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ISLETMELERDE ETKILESIMCI LIDERLIK
DAVRANISLARININ ORGUT KULTURUNE ETKISi VE BUNA
YONELIK BiR ARASTIRMA

OZET

Sosyal ve oOrgiitsel uygulama diizeyinde, calismanin Onemi liderlik
kavraminin Orgiit kiiltiiriine ne tiir bir etki ettigini incelemekten olugsmaktadir. Bu
baglamdaki bu tez arastirmasi, belirtilen ¢eliskiyi ¢6zme ihtiyaciyla baslatilmis ve
giivenilir teorik ve metodolojik temeller iizerinde uygulamaya yonelik psikolojik
araglarin gelistirilmesini saglamay1 amaglamaktadir. Bu ¢aligmanin amaci, kurumsal
kiiltiir alaninda orgiitsel liderlik kavramini teorik olarak kanitlamak, gelistirmek ve
deneysel olarak dogrulamaktir. Bu yonde etkilesmeci liderligin 6rgiit kiiltiiriine nasil

bir etki ettigi incelenmesi amaglanmaistir.
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THE EFFECT OF TRANSACTIONAL LEADERSHIP
BEHAVIORS ON ORGANIZATIiONAL CULTURE iN
BUSINESSE AND A RESEARCH ON THIiS

ABSTRACT

At the level of social and organizational practice, the importance of the study
consists of examining what kind of effect the concept of leadership has on
organizational culture. In this context, this thesis research was initiated with the need
to resolve the stated contradiction and aims to provide the development of practical
psychological tools on sound theoretical and methodological foundations. The aim of
this study is to theoretically prove, develop and experimentally validate the concept
of organizational leadership in the field of corporate culture. In this direction, it is

aimed to examine how the transactional leadership affects the organizational culture.

Keywords: Leadership, Transactional Leadership, Organizational Culture
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|. GIRIS

Yolsuzlugu reddeden, ¢alisanlar1 birlikte ve verimli ¢alismaya tesvik eden,
ortak hedeflere ulasan ve psikolojik faktorlerin artan roliinii hesaba katan etkili
bir organizasyon sistemi olusturmak i¢ ekonominin, bilimin ve toplumun en
onemli sosyal gorevidir. Bu sorunun ¢6ziimii, mevcut orgiitlenme bigimlerinin
siirekli olarak yeni ve gelistirilmesi arayisi ve insanlarin ortak emek
faaliyetlerinin yOnetimi, Orgiitlii emek bicimlerinin psikolojik yasalarinin
derinlemesine incelenmesi ile saglana bilir. Bu en 6nemli sosyal gorevi ¢ozmede,
en onemli iki oOrgiitsel fenomenin psikolojik incelemesi tarafindan 6zel bir rol
oynar: liderlik ve kurumsal kiiltiir. Birincisi, bir grup ve organizasyondaki ortak
faaliyetlerin icerigini ve yoniinii biiylik Olc¢iide belirleyen anahtar bir siirectir.
Ikincisi, bir yandan orgiitsel lider tarafindan belitrlenen ve diger yandan onun

tizerinde gii¢lii bir etkiye sahip olan kiiltiirel ve deger alanidir.

Yonetsel bir fenomen olarak liderlik, uzun zamandir arastirmacilarin ilgisini
cekmektedir. Sosyal bilimlerde uzun vadeli bir liderlik egitimi gelenegi gelisti.
Yonetimde liderlik kavramlari, hem sosyal yeniden flretim sisteminin artan
gereksinimlerini hem de basta yoneticiler olmak {izere yonetim personelinin artan
potansiyelini yansitiyordu. Liderlik, gelisim siirecinin endiistriyel ¢aginda toplum
iginde liderligin gergeklestirilmesinin yeni sartlarinin ve fonksiyonlarinin

Ongoriildiigi sinir dahilinde genellikle verimli ola bilecegini kanitlamistir.

Liderlik su anda y6netimin temel sorunlarindan biridir. Yonetimde bireysel
oncii ilkenin artan rolii dogal hale geldi. Yabanci kuruluslarin tiim biiylik yeniden
yapilanmalarinda, liderlerin belirleyici rolii acik¢a goriilmektedir. Bununla
birlikte, liderler kalir ve goriiniise gore, ongoriilebilir gelecekte en kit kaynak

olmaya devam edecekler.

Sosyal ve oOrgiitsel uygulama diizeyinde, calismanin Onemi liderlik
kavraminin 6rgiit kiiltliriine ne tiir bir etki ettigini incelemekten olusmaktadir. Bu

baglamdaki bu tez arastirmasi, belirtilen ¢eliskiyi ¢6zme ihtiyaciyla baslatilmis ve



giivenilir teorik ve metodolojik temeller iizerinde uygulamaya yonelik psikolojik
araclarin gelistirilmesini saglamayir amaglamaktadir. Bu c¢alismanin amaci,
kurumsal kiiltiir alaninda oOrgiitsel liderlik kavramini teorik olarak kanitlamak,
gelistirmek ve deneysel olarak dogrulamaktir. Bu yonde etkilesmci liderligin

orgiit kiiltiirtine nasil bir etki ettigi incelenmesi amaglanmistir.



