir 0 2

e

Idari

persone 388 067 400 0 s00 %P

|

Miidiir

veya 1.0 139.8

Vénetic 3.03 1.09 3.30 0 5.00 6

i

Doktor 0.06
Erkeklik/Disilik Veya  ,eq 102 3.00 1.0 5.00 110.2 5.39 8

Hemsir 0 4

e

idari

persone 282 088 300 0 420 242

|

Miidiir

veya 27 126.0

Yénetic 396 067 4.00 5 5.00 7

i
Lo - Doktor
Bireycilik/Kollektiviz 0.50
m veYa 385 0.60 400 Y0 500 1135 136 g

Hemsir 0 3

e

Idari

Persone 3.88 0.67 4.00 (1)'0 5.00 }122'8

|

Miidiir

veya 2.9 152.1

Yénetic 357 033 3.55 5 4.16 3

i
. Doktor 0.00 Miidiir veya
Orgiit Kiilturi VeYa 2.9 047 332 1.0 437 108.1 10.58 5 Yonetlcvl>D0kt0rvey

Hemgir 0 7 a Hemgire

e

Idari

Persone 3.35 0.45 3.45 (1)'0 4.00 123'5
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Cizelge incelendiginde katilimcilarin Orgiit Kiiltiirii algilar1 ¢alisilan gdreve gore
istatistiksel anlamli fark gosterdigi goriilmiistiir. (p<.05). Miidiir veya Ydnetici
pozisyonunda ¢alisanlar Orgiit Kiiltiirii algis1 medyan1 Doktor veya Hemsire
olarak calisanlardan istatistiksel olarak anlamli o6lgiide yiiksek oldugu
gorilmiistiir. Etkilesimci liderlik davranislari skorunun egitim degiskenine gore

normallik testi asagidaki ¢izelge 9.32°de gosterilmistir.

Egitim Degiskenine Iliskin Analizler

Cizelge 9.32: Etkilesimci Liderlik Davraniglari Skorunun Egitim Degiskenine
Gore Normallik Testi

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Ogrenim durumunuz ~ Statistic df Sig. Statistic  df Sig.
pasiort Lise .254 7 192 .846 7 112
On Lisans veya Lisans .129 89 .001 916 89 .000
Yiiksek Lisans ve istii .139 138 .000 .923 138 .000
sarthort  Lise 193 7 .200" .895 7 301
On Lisans veya Lisans .134 89 .000 .964 89 .015
Yiiksek Lisans ve tistii .148 138 .000 .950 138 .000
aktiort Lise .399 7 .001 .720 7 .006
On Lisans veya Lisans .103 89 .022 .981 89 212
Yiiksek Lisans ve iisti .112 138 .000 .969 138 .003
etkiort Lise .296 7 .064 782 7 .027
On Lisans veya Lisans .099 89 .033 972 89 .053
Yiiksek Lisans ve iistii .091 138 .007 .954 138 .000

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde egitim durumuna goére etkilesimci liderlik davranislar
skorlarinin normal dagilim gdstermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi
karsilastirmalar i¢in Kruslkal Wallis testi uygulanmistir.(p<.05). Etkilesimeci
liderlik davranislar1 6lcegine iliskin karsilastirma ( Egitim Gore ) asagidaki
cizelge 9.33’te gosterilmistir.

Cizelge 9.33. Etkilesimci Liderlik Davranislar1 Olcegine Iliskin Karsilastirma (
Egitim Gore )

. Std. . Mean Chi- . Fark
Altboyut Egitim Mean Deviation Medyan Min Max Ranks  Square Durum
Lise 216 0.71 2.38 1.38 3.00 130.50
Pasif insanlarla Yonetim ~ O" S5 519 101 200  1.00 500 121.47
. veya Lisans
ve Pasif/Kagingan I 0.880 0.644
Liderlik Yiiksek
Lisansveya 2.05 0.86 1.88 1.00 4.25 114.28
ustii
Lise 346 1.29 3.75 1.75 5.00 117.29
. S;;‘if;sns 356 0.80 375 150 5.00 112.24
Sarth Odiil Yiiksek 0.901 0.637
Lisansveya 3.70 0.66 3.75 1.75 5.00 120.90
usti
Aktif Insanlarla Yoénetim  Lise 2.68 0.67 2.75 1.25 3.25 92.00 3.436 0.179
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On Lisans

. 294 0.77 2.75 1.25 5.00 109.65
veya Lisans
Yiiksek
Lisansveya 3.09 0.83 3.00 1.25 5.00 123.86
usti
Lise 262 0.35 2.75 1.88 2.94 108.50
Se‘;;f?;:ns 272 059 269 163 406 116.53
Etkilesimei Liderlik Yiiksek 0.177 0.915
Lisansveya 2.72 0.50 2.75 1.75 425 11858

usti

Cizelge incelendiginde katilimcilarin Etkilesimci Liderlik Davranis algilar1 ve
altboyutlarina iliskin skorlarin egitim durumuna gore istatistiksel anlamli fark
gostermedigi goriilmiistiir. (p>.05). Doniisimcii liderlik davranislart skorunun

egitim degiskenine gore normallik testi asagidaki cizelge 9.34°te gosterilmistir.

Cizelge 9.34: Doniistimcii Liderlik Davranislart Skorunun Egitim Degiskenine
Gore Normallik Testi

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Ogrenim durumunuz _ Statistic  df Sig. Statistic  df Sig.
idealort Lise 221 7 200" .873 7 195
On Lisans veya Lisans .120 89 .003 922 89 .000
Yiiksek Lisans ve {stii .183 138 .000 913 138 .000
entelort Lise 240 7 200" .898 7 .322
On Lisans veya Lisans .131 89 .001 .953 89 .003
Yiiksek Lisans ve tistii .183 138 .000 .942 138 .000
ilhamort  Lise .353 7 .009 .768 7 .019
On Lisans veya Lisans .140 89 .000 .963 89 .013
Yiiksek Lisans ve iisti .195 138 .000 .895 138 .000
bireyselort Lise 241 7 200" .937 7 .609
On Lisans veya Lisans .228 89 .000 .907 89 .000
Yiiksek Lisans ve iistii .236 138 .000 .908 138 .000
dontigort  Lise 327 7 .023 781 7 .026
On Lisans veya Lisans .098 89 .035 .947 89 .001
Yiiksek Lisans ve stii .159 138 .000 .905 138 .000

*, This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde egitim durumuna goére doniisiimcii liderlik davranislar
skorlarinin normal dagilim gdstermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi
kargilagtirmalar icin Kruslkal Wallis testi uygulanmistir.(p<.05). Doniisiimcii
liderlik davranislart 6lcegine iliskin karsilastirma ( Egitim Gore ) asagidaki

cizelge 9.35°te verilmistir.
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Cizelge 9.35: Doniisiimcii Liderlik Davranislar1 Olcegine iliskin Karsilastirma (
Egitim Gore )

e Std. . Mean  Chi- - Fark
Althoyut Egitim  Mean Deviation Medyan Min Max Ranks  Square sig Durum