I1. LIDERLIK VE ETKILESIMCI LIDERLIK

A. Liderlik Kavrami, Tanimi, Onemi, Gelisim Siireci, Temel Taslari, Kurallar

Ve Benzer Kavramlardan Farki

Liderlerin ne yaptigin1 veya ne yapmasi gerektigini agiklamanin en iyi yolu,
¢ogu uzmanin kullandig1 yonteme basvurmaktir. Ortalama yoneticinin rollerini,
sorumluluklarini, aliskanliklarin1  ve eylemlerini, biiyiilk hedeflere sahip
hizmetkarin rolleri, sorumluluklari, aliskanliklar1 ve eylemleri ile karsilastirilir,
sanal, hayallerine ve vizyonlarina dalmig, karizmatik, grup odakli, enerji yayan,
kahraman liderlerin 6zelliklerinin incelenmesi gerektigi bilinmektedir. Bu bolim,
bir¢ok liderlik ve liderlik uzmaninin ¢aligmalarina dayali boyle bir karsilastirma

sunmaktadir.

1. Liderlik Kavrami ve Tanimi

Liderlik olgusu, insanin ve toplumun dogasindan kaynaklanmaktadir. Bir
tarafdan liderlik olgusuna benzeyen noktalar, siirii hayat tarzinda Oncii olan
hayvanlarin ¢evresinde bulunmaktadir. Liderlik kavrami, karisik sistemlerin 6zel
gereksinimlerine dayanmaktadir. Bu durum, ilk olarak, hayati ve fonksiyonel
kabiliyetini  olusturmak yoniinde sistemin 6zel Ogelerinin  davranisini
diizenleyerek kendi kendini idare etme gereksinimi igermektedir. Oncii
pozisyonlarin belirlenmesinin 6nemi, sistemi ortaya ¢ikaran topluluk tipine ve bu
durumun ortamla iliskisine bagli olmaktadir. Diisiik ekip biitiinliigii ve yiliksek
diizeyde 6zerklik, farkli noktalar ve grup seviyelerinin 6zgiirliigi ile karakterize
edilen sistemlerde, liderin fonksiyonlari zayif bir bi¢imde agiklanmaktadir. Farkli
arastirmacilar tarafindan farkli sekilde agiklanan liderlik kavrami ile ilgili

tanmimlar asagidaki gibi belirtilebilir:

e Liderlik, liderin astlarmi tespit edilen vizyona ulasmak icin harakete

gecirmeye calistig1 sosyal bir etki siirecidir (Gliney, 2015:26).



e Liderlik, kurumun belirlenen hedeflerini gergeklestirmek {iizere liderin

calisanlarinin tutum ve davraniglarini yonlendirmesi ve etkilemesidir

(Ataman, 2009:544).

e Liderlik, verimliligin maksimuma yiikseltilmesine ve kurumsal agidan
belirlenmis amacglara ulagilmasina yardimct olan yonetim siirecidir (Gfin,

Aslan, 2018:217).

e Liderlik, bir kisinin yalmiz giice sahip olmas1 degil, {stlenildigi
izleyicilerini, ¢alisanlarin1 etkileyerek yonlendirme yetenegidir (Kara,
2020:7).

e Liderlik, bir bireyin belirli hedeflere ulasmak icin bir grup is¢iyi
maniplileetme yetenegini kapsar (Richard and Robert, 2009:76).

e Liderlik, baskalarinin yardimiyla hedeflere ulasma kabiliyetidir (Lucier,
1997,15).

e Liderlik, bir grup, birey ve g¢aligsani, belirlenen hedefe biiyiik bir verimlilik
ve kararlilikla ulagmasi i¢in yonlendirecek bir siirecdir (Jaques and

Clement, 1994,66).

e Liderlik, bireyleri hedeflere ulasmaya tesvik etme, baskalarini etkileyerek

kararlarini uygulama becerisidir (Northouse, 2018:5).

e Liderlik, birlikte, orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in baskalarini etkileme ve

onlar1 ¢caligsmaya tesvik etme siirecidir (Bowievd, 2003: 486).

e Liderlik, insanlari grup hedeflerine yonelik arzu ettikleri c¢abay:

gostermeleri icin etkileme yetenegidir (Terry, 1960,12).

e Liderlik, bir kisinin davranisinin digerlerinin tutum ve davranislarini
degistirdigi 0yle bir siirecdir ki, bu degisim kurumun amag¢ ve hedeflerine

uygun olarak gerceklesir (Dekotiset et. al., 1980:7).

Genel olarak liderlik iligkileri, takipgilerin lideri, ancak yetkinligini ve
degerini kanitladiginda organizasyonun ayrilmaz bir pargast olarak kabul
etmeleriyle ayirt edilir. Lider, kendisini lider olarak tamiyan takipgilerinden
giiclinii alir. Yerini korumak yoniinde lider, astlara farkli sekilde kazanilmayacak

olan gereksinimleri karsilama olanag1 saglamalidir. Karsiliginda, lider, liderligin



hiikmetme ve iistlerine ¢ikma ihtiyacini karsilar ve ayrica Orgiitsel hedeflere

ulagmak icin gerekli destegi saglanmis olur.

2. Liderligin Onemi

Liderlik agiklamalarina gore, astlar liderlerinden ilham almaktadir ve her bir
durumda lideri taklit etmeye calismaktadirlar. Bir isletmenin, dernek veya
sendikanin yonetimi ig¢in liderligin 6nemi ¢ok yiiksektir. Lider kisi, kurum
kiiltliriiniin olusturulmasinda ve idaresinde etkili bir rol oynamaktadir. Kurum
kiiltliriiniin tipine yoOnelik, lider cesitli islevleri gerceklestirmektedir. Liderlik
stirecinin etkili stirdiiriillmesi, lider kisilerin dogasini etkileyen kurumsal ve

kigilerarasi iletisimi idare etme becerikleriyle dogrudan iligkilidir.

Zaman gectikce farklilasan bir toplumda basarili liderlerin kiiltiirel agidan
farkliliklar1 kabullenme ve bunlara deger verme ve farkliligin kurumsal islemleri
ve sonuglarit ne tiir etkiledigini belirleme sorumlulugu bulunmaktadir. Gigli
kiltiirel yonden duyarl liderlik, kurumlar1 farkliliga dogru hareket ettirebilir, bu
nedenle bireylere ¢alisma ortamlarina getirdikleri beceriler yoniinde deger
verilmektedir. Liderler, cinsiyet, yas, irk, kiiltiirel ya da etnik grup, fiziksel
acidan yetenek ya da farkli niteliklerinden bagimsiz sekilde tiim insanlarin dahil
edilmesini ve tam katilimini destekleyen bir kiiltiir gelistirmelidirler. Kurumlar,
farkli calisanlarin ise alinmasini, dahil edilmesini ve kariyer gelisimini
gergeklestirmek ve is yerinde cesitliligin kabul edilmesini ve bunlara saygi
duyulmasini olusturmak yoniinde is giicti farklilig1 programlar1 olusturmaktadir.
Bir isgiicii, ¢esitli birey Ozelliklerine sahip ya dafarkl kiiltiirel organizasyonlara
ait kisilerden olusmaktadir (Daft, 2011:332-349). Cesitlilik herkesi kapsar. Yas,
medeni durum, fiziksel yetenek, 1rk, gelir diizeyi ve hayat tarzi gibi boyutlar da

dahil olmak tizere bireylerin farklilastig1 tiim olanaklar anlamina gelmektedir.

Liderligin herhangi bir dernek, ittifak veya endiistriyel ve girisimci
girisimde etkili liderligin en 6nemli bilesenlerinden biri oldugu bilinmektedir.
Yani liderlik, insanlarin istikrarlt bir birlikteliginin oldugu yerde bulunur ve
"lider" kelimesinin kendisi "liderlik" anlamina gelir. Liderlik, olduk¢a kati1 ve
resmilestirilmis bir “yonetici-ast” iligkileri sistemini 6ngoren liderlikten farklidir.
Liderlik, insan ve ekip davranisinin bir modelidir. Kural olarak, c¢ogunlukla

kendiliginden asagidan one ¢ikar ve takipgiler tarafindan kabul edilir.



a. Liderligin insanlar Acisindan Onemi

Insan etkinligi icin liderlikten cok az sey daha onemlidir. Etkili sekilde
yuriitiilen liderlik, organizasyona tehlike ortaya ¢iktiginda yardimci olmasi bir
kurum organizasyonunu etkili kilar, kar amaci glitmeyen bir orgiitiin hedefini
gerceklestirilmesini  saglamaktadir. Aile igincde biiyliklerin etkili liderligi,
kiicliklerin giiclii ve sagliklt biiyiimelerini ve {iiretken yetiskinler olmalarini
saglar. Liderligin yoklugu, etkileri bakimindan da ayni derecede dramatiktir.
Liderlik olmadan kuruluslar yollarin1 kaybederek durgun ve ¢ok aheste davranis

sergileler.

Liderlik, astlarin gdriislerini, kanaatlarini ve tutmlarmmi etkileme
yetenegidir. Liderler takim i¢in bir yon belirler; insanlarin ileride ne oldugunu
gormelerine  yardimcit  olurlar; personelin neyi basara  bileceklerini
gorsellestirmelerine yardimct olurlar, toplumu tesvik eder ve ilham verirler.
Lideri olmayan herhangi bir kurum iginde ¢alisanlar hep tartigma ve catismaya
yonelik olurlar. Buna sebep olaylar1 farkli bakis acisinda goérmek ve farkh
¢Ozlimler aramaktadir. Liderin varligi ekibi ayn1 yone yonlendirerek ve ortak
¢6zim bulmaya, buna yonelik birlikte ¢aba sarf etmeye tesvik eder (Mills,
2005:12). Liderlik, etrafdakilara kendilerinin yapamayacaklari kurum i¢in 6nemli
olan hareketi yaptirma kabiliyetidir. Lider c¢alisanlarini belirlenmis hedefe
dogrultusunda harekete tesvik ediyor. Liderlik acisindan liderin eksiksiz sekilde
gerceklestirilecek isin sorumlulugunu tistiine gotiirecek bir karaktere sahip olmasi
onemlidir (Giliney, 2015:55). Lider, karsilasa bilecekleri sorunlari, bu sorunlari
coze bilecek alternatif ¢ozlim yontemlerini vs. bu gibi konularin faaliyetlerin

uygulayicist konumunda yer aldiklari i¢in bilmelidir.