Liss 355 056 333 300 4.33 8650

On Yiiksek

. Lisans
et B b;;i”s 364 0.67 367 150 467 103.93 veya
eallestirilmis Etki € . T s
(Davranigsal/Niteliksel) Lisans 8.343 0015 sti>On
Yiiksek Lisans
; veya
\';é;i”s 387 059 4.00 167 500 127.83 Lisans

ustii
Lise 395 073 4.00 267 467 14814
On
\';;;Z”S 357 087 3.67 133 500 11042
Entelektiiel Uyarim Lisans 2.767 0.251
Yiksek
Lisans
veya
ustii
Lise 368 087 3.00 300 500 110.64
On
\';52”5 367 070 3.75 200 500 112.54
[lham Verici Motivasyon | jsans 0.950 0.622
Yiksek
Lisans
veya
ustii
Lise 379 049 4.00 300 450 119.14
On
\';é;i”s 367 088 4.00 1.00 500 11895
Bireysel Destek Lisans 0.081  0.960
Yiiksek
Lisans
veya
Usti
Lise 370 052 3.33 320 433 110.14
On
bé;i”s 364 061 3.73 193 473 108.00
Doniistimceii Liderlik Lisans 3.116 0.211
Yiiksek
Lisans
veya
Usti

3.70 0.64 3.83 1.67 5.00 120.51

3.73 0.62 4.00 175 475 121.04

3.68 0.83 4.00 1.00 5.00 116.48

3.77 051 3.87 1.73 493 124.00

Cizelge incelendiginde katilimcilarin Ideallestirilmis Etki
(Davranigsal/Niteliksel) algilar1 egitim durumuna gore istatistiksel anlamli fark
gosterdigi goriilmiistiir. (p<.05). Yiiksek Lisans veya {sti mezunlarin
Ideallestirilmis Etki (Davranissal/Niteliksel) algist medyan1 On Lisans veya
Lisans mezunlarindan istatistiksel olarak anlamli 6lgiide yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirii skorunun egitim degiskenine gdre normallik testi

asagidaki ¢izelge 9.36’de gdsterilmistir.
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Cizelge 9.36: Orgiit Kiiltiirii Skorunun Egitim Degiskenine Gére Normallik
Testi

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Ogrenim durumunuz Statistic df Sig. Statistic df Sig.
giigort Lise 181 7 .200 .964 7 .856
On Lisans veya Lisans 125 89 .001 .965 89 .016
Yiiksek Lisans ve iistii 213 138 .000 924 138 .000
belirsizort Lise .163 7 .200" .948 7 715
On Lisans veya Lisans .268 89 .000 .768 89 .000
Yiiksek Lisans ve tistii .205 138 .000 .889 138 .000
erkdisort Lise .184 7 .200" .880 7 .226
On Lisans veya Lisans 192 89 .000 .944 89 .001
Yiksek Lisans ve tistil .163 138 .000 931 138 .000
birkolort Lise .184 7 .200" .880 7 .226
On Lisans veya Lisans 138 89 .000 .922 89 .000
Yiksek Lisans ve tistil 153 138 .000 .929 138 .000
kiltirort Lise .182 7 .200" .968 7 .880
On Lisans veya Lisans 120 89 .003 .852 89 .000
Yiksek Lisans ve tistil .073 138 .071 .962 138 .001

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Cizelge incelendiginde egitim durumuna gore orgiit kiiltiirli skorlarinin normal
dagilim gostermedigi goriilmiis olup, gruplar arasi karsilastirmalar i¢in Kruslkal
Wallis testi uygulanmistir.(p<.05). Orgiit kiiltiirii 6l¢egine iliskin karsilastirma (
Egitim Gore ) asagidaki ¢izelge 9.37°de gosterilmistir.

Cizelge 9.37: Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Karsilastirma ( Egitim Gore )

Std. Medya Ma Mean Chi-
Altboyut Egitim Mean Deviatio Y& Min Squar  sig Fark Durum
n n X Ranks e
Lise 323 062 3.40 240 420 340'7
On Lisans 120.8
Gii¢ Mesafesi veya Lisans 301 069 3.00 1.00 480 9 1.42 g'49
Yiiksek 114.1
Lisansveya 2.89 0.71 3.00 100 400 S
Usti
Lise 400 052 400 340 480 ;19'2
Belirsizlikten OnLisans 595 g7 400 100 500 1163 0.97
veya Lisans 4 0.05
Kaginma - 7
Yiiksek 118.1
Lisans veya 3.96 0.57 4.00 1.00 5.00 6 '
Ustii
Lise 326 043 320 280 3.80 é52'3
On Lisans 124.2
Erkeklik/Disilik  veya Lisans 202 099 3.00 100 500 , 3.91 2'14
Yiiksek 1113
Lisansveya  2.60  1.05 3.00 100 500 ¢
ustl
Lise 418 053 4.25 350 4.75 351'0
Bireycilik/Kollekt OPLisans 395 (63 400 100 500 218 0.25
- veya Lisans 1 2.74
ivizm .. 5
Yiiksek 113.0
Lisansveya  3.83 0.63 4.00 1.00 5.00 5 '
isti
Lise 364 0.6 363 342 389 1720
N 7 0.05
Orgiit Kiiltiri On Li 124.6 6.19 2
15ans 338 041 3.42 1.00 4.16 :
veya Lisans 9
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Yiiksek
Lisans veya 329 049 3.34 1.00 4.37
ustil

110.0

Cizelge incelendiginde katilimcilarin Orgiit Kiiltiirii algilar1 ve altboyutlaria
iligkin skorlarin egitim durumuna gore istatistiksel anlamli fark gostermedigi

gorilmiistiir. (p>.05)

9.6.6 Arastirma hipotezlerinin test edilmesi

Arastirmada iki temel hipotez yer almaktadir. Ilk olarak, asagida yer alan H1
hipotezi

ve alt hipotezleri test edilecektir.

H1 : Etkilesimci ve donlisiimcii liderlik davranislar1 ve orgiit kiiltiirii arasinda

istatistiksel olarak anlami bir iliski vardir.

H?2 : Doktorlarin algiladiklar1 etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davranislart ve

orgitsel baglilik diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.

H3 : Hemsirelerin algiladiklar etkilesimci ve dontlisiimcii liderlik davranislar: ve

orgiit kiiltiirli diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.

H4 : 1idari personellerin algiladiklar1 etkilesimci ve déniisiimcii liderlik
davranislar1 ve orgiit kiiltliri diizeyleri arasinda zayif da olsa istatistiksel olarak
anlamli bir iliski vardir.Urettirilen faktor skorlar1 kullanilarak doktorlar,
hemsireler ve idari personel igin, etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davraniglari
ile orgiit kiiltliiri arasindaki iliskinin incelenmesi amaglanmistir. Etkilesimci
liderlik davraniglart ve oOrgiitsel kiiltiir korelasyon analizi asagidaki cizelge

9.38’de verilmistir.