Gergeklestirme sorunlari, liderlerin hareketlerini ne bi¢imde etkiledigi,
olaylarin gidisatin1 nasil degistirdigi ve direnigin istesinden nasil geldigine
yonelik sorunlardir. Liderlik, kararlarin basarili bir sekilde uygulanmasinda ¢ok
onemlidir. Her birimiz, aslinda liderligin 6nemini anlayarak siyasi liderimize oy
veriyoruz. Kimin gorevde oldugunun 6nemli oldugunun farkindayiz, bu yiizden
en 1yl adayr se¢mek i¢in bir yarigmaya, secime katiliyoruz. Herhangi bir
sermayedar zayif bir i planinin isinin as1 olan liderin ydnetiminde basariya

ulastira bilecegini ve bunun tam aksine ¢ok iyi hazirlanmis planin zayif bir liderin



yonetiminde mahv edebilecegini farkinda olduklarinda is liderliginin dnemini

vurgularlar.
b. Liderligin Gruplar Acisindan Onemi

Lider, departman, birim veya organizasyonel gorevleri tanimlaya bilmeli,
aynt zamanda bagkalarinin faaliyetlerini koordine edebilmeli ve onlart misyon
gereksinimlerini karsilamak i¢in motive edebilmelidir. Ek olarak, kurumsal
hedeflere ulasma yolunda ilerlemeyi engelleyen sorunlar1 asmali veya ¢ozmelidir.
Hedefe ulasmay1 saglayacak eylemlerin secilmesi ve uygulanmasi, proaktif ve
reaktif coOzlimlerin {iretilmesini, degerlendirilmesini ve uygulanmasini lider
etkinligi i¢in anahtar yapan bir problem ¢dzme bi¢imini temsil eder. Bununla
birlikte, orgiitsel ortamlarda etkili liderligin anlagilmasiyla ilgili olarak, mevcut
sorunlarin dogas1 ve bunlarla iligkili performans taleplerinin baska bir dikkate

deger ¢ikarimlari bulunmaktadir.

Orgiitsel ortamlarda etkili performansin elde edilme siiregleri izlendigi
zaman goze carpan Ozellikler liderin 6zelliklerini yansitmaktadir (Mumford et.al,
2000: 15). Liderler sadece organizasyon baglaminda isleyen bir plan formiile
edebilmekle kalmamali, ayn1 zamanda bu plan1 belirgin bir sosyal baglam iginde
uygulayabilmeli, destegi siralayabilmeli, bir vizyon iletebilmeli, astlar
yonlendirebilmeli ve digerlerini motive edebilmelidir. Bu nedenle liderler,
astlarin1 anlayabilmeli ve birlikte uyumlu caligma ortami saglama gibi sosyal
nitelige sahip olmalidir. Liderlik, kisilerin motivasyonunu artiran, grup
calismalarini ve kurumun verimliligini yiikseltmegi basarma becerisidir (Giiney,
2015:36). Dolayistyla, insan gruplarinin ortak bir hedefe ulastiklarinda
karsilastiklart sorunlarin caresi, bir liderin etrafinda toplanarak ¢oziilmektedir.
Toplum i¢inde bu tir liderlik esastir. Bu, bir eldeki gili¢ konsantrasyonu

nedeniyle, hayatta kalmanin karmasik gorevlerini ¢ozmeyi saglamaktadir.

Ote yandan, ozellikler ve davranissal yaklasim iizerine yapilan bu
calismalar tutarl1 ve anlamli sonuglar elde edemedi. Bu c¢alismalar, durumsal
faktorlere degisik odaklanmanin yaranmasiyla sonuglandi (Acil durum teorisi).
Bununla birlikte, 1960'larin sonlarinda, mevcut durumlara uygun olabilecek
benzersiz bir liderlik tarzinin olmadigi asikar olundu. Bu baglamda, liderlik

fenomenini agiklamak ig¢in uygun liderlik tarzinin pozisyondan pozisyona



cesitlendigini varsayan beklenmedik durum teorisi veya yaklagimina gereksinim
yarandi. Fiedler'in ortaya c¢ikardigi olasilik teorisi, bir grubun etkili olup
olmadiginin, liderin tiyelerle etkilesim tarzi ile durumun lidere kontrol ve etki
saglama derecesi arasinda uygun bir eslesmeye bagli oldugunu 6ne siirmektedir
(Cheung et.al., 2001:421- 422). Bu yaklasima gore, liderin yetkisini, lider ile iiye
arasindaki iligkiyi, isin tiirii ve niteligini ve astlarin 6zelliklerini igere bilecek
durumsal faktorler liderlik davranisiyla uyumlu olmalidir. Durumsal yaklasim,
lider, izleyenler ve her kesin yer aldig1 faktorleri liderlik etkililigini dinamik
etkilesiminden ortaya ¢ikan durumlar olarak incelemektedir (Kangis and Kelley,
2000: 394). Bununla birlikte, acil durum yaklagimi genel bir liderlik teorisi olarak
hizmet etmek icin hala yetersiz kalmaktadir. Bu kapsamda, 6zellik, davranis ve
beklenmedik yaklasimlarin hi¢ birinin tek basina liderligi aciklamaya yeterli
olmadigi kanaatine gelinir (Diskul, 2001: 43). Bu nedenle, liderlik tutum ve
davraniglarla grup etkinligi arasindaki iliskinin etkilesim halinde olmas1 gerektigi
varsayilir. Liderlerin hem iiyelerin tutumu hem de ¢alisma durumu {izerinde etkisi
bulunmaktadir ve ayn1 zamanda liderler, ekip iiyesinin tutumundan ve calisma

durumlarindan daetkilenirler.

Yukarida aciklandigi gibi, lider ve ekip arasinda siirekli bir etkilesim
bulunmaktadir. Ekip iiyeleri arasinda da etkilesim bulunmaktadir. Bu nedenle
ekip, aktif bir birim olarak belirlenmelidir. Buchlozs, Roth ve Hess'e gore "takim
olusturmak i¢in yalniz ayn1 gomlegi giymek yeterli degildir". Morgan, Glickman,
Woodard ve Salas bir ekibi "belirlenmis, paylasilan ve degerli hedeflere ulasmak
i¢in birbirine bagli ve uyarlanabilir bir sekilde etkilesime giren iki veya daha
fazla kisiden olusan ayirt edilebilir bir set" olarak tanimlar. Grupta c¢alisanlar
birbirine bagli olarak hareket etmeye devam ederler ve calisanlarin bu etkilesim
halinde olmasi1 ekibe belirli bir hedefe ulagsma konusunda yardimci olur.
Katzenbah ve Smith'e (1991) gore takimin bir baska tanimi, "takim, ortak
eylemde bulunan, giiclii, derinlemesine sagduyuya sahip az sayida bireyler
toplusudur” (Garner, 1998: 3-5). Bu tanim bir ekibin bireylerden olustugunu
belirlemesi agisindan faydalidir. Grup iiyeleri, kurum amaglarina ve hedeflerine
ulasilmasinda kararlik i¢inde birlik olurlar, toplu olarak sorumludurlar ve
karsilikli olarak destekleyicidirler. Gergek takimlar sinerji yaratir; iist seviyelerde

performans eyilimindedirler. Takim, ortak performans hedeflerine ulasmak igin



birbirleriyle yakin ve 6zgiirce ¢alismaktadirlar. Gergek takimlar, grup tliyelerinin

tek basina gergeklestiremeyecegi performansi sergilerler.
c. Liderligin Isletmeler A¢isindan Onemi

Liderlik, etkili liderligin temel bir bilesenidir. Istikrarli bir birliktelik i¢inde
bulunan insanlarin oldugu her yerde mevcuttur. Goriiniiste bu kavram basitligine
ragmen, modern bilim alaninda farkli arastirmacilarin ¢aligmalarinda belirsiz bir
sekilde karakterize edilerek agiklanmistir. S6z konusu liderlik, olduk¢a kat1 ve
resmilestirilmis miinasebet sistemini varsayan liderlikten farklidir. Kurum
liderligine olan ilgi liderlik olgusu iizerindeki etki sorusuna 6zen kazandirmistir.
Liderligin yonetilmesi (miimkiin oldugunca), liderlerin se¢ilmesi, yapici ve yikici
liderlerin ortadan kaldirilmas1 ve organizasyonda liderlik kurumunun daha
sonraki siireclerle yonetilmesi gerekir. Bir organizasyonu yonetmede liderin roli

bugiin ¢ok biiyiiktiir.

Liderligin 6nemi ile ilgili olarak, bazi idari diislinceler, liderligin yonetim
siirecinin 6zli oldugunu ve yoOnetimin anahtar1 olan atan kalbi oldugunu ve
konumunun ve 1s1ginin Oneminin, temel bir rol oynamaya devam ettigini
vurgulamaktadir ve yonetimi daha dinamik ve aktif hale getiren idari silirecin tiim
yonlerinde gecerlidir. Organizasyonda, liderin idare 6zelliyini anlamakla Grgiitiin
basarisin1 ve verimliligini 6lgmek miimkiindiir. Kisaca, bu orgiitiin hedeflerine

ulagmasina olumlu katki saglamaktadir.

Liderligin 6nemi asagidaki gibi belirtilmistir: (Choudhary et.al., 2013: 439;
Krouse, 2009: 2; Al-Shafei et al., 2016: 22; Abdul Rahim and Amin, 2009: 11)

e Liderlik eylemleri, is¢iler, kurumun misyonu ve buna yonelik vizyonlar
arasindaki iligski Orintiisiidiir. Boylece lider, karsiya ¢ikan sorunlara
¢6zlim aramak, durumu kontrol etmek ve anlagmazliklar1 aydinlatmak i¢in

calismaktadir.

e Etkili liderlik tiim kavramlar, yOnetim stratejileri ~ ve uygulama

politikalar1 i¢in dnem tasir.

e Liderlik uygulamalari, organizasyonun temel kaynagi olan calisanlarin

gelisimi, egitimi ve ilerlemesidir.



e Lider, cevre degisikliklerine uyum saglayacak eylemlerde bulunur ve bu
degisikliklerin kurumun yararina katki gostermesine yonlendirir. Boylece

lider, organizasyonun belirlenen hedeflere ulagsmasini kolaylastirir.