Korelasyon Analizi
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Cizelge 9.38: Etkilesimci Liderlik Davranislar1 ve Orgiit Kiiltiir Korelasyon
Analizi

Std.

Boyutlar Ort 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Sapma

Pasif Insanlarla

Yonetim ve

Pasif/Kagmgan 211 091

Liderlik

Sartli pdﬁl 3.64 0.74 0.301%*

Aktf Insanlarla 302 0.81  0.189%* 0276 —

Yonetim

Etkilesimei Liderlik 272 0.53 0.787** 0.160* 0.643** ——

Gii¢ Mesafesi 295 0.70 0.283** 0.008 0.223** 0.317** ——

Belirsizlikten Kaginma  3.94 0.61 2)276** 0.303** -0.043 -0.154* 0.012 e

Erkeklik/Disilik 271 1.00 0.362** -0.07 0.103 0.336** 0.378** 2)176** e

Bireycilik/Kollektivizm 3.87 0.63 6259** 0.231** -0.097 -0.153* -0.104* 0.287** 0.074 —_—

Orgiit Kiiltiirii 3.34 0.46 0.193** 0.100 0.141* 0.270** 0.612** 0.276** 0.765** 0.359** :

Cizelge incelendiginde, Pasif Insanlarla Yonetim ve Pasif/Kagingan Liderlik ve
Gii¢ Mesafesi algis1 arasinda pozitif yonlii zayif iliski (p<0.01; r=0.283), Pasif
Insanlarla Yonetim ve Pasif/Kagingan Liderlik ve Belirsizlikten Kaginma algisi
arasinda negatif yonlii zayif iliski (p<0.01; r=-0.276), Pasif Insanlarla Yonetim
ve Pasif/Kac¢ingan Liderlik ve Erkeklik/Disilik algis1 arasinda pozitif yonlii orta
diizeyde iliski (p<0.01; r=0.362), Pasif Insanlarla Yonetim ve Pasif/Kagingan
Liderlik ve Bireycilik/Kollektivizm algis1 arasinda negatif yonlii zayif iliski
(p<0.01; r=-0.259), Pasif insanlarla Y&netim ve Pasif/Kagingan Liderlik ve Orgiit
Kiiltiirii algis1 arasinda pozitif yonlii zayif iliski (p<0.01; r=0.193), Sartl1 Odiil ve
Belirsizlikten Kaginma algis1 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde iliski (p<0.01;
r=0.303), Sartli Odiil ve Bireycilik/Kollektivizm algis1 arasinda pozitif yonlii
zayif iliski (p<0.01; r=0.231), Aktif Insanlarla Yonetim ve Gii¢ Mesafesi algis
arasinda pozitif yonlii zayif iliski (p<0.01; r=0.223), Aktif Insanlarla Yonetim ve
Orgiit Kiiltiirii algis1 arasinda pozitif yonlii zayif iliski (p<0.05; r=0.141),
Etkilesimci Liderlik ve Glic Mesafesi algis1 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde
iliski (p<0.01; r=0.317), Etkilesimci Liderlik ve Belirsizlikten Ka¢inma algis1
arasinda negatif yonli zayif iliski (p<0.05; r=-0.154), Etkilesimci Liderlik ve
Erkeklik/Disilik algis1 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde iliski (p<0.01;
r=0.336), Etkilesimci Liderlik ve Bireycilik/Kollektivizm algis1 arasinda negatif
yonlii zayif iliski (p<0.05; r=-0.153), Etkilesimci Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii algist
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arasinda pozitif yonlii zayif iliski (p<0.01; r=0.270), bulunmustur. Doniisiimcii
liderlik davraniglar1 ve Orgilitsel kiiltiir korelasyon analizi asagidaki cizelge

9.39’de gosterilmistir.

Cizelge 9.39: Déniisiimcii Liderlik Davranislar1 ve Orgiit Kiiltiir Korelasyon
Analizi

Std. 1
Boyutlar Ort Sapm 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0

a
Ideallestirilmis Etki 37
(Davranigsal/Niteliks 8. 063 ——
el)

£3
Entelektiiel Uyarim 2'6 0.74 2'443 —_
ilham Verici 3.7 0.66 0.532* 0.543*
Motivasyon 1 ' * *
Bireysel Destek 3'6 0.84 2'361 2'386 2'356
% * * *
Déniisiimeii Liderlik 2'7 055 0819% 0.752% 0.798% 0800%
Glig Mesafesi é,g 0.70  -0.09 -0.052 -0.022 0.052 -0.0717 ——
Belirsizlikten 3.9 0.229* 0.178* 0.175* 0.275* 0.283*
Kaginma 4 0.61 - - - - 0.012 ——
Erkeklik/Disilik 27 100 0275% 0207% 0048 ..., 0248c O3 gq7ex
1 X . 0.165% .
i ili i * * * *
ZBrIT:eyCI“k/KOIIektM ?.8 0.63 2.204 0116 2.283 0.143* 2.258 0104 2.287 0.074
* * * *

Orgiit Killtiiri >% o046 0083 0014 0101 0045 -gorz IPZT 02767 07657 039 -

Cizelge incelendiginde, Ideallestirilmis Etki (Davranissal/Niteliksel) ve
Belirsizlikten Kag¢inma algis1 arasinda pozitif yonli zayif iliski (p<0.01;
1=0.229), Ideallestirilmis Etki (Davranissal/Niteliksel) ve Erkeklik/Disilik algist
arasinda negatif yonlii zayif iliski (p<0.01; r=-0.275), Ideallestirilmis Etki
(Davranigsal/Niteliksel) ve Bireycilik/Kollektivizm algis1 arasinda pozitif yonlii
zayif iliski (p<0.01; r=0.204), Entelektiiel Uyarim ve Belirsizlikten Kaginma
algis1 arasinda pozitif yonlii zayif iliski (p<0.01; r=0.178), Entelektiiel Uyarim ve
Erkeklik/Disilik algisi arasinda negatif yonli zayif iliski (p<0.01; r=-0.207),
[lham Verici Motivasyon ve Belirsizlikten Kaginma algis1 arasinda pozitif yonlii
zayif  iliski  (p<0.01; 1=0.175), Ilham  Verici Motivasyon ve
Bireycilik/Kollektivizm algis1 arasinda pozitif yonlii zayif iliski (p<0.01;
r=0.283), Bireysel Destek ve Belirsizlikten Kaginma algisi arasinda pozitif yonlii
zayif iliski (p<0.01; r=0.275), Bireysel Destek ve Erkeklik/Disilik algis1 arasinda
negatif yonli zayif iliski (p<0.05; r=-0.165), Bireysel Destek ve
Bireycilik/Kollektivizm algis1 arasinda pozitif yonlii zayif iliski (p<0.05;
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r=0.143), Dontlisimcii Liderlik ve Belirsizlikten Kaginma algis1 arasinda pozitif
yonlii zayif iliski (p<0.01; r=0.283), Doniisiimcii Liderlik ve Erkeklik/Disilik
algis1 arasinda negatif yonli zayif iligki (p<0.01; r=-0.248), Doniisiimcii Liderlik
ve Bireycilik/Kollektivizm algis1 arasinda pozitif yonli zayif iliski (p<0.01;
r=0.258) bulunmustur.