Calisanlarin davraniglarini etkileme agisindan insan kaynaklar1 yonetiminde
liderligin 6nemi tartisilmazdir. En onemli liderlik yeteneklerinden biri, idari
liderin astlarimin  giicliic  ve zayif yonlerini belirleyerek gii¢lii  yonleri
giiclendirmeye ve zayifliklarini azaltmayr basarma niteligine yiyelenmesidir
(Abdul Rahim and Amin, 2009: 12). Karsilasicak sorunlara bir sira ¢dziim suna
bilen birincil ve nitelikli bir lider gereksinimi her durumda goriilmektedir. Bu
baglamda herhangi bir basarili isletmenin yonetiminde liderligin 6nemi redd

edilmezdir.

3. Liderligin Gelisim Siireci

Antik cagda genis kitleler lizerinde biiyiik etkisi olan kisilerle birlikte anilan
liderlik zaman zaman cesitli mitolojik tanrilar ile 6zdeslestirilmistir. Liderlerin
iletisim erdeminin Hermes ile ilgili oldugu, strateji gelistirme yeteneginin Athena
ve giiciin Zeus ile iligkili oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde, Misir'daki
liderlik anlayisi, Tanri-Kral anlayisiyla paraleldir, ayn1 zamanda eski Cin’de de
rastlandig1 bilinmektedir (Wang, Howell, 2006:38). Goriildiigii iizere liderlik
kavrami ta antik ¢agindan cagdas zamana kadar farkli sekilde adlandirilarak idrak

edilmistir.

Cesitli kaynaklarda, tarihteki pek cok iinlii bilim insaninin liderlik hakkinda
cesitli sekillerde bahsettigi bilgisi bulunmaktadir. Ayrica liderligin temel
ilkelerinden biri olarak kabul edilen "Her seyden once zarar verme" ilkesinin
kokeninin Hipokrat'in "Primum non nocere" den kaynaklandigi diisiintilmektedir
(Cohen et.al., 2013:14). Homeros'un Ilyada ve Odyssei adli eserinde liderlik
kavrami ile 1ilgili g¢esitli tanimlarin  oldugu  belirtiliyor. Liderligin
isimlendirmesinin ilk kez Platon tarafindan “seyahat ederek cevreyi yonetmek”
olarak yapildig1 varsayilmaktadir (Tabak vd., 2012:52). Xenophon (2009)
tarafindan yazilan Cyropaedia, liderlik {izerine ilk sistematik kitap olarak kabul
edilir. Ayrica yazarin bir diger 6nemli eseri olan Anabasis (Return of Thousands)
daetkili ve etik liderlik hakkinda 6nemli bilgiler icermektedir. Julius Caesar'in da

M.O. 57-58 yillarinda Roma Senatosu 6niinde yaptigi konusmada liderlerin sahip
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olmas1 gereken Ozelliklerden bahsettigi belirtilmektedir. Ayrica lider kelimesinin
ilk olarak 1300'lerde ortaya ¢iktig1 diisiintilmektedir (Stringham, 2017:523). 19.
yiizyilin baslarinda ise liderlik kavramiyla Ingiliz Parlamentosu ile ilgili

makalelere rastlanmistir.

Erken ve Orta Cag'da iktidar ve iktidar kullaniminin bir gostergesi olarak
algilanan liderlik kavrami, demokratik yapilarin yayginlagsmasiyla 20. yiizyilda
daha sik karsilagsmaya baslamistir (Tabak vd., 2012:52). Liderlik {lizerine yapilan
calismalar incelendiginde, tarihte bircok iyi ve kotii lider 6rnegi goriilmektedir.
Bu ¢alismalarda; Mustafa Kemal Atatiirk, MahatmaGandhi, Biiyiik Iskender,
Adolf Hitler ve Martin Luther King gibi tarihteki onemli isimler siklikla yer
almaktadir. Bu isimlerden Hitler, irk¢i degerleri ve ahlaki ag¢idan olumsuz

yonleriyle kotiidiir; Gandhi siddete direnisiyle 1yi 6rnekler arasindadir.

Mustafa Kemal Atatiirk'iin liderlikle ilgili calismalarda o6zel bir yeri
bulunmaktadir. Tarihin en 6nemli karizmatik liderlerinden Atatiirk; askeri, sivil
ve siyasi alanlarda gii¢lii bir lider olma ayricaligina sahip, Tirk Milletinin
kurtaricist olarak tarihte yerini almis bir kisidir. Atatiirk, basarili bir yonetimle
bliyiik bir doniisiim ger¢eklestirmis, diinyada bir milleti geride birakarak énemli
izler birakmistir. Bu durum, O'nun tiim liderlik niteliklerini bir arada tagidiginin
bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Akli, vizyonu ve karakteriyle 6rnek bir
lider oldugu da tartismasizdir (MacMillan et.al., 1996:167). Liderlik konusunda
yapilan ¢aligmalari belirli sartlar ve zaman belleginde donemlere ayirip agiklamak

miimkiindiir (Giiney, 2015:32). Belirlenen siirecleri asagidaki gibi siralayabiliriz:
e Kisilik Ozelliklerinin Ustiin Tutuldugu Siireg

“Kisilik Kriterlerine Onem Veren Teori” ve “Biiyiik Adam Teorisi”olarak
ikiye ayrilmig bu surec, liderlerin sahip oldugu kisisel niteliklerinin, onlarin

davranis ve tutumlarinin detayl olarak incelenmesi tizerinde durulmaktadir.
e Tesir etme Yeteneginin On Plana Alindig1 Siireg

Liderlik konumunda bulunan kisinin yaptiklarini, davraniglarini inceleyerek
onun liderlik kabiliyeti belirlenemez. Busiirecde de liderin takipgilerini etkileme
giicii, kisiler arasindaki iliski kapsami liderligi agiklayan nitelik olarak ele

alinmistir.
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e Hareket Olgiitlerine Onem Veren Siirec

Liderin tutum ve davranislarinda insani mi, yoksa is1 mi 6nem verdigine
bakilmasinin liderligi anlamada gerekli nitelik oldugu o6n goriilmistir. Bu
sirecde lider konumunda bulunan kisinin sergiledigi davranislar1 tiizerinde

durulmustur.
e Durumsallik Siireci

Bu siirecde liderligi belirleyen esas faktorlerin bulunan sartlar ve zamanin
dogru degerlendirilmesi oldugu uygun gorilmiistiir. Lider konumunda olan
kisinin grupun veya toplumun ihtiyaclarin1 gerekli zamanda ve dogru yerde
bulunarak gidermesi onun grup tarafindan lider olarak kabul olunmasina zemin

yaratir.
e Liderlikte Beklentilerin On Plana Ciktig1 Siireg

Bu siirec liderin belli durum ve sartlarda alabileceginden daha fazla
davranis bigimlerine bagli kendisinden beklenenler konusundaki dngdriislerinin

kapsandig1 donemdir.
e Ticari iliskilerin Gelistirilmesi Siireci

Bu donem lider ve onun takipgileri arasinda ticari iligkilerin 6n plana
alindig1 donemdir. Lider pozisyonunda bulunan kisinin astlariyla bu iliskilerin

baglatmasi ve siirdiirebilmesi 6nemli kriterdir.
e Ustlenen Rollerin Ireliletilmesi Siireci

Bu siirecde iistlenen roller tanimlanir, gerektiginde liderin takipgilerinin

roliinii tistlenmesine, gelistirmesine dnem verilir.
e Kiiltiiriin On Planda Oldugu Siireg

Bu donem liderin temel gorevlernden biri de orgiit kiiltiiriinii olusturmasi,

gerektiginde degisimler ederek tedbiri elde birakmamasini {istiin tutan siirecdir.
e Degisim Siireci

Bu siirecin zihniyetine gore, ¢alisanlar1 etkileme kabiliyeti giilcii olan,
kurum i¢in misyon belirleyen, olusturulmus vizyonun gergeklestirilmesi yolunda

yetkiye sahiblenen kisi lider konumuna gelebilir.
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Yapilan arastirmalar, sdylenen fikirlerden de belli oldugu iizere toplumun
lider algisinin tarihte devlet idaresi veya din ile ilgili konularaodaklandig:i ve
gliniimiizde daha c¢ok isletmeleri ilgilendiren konularda liderlik kavraminin 6n

plana ¢iktig1 goriilmektedir.

4. Liderligin Temel Taslar

Liderlik, sosyal hayatin benzersiz fenomenlerinden biridir. Her toplumda
kaginilmazdir ve yasamin her alaninda bulunmaktadir. Bileseni, liderlik ve itaat,
etki ve baglilik arasindaki baglantidir. Liderligin grup siire¢lerinin dinamiklerinde
onemli bir rol oynadigina ve ayrica belirli bir tarihsel karaktere sahip olduguna ve

toplumda hakim olan sosyo-ekonomik iliskilere bagli olduguna inanilmaktadir.

Liderlik, bir liderin orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in faaliyetlere astlarinin
goniilli katilimini1 aradigi bir sosyal etki siireci veya hedeflere ulagmay1
amaglayan grup faaliyetlerini etkileme siireci olarak tanimlanir. Arastirmacilar,
liderligin liderlerin, astlar1 yliksek derecede gorevli ve hayal giiciine giden yolda
katkida bulunma niyetinde ve hareket ettirme yetenegi oldugunu kabul ettiler
(Delia, 2018:13). Takipcilerin belirlenen hedefe ulasma dogrultusunda uyum
icinde anlama, duyma, miisterek eylemlere istekli olmasi liderligin temelini
olusturan takim ruhudur. Takim ruhu su sekilde bazi siire¢lerin sonucu olarak

kabul edilir (Vagu et.al., 2006:55);
e Takipgiler arasinda giiven tesis etmek.
e Takipgilerin de bagh kalacagi net vizyon, misyon ve hedefler olusturmak.
e Takipgilerin de katildig1 karar alma siireglerinin gelistirilmesi.

e Takipgilerin katilimini artirmak igin etkili ruh ytiksekligi ve motivasyon

saglayarak ortak hedefe katkida bulunmak.