Regresyon Analizi

Korelasyon analizi sonucunda orgiit kiltird ile iliskili ¢ikan degiskenler
regresyon analizine dahil edilerek c¢oklu regresyon analizi yapilmistir.
Dontisiimcii  Liderlik algis1 ve alt boyutlarinin orgiit kiltiird ile iliskisi
¢itkmadigindan doniisiimcii liderlik davranisinin orgiit kiiltiirii tizerindeki etkisine
bakilmamistir. Etkilesimci liderlik davraniglar1 ve alt boyutlarinin 6rgiit kiiltiirii

tizerindeki Etkisi asagidaki ¢izelge 9.40°te gosterilmistir.

Cizelge 9.40: Etkilesimci Liderlik Davranislar1 ve Alt boyutlarinin Orgiit
Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Orgiit Kiiltiirii

Bagimsiz Degisken B t p
Sabit 2.797 14.24 0.000
Pasif Insanlarla Yénetim ve Pasif/Kagingan Liderlik -0.086 -1.04 0.300
Aktif Insanlarla Yonetim -0.135 -1.89 0.061
Etkilesimci Liderlik 0.415 2.27 0.024
F 4.155

Model (p) 0.007

R? 0.051

Regresyon katsayilari t istatistigi ile stnanmis olup Etkilesimci Liderlik (p<0.05)
orgiit kiiltliriinii agiklayan regresyon denkleminde istatistiksel olarak anlamh
bulunmustur. Pasif Insanlarla Yénetim ve Pasif/Kagingan Liderlik (p=0.300) ve
Aktif Insanlarla Yonetim (p=0.061) modeli aciklamada anlamli degildir.
Etkilesimci Liderlik davranisi puanindaki  bir birimlik artis siirekli kaygi
puaninda 0.415 kat artisa neden olmaktadir. Etkilesimci Liderlik orgiit kiiltliri

tizerinde istatistiksel olarak anlamli etkiye sahiptir.

Coklu dogrusal regresyon analizi sonucunda bagimsiz degiskenlerin modeli
aciklama vyiizdesi olan aciklayicilik katsayist  (R?) 0.051 bulunmustur.

Istatistiksel olarak anlamli bulunan regresyon denklemi asagidaki gibidir.
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Orgiit  Kiiltiiri=2.797-0.086(Pasif Insanlarla Y&netim ve Pasif/Kacgingan
Liderlik)-0.135(Aktif Insanlarla Yonetim)+0.415(Etkilesimci Liderlik)
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10. SONUC VE ONERILER

Giliniimiiz toplumlari, liderlik kavraminin daha fazla 6n plana ¢iktig1 ve daha ¢ok
onem kazandig1 toplumlardir. Liderlik ve yoneticilik kavramlari, birbirine yakin
kavramlardir. Her iki kavram da 6ziinde gerek bir orgiitte, gerekse de bir isletme
ya da toplumda insan sevk ve idaresi fonksiyonuyla ilgilidir. Hem lider, hem
yonetici toplumun Oniinde yer alan, toplumun gelecegi ile ilgili kararlar alan

kisilerdir.

Liderlik, yoneticilige gore fonksiyon ve icerik acisindan biraz daha genis bir
kavramdir. Her liderin ayn1 zamanda bir yonetici oldugu sdylenebilir. Ancak her
yOnetici ayn1 zamanda bir lider degildir. Liderlikte idare etme eylemi, motive
etme, 0rnek olma, ilham verme, vizyon belirleme, gelecege 151k tutma, bir iilki

ve ortak gelecek etrafinda bireyleri birlestirme gibi fonksiyonlar da igerir.

Giiniimiizde orglitler ve toplumlar, bir yoneticiden daha fazla bir lidere ihtiyag
hissetmektedirler. YoOneticilik daha belirli ve tanimli siire¢clerden olusur.
Yoneticilikte amag¢ ve hedefler genel olarak belirlenmistir. Bu amag¢ ve hedefe
hangi yontem ve araglarla ilerlenecegi de genelde bellidir. Yoneticiligin ikamesi,
liderlige gore daha kolaydir. Teknoloji ve is siireclerindeki degisim ve ilerleme,
yoOneticilik fonksiyonlarinin otomasyona doniismesi siirecini hizlandirmistir.
Yapay zeka ve benzeri uygulamalar, belli siire¢lerin otonom karar alma
becerisine sahip makinalarca yliriitimiinii saglamistir. Ayrica detayli belirlenmis
i prosesleri, zamanlilifi saglayic1 planlamalar yonetim fonksiyonunu
kolaylastirici etki yapmistir. Kisaca bir drgiitte yoneticinin icra ettigi eylemlerin
¢ogu 1iyi planlama ve kontrol siiregleriyle kendiliginden isler hale
getirilebilmektedir. Bu uygulamalar bir yandan ydneticinin isini kolaylastirmakla

birlikte ona liderlige daha yakin yeni gorev ve fonksiyonlar yiiklemektedir.

Diistiniirler ve sosyal bilimler yiizyillar boyunca liderlik kavramiyla ilgilenmisler
ve bu konuyla ilgili olduk¢a genis bir literatiir olusturmuslardir. Liderlikle ilgili

aragtirma ve calismalar genelde su sorulara ¢6ziim bulmaya g¢alisir:
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e Lider, ne tir ozelliklere sahiptir ya da ne tiir ozelliklere sahip

olmalidir?

e Liderlik dogustan midir, sonradan liderlik o6zellikleri kazanmak

mumkin mudiir?

e Lideri basariya gotiiren ya da basarisizliga siiriikleyen etmenler

nelerdir?

Diisliniirler ve bilim insanlarin arastirmalar1 neticesinde biiyiik adam kuramai,
ozellikler kurami, durumsal liderlik kuramlari, amaglara yonelik liderlik
kuramlari, li¢ boyutlu liderlik kurami gibi kuramlar olusturulmus ve literatiir
genel olarak bu kuramlar etrafinda sekillenmistir. Adi1 gegcen bu kuramlarla ilgili
agiklamalar bu ¢alismada zikredilmistir. Yine bu ¢alismada liderin sahip oldugu
glicler konusu incelenmis, odiillendirme giicli, yasal giic, uzmanlik giici,
karizmatik giic gibi kavramlarin liderce hangi boyutlarda kullanildigina
deginilmistir.

Lideri basariya gotiiren 6zellikler kadar onu basarisizliga siiriikleyecek unsurlar
da goz ardi edilmemelidir. Onceki béliimlerde de agiklandigi gibi takipgilerine
insani degerlerle yaklagsmamak, empati kurmamak, adil olmamak, hatada israr
etmek, giic zehirlenmesi yasamak, ruhsal olarak yeterli olgunlugu tasimamak,
kisisel menfaatlerini oncelemek gibi tavir ve tutumlar basarisiz bir liderligin

yollarina désenen yap1 taslar1 gibidirler.

Bu calismanin liderlik béliimiinde aktarilanlar da g6z oniine alinarak rahatlikla
soylenebilir ki glinlimiizde orgiitler, girisimlerde ve toplumlarda yoneticiden ¢cok
lidere ihtiya¢ vardir. Toplumsal girisimlerin karmasilligi ve giriftligi, teknik
¢ozlimlerle bir sekilde asilabilmektedir. Ancak toplumu gelecege tagiyacak olan,
bireylerin toplum igindeki yasamini daha anlamli kilacak olan liderdir. Uziintii
ile gozlenmektedir ki yOnetim alanindaki tiim gelismeler, egitimdeki tiim
ilerlemelere ragmen giliniimiiz diinyas1 ihtiya¢ duyulan evsafta lider
yetistirememektedir. Devlet ve hiikiimet baskanlar1 gézden gecirildiginde bu
durum daha iyi anlasilacaktir. Karizmatik nitelikleriyle 6n plana ¢ikan bazi
liderlerin de gittikge otokratiklesme egiliminde olduklarin1i da soylemek

mumkindir.
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Kiiltiir kavrami en genel anlatimiyla insan yasam tarzini ifade eder. Bilgi, iman,
sanat ve ahlak, orf ve adet, insanin toplumun bir ferdi olarak kazandigi
aliskanliklar ve tiim melekeleri kapsayan karmasik bir biitiindiir. Insan ve
cevresiyle 1lgili hersey kiltiiriin kapsamina girmektedir. Kiiltlir, Orgiit
biinyesindeki ¢alisanlarin motivasyonu ve verimliligi agisindan da onemlidir.

Orgiitsel imaj1 etkileyen kiiltiir, &rgiit iklimiyle de yakindan ilgilidir.

Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitii birbirine baglayan ortak degerler, ortak felsefe,
varsayimlar, beklentiler, tutumlar ve normlar kiimesidir. Orgiitiin ideolojisini ve
goriiniim bi¢imlerini temsil eder. Orgiit ideolojisi, inanglar, degerleri ve normlari
icerir. Semboller, dil, anlatim ve diger faaliyetlerle kendini gdsterir. Orgiit
kiiltiirii, orgiitiin diger orgiitlerle farkini ortaya koyar. Orgiit iiyelerine Kimlik
kazandirma fonksiyonu vardir. Sosyal sistemi dengede tutar. Calisanlar agisindan
tutum ve davranislarin yoniinii belirler, bir denetim mekanizmasi islevi gorir.
Giiglii bir kiiltiire sahip orgiitler, gii¢lii normlara da sahiptirler. Orgiitte neyin
dogru, neyin yanlis olduguna iliskin diislinceler nettir, o6rgiitli yavaslatacak, zaafa

ugratacak bir belirsizlikten s6z edilemez.

Orgiit kiiltiirii alisanlar, ydneticiler ve isletme agisindan ayr1 ayri1 dSneme sahiptir.
Bircok ozelligi sayilabilecek orgiit kiiltiirii i¢in semboliktir, {ist yonetiimin bir
yansimasidir, kararli bir yapidadir, ayirt edici ve karakteristiktir ve kabul

gormiistiir denilebilir.

Orgiit kiiltiirii kavramina fonksiyonel pencereden bakarsak; orgiit kiiltiirii
calisanlar arasindaki iletisimin yoniinii tayin eder. Gii¢ ve statliyli orgiit i¢cinde
paylastirir. Orgiitii hedefe ulastiracak davranislar konusunda rehberlik eder.
Calisanlardaki inang ve degere baglanma duygusunu gelistirir. Dogru orgiit
kiiltiirti, c¢alisanlara rekabet¢i ve miisteri odakli bir yaklasim kazandirabilir.
Orgiit kiiltiirii, normlar, degerler, inanclar, dil, simge ve semboller, liderler ve
kahramanlar, térenler ve seremoniler, hikayeler ve efsaneler, ritiieller gibi temel

Ogelerden olusur.

Orgiit kiiltiirii dogrultusunda olusturulmus literatiirde pek ¢ok siniflandirmaya da
rastlamak miimkiindiir. Bunlarin belli baslilar1 Cameron ve Quinn’in rekabetgi
degerler siniflandirmasi, Denison ve Mishra’nin 6rgiit kiiltiirii siniflandirmasi,

Kano’nun orgiit kiiltiri  simiflandirmasi, Hofstede’in  orglit  kiltiiri
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siniflandirmasi, Deal ve Kennedy’nin, Schein’in, Ouchi’nin Orgiit kiiltiir
siniflandirmalaridir. Anilanlar ve diger bazi Orgiit kiiltiirli siniflandirmalari

onceki boliimlerde irdelenmistir.

Bu calismada liderlik tarzinin orgiit kiiltiirii tizerindeki etkisi, ampirik yontemler
yardimiyla incelenmistir. Bunun i¢in etkilesimci liderlik davranislar1 6lgedi,
doniisiimcii liderlik davranislart 6lgegi ve orgiit kiiltiirli 6lgegi kullanilmisgtir.
Katilimcilarin etkilesimei liderlik davraniglarina iliskin tutumlarint 6lgmeyi
amaglayan ve 16 maddeden olusan ilk 6l¢ek, sartli 6diil, aktif istisnalarla yonetim,
pasif istisnalarla yonetim ve pasif/kacingan liderlik algis1 seklinde dort boyut
temel alinarak gelistirilmistir. Etkilesimci liderlik davranislarina iligkin tutum
algis1 faktor desenini ortaya koymak i¢in faktorlesme yOntemi olarak temel
bilesenler analizi, dondiirme yontemi olarak da dik dondiirme yontemlerinden
maksimum degiskenlik secilmistir. Etkilesimci liderlik davranislar1 6lgeginin

Cronbach’s Alpha testine gore giivenirligi yeterli diizeydedir.

Katilimcilarin doniistimeti liderlik davraniglarina iliskin tutumlarin1 6lgmeyi
amaglayan ve 20 maddeden olusan ikinci 6lgek, ideallestirilmis etki (davranigsal),
ideallestirilmis etki (niteliksel), ilham verici motivasyon, entellektiiel uyarim ve
bireysel destek algisi seklinde bes boyut temel alinarak gelistirilmistir.
Dontistimeii liderlik davraniglarina iliskin tutum algis1 faktdr desenini ortaya
koymak ic¢in faktorlesme yontemi olarak temel bilesenler analizi, dondiirme
yontemi olarak da dik dondiirme yoOntemlerinden maksimum degiskenlik
secilmistir. Doniisiimcii liderlik davranislar1 6lgeginin dort alt boyutuna iligskin
Cronbach’s Alpha testi degerleri, dlgegin gilivenirlik diizeyinin yeterli oldugunu

gostermektedir.

Katilimcilarin orgiit kiiltiirtine iliskin tutumlarini 6lgmeyi amaglayan ve 19
maddeden olusan oOrgiit kiiltiirli 6lcegi, giic mesafesi, belirsizlikten kac¢ma,
erkeklik/disilik ve bireycilik/koektivizm algis1 seklinde dort boyut temel alinarak
gelistirilmistir. Orgiit kiiltiiriine iliskin tutum algis1 faktdr desenini ortaya
koymak icin faktorlesme yontemi olarak temel bilesenler analizi, dondiirme
yontemi olarak da dik dondiirme yontemlerinden maksimum degiskenlik
secilmistir. Orgiit kiiltiirii lceginin dort alt boyutuna iliskin Cronbach’s Alpha

testi degerleri, 6lgegin giivenirlik dlizeyinin yeterli oldugunu gostermektedir. Her
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ii¢ Olcege iliskin faktor analizi sonuglar1 detayli bir sekilde tablolar halinde

bulgular boliimiinde gdsterilmistir.

Yas degiskenine iliskin analizler goz Oniine alindiginda etkilesimli liderlik
davraniglar1 Olcegine iliskin karsilastirma tablosunda katilimcilarin pasif
insanlarla yonetim ve pasif/kagingan liderlik, sartli 6diil ve aktif insanlarla
yonetim algilar1 alt boyutlarinin yas gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli
fark gosterdigi gorilmistiir. 31-40 yas grubunda yer alan katilimcilarin pasif
insanlarla yonetim ve pasif/kagingan liderlik algisi medyaninin 41 yas isti
katilimcilardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu
da gostermektedir ki 31-40 yas grubu, 41 yas iistli grubuna gore pasif liderligi
daha ¢ok tercih etmektedir. 41 yas ve istii katilimcilarin sarthi 6diil algisi
medyaninin 20-30 ve 31-40 yas grubundaki katilimcilara gore istatistiksel olarak
anlaml dl¢iide yiiksek oldugu goriilmiistiir. 41 yas ve tistii katilimcilar sarth 6diil
algisina daha sicak bakmaktadirlar. Yine 41 yas ve ustii katilimcilarin aktif
insanlarla yonetim algist medyani, 31-40 yas grubundaki katilimcilardan
istatistiksel olarak anlamli derecede yiiksektir. Bu yas grubu, 31-40 yas grubuna
gore daha aktif bir yonetim tercih etmektedirler.

Dontisiimcii liderlik davraniglar1 6lgegine iliskin karsilagtirma tablosuna gore
entellektiiel uyarim, ilham verici motivasyon ve doniisiimlii liderlik algilarinin
yas gruplarina gore istatistiksel agidan anlamli bir fark gosterdikleri goriilmiistiir.
41 yas ve usti katilimcilarin entellektiiel uyarim algist medyaninin 20-30 ve 31-
40 yas grubundaki katilimcilardan istatistiksel olarak anlamli 6lgiide yiksek
oldugu goriilmiistiir. 41 yas ve iistii katilimcilarin ilham verici motivasyon algisi
medyaninin 31-40 yas grubundaki katilimcilardan istatistiksel olarak anlamli
Olciide yiiksek oldugu goriilmiistiir. 41 yas ve istii katilimcilarin doniistimcii
liderlik algis1 medyaninin 31-40 yas grubundaki katilimcilardan istatistiksel
olarak olarak anlamli 6lgiide yiliksek oldugu goriilmiistiir. Bu acgiklamalardan
hareketle denilebilir ki 41 yas ve iistii katilimct grubu, entellektiiel uyarim ve
ilham verici motivasyona daha sicak bakmakta ve doniisiimcii liderligi daha ¢ok

tercih etmektedirler.

Orgiit kiiltiirii 6l¢egine iliskin karsilastirma tablosu incelendiginde katilimcilarin
orgiit kiiltirii algilart ve alt boyutlarina iliskin skorlarin yas gruplarina gore

istatistiksel acidan anlamli fark géstermedigi goriilmiistiir.
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Cinsiyet degiskenine iliskin analizlerle ilgili olarak etkilesimci liderlik
davraniglar1 6lgegine iliskin karsilagtirma tablosu incelendiginde katilimcilarin
pasif insanlarla yonetim ve pasif/kagingan liderlik liderlik, aktif insanlarla
yonetim ve etkilesimci liderlik algilar1 alt boyutunun cinsiyete gore istatistiksel
agidan anlamli bir fark gosterdigi goriilmistiir. Erkeklerin pasif insanlarla
yonetim ve pasif/ kagingan liderlik, aktif insanlarla yonetim ve etkilesimci
liderlik algilar1 medyaninin kadinlardan istatistiksel agidan anlamli 6lgiide

yiksek oldugu goriilmiistiir.

Doniistimcii  liderlik  davranislart  6lcegine iliskin  karsilastirma tablosu
incelendiginde katilimcilarin bireysel destek algilarinin cinsiyete gore
istatistiksel a¢idan anlamli bir fark gosterdigi goriilmiistiir. Kadinlarin bireysel
destek algist medyaninin erkeklerden istatistiksel agidan anlamli 6lgiide yiiksek
oldugu  goriilmistir. Kadin  katilmcilar  bireysel destek  olgusunu

onemsemektedirler.

Orgiit kiiltiirii 6l¢egine iliskin karsilastirma tablosu incelendiginde katilimcilarin
glic mesafesi, erkeklik/ disilik ve orgiit kiiltiiri algilarinin cinsiyete gore
istatistiksel ag¢idan anlamli bir fark gosterdigi goriilmistiir. Erkeklerin giic
mesafesi, erkeklik/ disilik ve orgiit kiltiirii algilari medyaninin kadinlardan

istatistiksel agcidan anlamli 6l¢iide yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Kidem degiskenine iliskin analizlere gelince etkilesimci liderlik davranislari
Olcegine iliskin karsilastirma tablosu incelendiginde katilimcilarin etkilesimci
liderlik davranisi algilar1 ve alt boyutlarina iliskin skorlarin kideme gore
istatistiksel acidan anlamli bir fark gdstermedigi goriilmiistiir. Ayni sekilde
dontisiimcii liderlik davranigt algilart ve alt boyutlarina iliskin skorlar ile orgiit
kiltiirii algilar: ve alt boyutlarina iliskin skorlarin kideme gore istatistiksel agidan

anlaml bir fark gostermedigi goriilmiistiir.

Gorev degiskenine iliskin analizler konusunda ise etkilesimci liderlik davranislar
Olgegine iliskin karsilagtirma tablosu incelendiginde katilimcilarin etkilesimci
liderlik algilar1 ve alt boyutlarina iliskin skorlarin calisilan goreve gore

istatistiksel olarak anlamli bir fark géstermedigi goriilmiistiir.

Dontisiimeii  liderlik  davranislart  6lgegine iliskin  karsilastirma tablosu

incelendiginde katilimcilarin entelektiiel uyarim algilar1 ¢aligilan goreve gore
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istatistiksel agidan anlamli bir fark gosterdigi goriilmiistiir. Miidiir veya yonetici
pozisyonunda calisanlarin entelektiiel uyarim algist medyaninin idari personel
olarak calisanlardan istatistiksel olarak anlamli o6lg¢iide yiiksek oldugu

gorilmistiir.

Orgiit kiiltiirii 6l¢egine iliskin karsilastirma tablosu incelendiginde katilimcilarin
orgiit kiiltiirdi algilari, calisilan géreve gore istatistiksel acidan anlamli bir fark
gosterdigi gortilmiistiir. Midiir veya yonetici pozisyonunda calisanlarin Orgiit
kiltirii algist medyaninin doctor veya hemsire olarak calisanlardan istatistiksel

agidan anlaml 6l¢lide yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Son olarak egitim degiskenine iliskin analizlerle ilgili olarak etkilesimci liderlik
davraniglar1 6lgegine iliskin karsilastirma tablosu incelendiginde katilimcilarin
etkilesimci liderlik davraniglari algilar1 ve alt boyutlarina iliskin skorlarin egitim

durumuna gore istatistiksel acidan anlamli bir fark géstermedigi goriilmiistiir.

Doniigtimcii  liderlik  davranislart  6l¢egine iliskin  karsilastirma tablosu
incelendiginde katilimcilarin  ideallestirilmis etki (davranigsal/niteliksel)
algilarinin egitim durumuna gore istatistiksel agidan anlamli bir fark gosterdigi
gorilmiigtiir. Yiiksek lisans ve iistii mezunlarin ideallestirilmis etki
(davranigsal/niteliksel) algist medyaninin 6n lisans ve lisans mezunlarindan

istatistiksel agidan anlamli 6lgiide yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Orgiit kiiltiirii 6l¢egine iliskin karsilastirma tablosu incelendiginde katilimcilarin
orgit kiiltiirii algilar1 ve alt boyutlarina iliskin skorlarin egitim durumuna gore

istatistiksel acidan anlamli bir fark gostermedigi goriilmiistiir.

Etkilesimli liderlik davranislar1 ve oOrgiit kiiltiiri korelasyon analizi tablosu
incelendiginde pasif insanlarla yonetim ve pasif/kacingan liderlik ile giic
mesafesi algis1 arasinda pozitif yonlii zayif iliski, pasif insanlarla yOnetim ve
pasif/kacingan liderlik ile belirsizlikten kacinma algisi arasinda negative yonlii
zayif iliski, pasif insanlarla yonetim ve pasif/kagingan liderlik ile erkeklik/disilik
algis1 arasinda pozitif yonli orta diizeyde iliski, pasif insanlarla yonetim ve
pasif/kacingan liderlik ile bireycilik/kollektivizm algist arasinda negative yonlii
zayif iliski, pasif insanlarla yonetim ve pasif/kagingan liderlik ile orgiit kiiltiirii
algis1 arasinda pozitif yonli zayif iliski; sarthi 6diil ile belirsizlikten kacinma

algis1 arasinda pozitif yonli orta diizeyde iliski, sartlhh odil ile
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bireycilik/kollektivizm algis1 arasinda pozitif yonli zayif iliski, aktif insanlarla
yOnetim ile glic mesafesi algis1 arasinda pozitif yonli zayif iliski, aktif insanlarla
yonetim ve orgiit kiiltliirii algis1 arasinda pozitif yonli zayif iliski, etkilesimci
liderlik ve gii¢ mesafesi algisi arasinda pozitif yonlii orta diizeyde iliski,
etkilesimci liderlik ile belirsizlikten kaginma algis1 arasinda negatif yonlii zayif
iligki, etkilesimei liderlik ve erkeklik/ disilik algisi arasinda pozitif yonlii orta
diizeyde iliski, etkilesimci liderlik ile bireycilik/kollektivizm algis1 arasinda
negative yonlii zayif iliski, etkilesimci liderlik ile orgiit kiiltiirii algis1 arasinda

pozitif yonlii zayif iliski tespit edilmistir.

Doniistimcii liderlik davranislart ve oOrgiit kiiltiirii korelasyon analizi tablosu
incelendiginde ideallestirilmis etki (davranigsal/niteliksel) ile belirsizlikten
kaginma algist arasinda pozitif yonli zayif iliski, ideallestirilmis etki
(davranigsal/niteliksel) ile erkeklik/disilik algis1 arasinda negative yonlii zayif
iliski, ideallestirilmis etki (davranissal/niteliksel) ile bireycilik/kollektivizm
algis1 arasinda pozitif yonlii zayif iliski, entelektiiel uyarim ile belirsizlikten
kacinma algis1 arasinda pozitif yonlii zayif iligski, entelektiiel uyarim ile
erkeklik/disilik algist arasinda negative yonli zayif iliski, ilham verici
motivasyon ile belirsizlikten kaginma algis1 arasinda pozitif yonlii zayif iliski,
ilham verici motivasyon ile bireycilik/kollektivizm algis1 arasinda pozitif yonlii
zayif iligki, bireysel destek ile belirsizlikten kaginma algisi arasinda pozitif yonlii
zay1f iliski, bireysel destek ile erkeklik/disilik algis1 arasinda negative yonli zayif
iligki, bireysel destek ile bireycilik/kollektivizm algis1 arasinda pozitif yonlii
zayif iliski, dontistimceii liderlik ile belirsizlikten kaginma algis1 arasinda pozitif
yonlii zayif iligski, doniigtimcii liderlik ile belirsizlikten kaginma algisi arasinda
pozitif yonlii zayif iligski, doniistimcii liderlik ile erkeklik/disilik algis1 arasinda
negatif yonlii zayif iliski, doniisiimcii liderlik ile bireycilik/kollektivizm arasinda

pozitif yonlii zayif iliski tespit edilmigtir.

Korelasyon analizi sonucunda orgiit kiiltirii ile iliskili degiskenlerin dahil
edilmesiyle ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Dontlisiimcii liderlik algist ve alt
boyutlarinin orgiit kiiltlirii ile iliskisi tespit edilemediginden doniisiimcii liderlik

davraniginin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki etkisine bakilmamistir.
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Ek 1: Anket Sorulari

Sayin Katilimer ,

Bu arastirma doniisiimcii ve etkilesimci liderlik davranislarinin 6rgiit
kiltiiriine etkisini saptamak amaciyla hazirlanmistir. Asagida sorulan
sorular1 samimiyetle cevaplanmalarinizi rica ediyorum.Bu anketin
sonunda ortaya ¢ikacak sonuglar, bilimsel amag i¢in degerlendirilecektir
ve cevaplariniz tamamen gizlilik i¢inde tutulacaktir.Liitfen size en uygun
secenegi isaretlemenizi ve hig bir soruyu bos gegmemenizi rica ediyorum.
Vereceginiz cevaplar tezimin ilerlemesi i¢in onem katacaktir.Gostermis
oldugunuz sabir ve katkilarinizdan dolay1 simdiden tesekkiir ederim.

Istanbul Aydin Universitesi
Yiiksek Lisans Ogrencisi
Khan Muhammed Rajabi

BOLUM |
DEMOGRAFIK BIiLGILER
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)
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calisma )
siireniz
Goreviniz Miidiir v Doktor ve Idari Personel (
Yonetici () | Hemsire () )
Ogrenim Lise () On lisans ve | Lisans ve Ustii (
durumunuz Lisans () )
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BOLUM 11

COK FAKTORLU LIDERLIK ( DONUSUMCU VE ETKILESIMCI )

OLCEGINIiN BOYUTLARI

X~
= A |G
©
q ?; [ = ;‘ E
3 i BN 2|5
T <| @ |0 |
1 Onem verdigi degerleri ve ilkeleri agiklar.
2 Giglii bir amag¢ duygusuna sahip olmanin énemini vurgular.
3 Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini géz dniine alir.
4 Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgular.
5 Kendisiyle ¢aligsmaktan gurur duymanizi saglar.
6 Grubun iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarini bir kenara birakir.
7 Saygimzi kazanacak sekilde hareket eder.
8 Giig ve giiven duygusu sergiler.
9 Gelecek hakkinda iyimser konusur.
10 | Basarilmasi gerekenler hakkinda coskulu konusur.
11 | Cekici bir gelecek vizyonunu agikga ifade eder.
12 | Amagclarin gerceklestirilecegine dair giivenini ifade eder.
13 | Onemli varsayimlarin uygun olup olmadigim sorgulamak igin
onlari tekrar inceler.
14 | Sorunlarin ¢6ziimiinde farkli bakis agilar1 arar.
15 | Sorunlara bir¢ok farkli agidan bakmanizi saglar.
16 | Verilen gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi konusunda yeni
yollar onerir.
17 | Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcar.
18 | Size sadece grubun bir iiyesi olarak degil bir birey olarak davranir.
19 | Sizi bagkalarindan farkli gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri
olan bir birey olarak dikkate alir.
20 | Giiglii yonlerinizi gelistirmeniz i¢in yardim eder.
21 | Caba gostermeniz kargiliginda size yardim saglar.
22 | Performans hedeflerine ulagilmasinda kimin sorumlu oldugunu
agikea tartisir.
23 | Performans hedeflerine ulasildiginda kisinin ne elde etmeyi
bekleyebilecegini acgikea belirtir.
24 | Beklentileri yerine getirdiginizde memnuniyetini ifade eder.
25 | Dikkati diizensizliklere, hatalara, istisnalara ve standartlardan
sapmalara yogunlagtirir.
26 | Tum dikkatini beklenmedik yanlislari, sikayetleri ve
basarisizliklar diizeltmek iizerine yogunlastirir.
27 | Tim hatalarin kaydini tutar.
28 | Standartlara ulagsmak icin dikkatinizi yanhslara yonlendirir.
29 | Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya kadar miidahale etmeyi
beceremez.
30 | Harekete gegmeden dnce islerin kotilye gitmesini bekler.
31 | Bir sey isliyorsa, dokunma!” inancina siki sikiya bagli oldugunu
gosterir.
32 | Harekete gegmeden dnce sorunlarin siirekli hale gelmesi
gerektigini gosterir.
33 | Onemli konular ortaya ciktiginda bu konulara bulasmaktan kacinr.
34 | Gerek duyuldugunda ortada olmaz.
35 | Karar vermekten kaginir.
36 | Acil sorulara yanit vermeyi erteler.

(Kaynak: Bruce J. Avolio and Bernard M. Bass, Multifactor Leadership Questionnaire: Instrument
and Scoring Guide (Form 5X-Short), English and Turkish Versions, Mind Garden, USA, 1995,5.17-

18)
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o __BOLUM III
ORGUT KULTURU OLCEGININ BOYUTLARI
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Kesinlikle

1 | Yoneticiler isle ilgili codu kararlarini astlarina sormadan
almaldir.

2 | Bir yoneticinin astlariyla olan iligkisinde siklikla konumu
geregi sagladigi yetki ve gicl kullanmasi gereklidir.

3 | Yoneticiler igle ilgili konularda nadiren ¢alisanlarinin
gorislerini almahidir.

4 | GCalisanlar, yoneticilerinin isle ilgili verdigi kararlara
karsi
¢cilkmamalidir.

5 | Yoneticiler nemli isleri astlarina delege etmemeli;
kendileri yapmalidir.

6 | Calisanlara verilen gérevlerin tanimlanmasi ve
detaylandiriimasi

Onemlidir,bdylelikle calisanlar her zaman kendilerinden
ne bekledigini bilirler

7 | Yoneticiler, galisanlarinin proseddrleri yakindan takip
etmelerini beklerler.

8 | Kurallar ve diizenlemeler, kurumlarin galisanlarindan
beklentileri hakkinda bilgi vermeleri agisindan
Onemlidir.

9 | Standart calisma prosediirleri, galisanlara islerinde
yardimcidir.

10 | Calisma talimatlari ( kurallan) ,calisanlarin goérevlerini
yerine getirmeleri igin 6nemlidir.

11 | Toplantilar, bir erkek baskanhgina yuratuldagunu
zaman genellikle daha etkili gegmektedir.

12 | Profesyonel kariyere sahip olmak bir erkek igin bir
bayana gore daha énemlidir.

13 | Erkekler problemleri genellikle mantiksal tahlillerle
¢cozerler; bayanlar ise sezgisel tahlillerle ¢ozerler.

14 | Organizasyonel (kurumsal) problemleri ¢dzmek
genellikle aktif ve zorlayici bir yaklagim gerektirir.Bu
yaklagim erkeklere 6zgudur.

15 | Ust dlizey mevkilerde bayanlarin yerine erkeklerin
bulunmalari tercih edilir.

16 | Calistiginiz ekibin refahi, kisisel édullerinizden daha
Onemlidir.

17 | Calistiginiz ekibin basarisi,bireysel basarinizdan daha
onemlidir.

18 | Calistiginiz ekipte yer alan kisiler tarafindan Kabul
edilmek ¢ok énemlidir.

19 | Gahlisanlar 6ncelikle ekibin menfaatini g6z 6niinde
bulundurmali,ardindan hedeflerini gergeklestirmeye
calismalidir.

(Kaynak: Ming-Yi Wu, “Comparing Expected Leadership Styles in Taiwan and the United
States: A
Study of University Employees”, China Media Research, Vol.4, No.1, 2008, s.41-42.)
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