Lider tarafindan misyon, vizyon, amag¢ ve hedefleri belirlemelidir. Lider kisi
yer aldig1 grup veya toplulugun vizyonunu belirlemelidir. Vizyona yonelik
belirledigi hedeflere kolayca ulagmak i¢in gruptaki kisileri harekete gecmek icin
tesvik eder (Giiney, 2012:37). Liderligin temel tas1 olarak belirlenen 6zelliklerden
biri olan bu 6zellik hayata gec¢irilmedigi zaman grup icinde lider kisi siradan grup
iiyesi seklinde goriilmektedir. Orgiitte takim ruhu olusturmak ve onlarla miicadele

etmek icin c¢aba sarf etmek astlar arasinda giiven olugmasini saglar (Al-Tarabish,
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2015:143). Net bir vizyon yaratmak, takipgilerini yonlendirmek, ilham vermek ve
motive etmek liderin oOzelliklerindendir. Bu ortamin saglanmasi durumunda
takipciler beklentilerine onayla cevap verecektir. Bu, takipgilerin, liderlerin
onlara kars1 tavr1 karsiliginda liderlere islerinde ilerlemeleri i¢in firsat ve adalet

veren saygl ve takdir gosterdikleri anlamina gelir.

Organizasyon i¢in yeterli lider olmak i¢in yetenek, kazanim ve becerilere
sahip olmalar1 gerekir. Bu kriterlere, bagkalarin1 motive etmek ve kosullar1 analiz
etmek olarak yaklasirken, mevcut diizeni ve durumu organizasyonun yodnetim
stratejisini gelistiren belirli hedeflere yonlendirmek olarak da nitelendirilebilir.
Dahasi, bir lider, takipgilerini olumlu yonde etkileyen ve rol modeli olma
yetenegine sahip, etkili ve verimli olmalidir. Onun i¢in en biiyiik dncelik hedefe
ulagsmak olmalidir (Delia, 2018:13). Liderler, hedeflere ulagmanin yani sira iyi

sonuca ulagsmak i¢in digerlerinin yoneticisi ve koordinatoriidiir.

Liderler, vizyonlarini gergeklestirmek igin eylemlerini yonlendirmek ve
gerceklestirmek icin bir dizi 6zel yeteneklere sahip olmalidir. Bazi niteliklere,
temel yapr taslarina sahiblenmeyen kisi ne kadar miicadele etse de lider
konumuna gelemez. Liderde bulunmasi gereken bazi temel taglarini asagidaki

gibi aciklaya biliriz (Giiney, 2015:37 ):
e lzleyenler Arasinda Cinsiyet Ayrimima Yol Vermeme:

Orgiitiin belirlenen misyon ve vizyonu dogrultusunda kadin ve erkeklerin
kurum i¢inde cinsiyet ayrimina maruz kalmadan g¢aligmasi Orgiitiin yararinadir.
Bu durumun farkinda olmayan,calisanlar arasinda cinsiyet ayrimi yapan kisi lider

konumunda bulunamaz.
e Unsiyetcil Olma:

Orgiit icinde faaliyetde bulunan her kes ydnetimsel siirece katki saglayacak
konularda birbiriyle iletisim halinde olur. Lider konumunda bulunan kisi
calisanlart bu iletisim siirecinin disinda tutmadan fikir miibadilesini ortak

calismanin yararina saglaya bilir.
e Kurum I¢in Amag ve Hedefler Belirleme:

Bilindigi tizere, liderlik toplum veya grupun faaliyet alanina, onceliklerine,

gereksinimlerine uygun amag¢ ve hedefler belirleme, bu amag¢ ve hedeflerin
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dogrultusunda calisanlar1 etkileyerek harekete gecirme yetenegidir. Bu kritere

sahip olmayan kisi grup veya toplum tarafindan lider olarak kabul edilemez.
e Demokrasi ve Esitlik Kriterlerine Sahiplenme:

Ikna kabiliyeti ve etkileme becerisi giilcii olan ve bu siirecde ¢alisanlarina

kars1 demokratik ve esit tutum saglayan biri yonetiminde basarili lider olur.
e Idari Bazda Hassas ve Se¢ici Davranma:

Yonetimsel siirecte sonuclar ne kadar beklenmedik hale gelirse gelsin
liderler, hi¢bir zaman yasaya veya toreye aykiri davranigda bulunmazlar. Ahlaki
degerlere siki bagli olan liderler, bu tiir durumlarda oldukca hassas ve secici

davranis sergilerler.
e Yonetiminde Insani Degerlere Onem Verme:

Lider konumunda bulunmanin en 6nemli temel taslarindan biri izleyenleri
insani degerleri rehber tutarak yonetmekdir. Bunun disinda tutum ve davranisda

bulunan her kimse toplum veya grup i¢in lider olamaz.
e {stikrarli ve Sabirli Davranma:

Yonetim siirecinde liderin ahlaki acgidan sabirli olmasi gerekir. Lider,
kurumun belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasmasinda ortaya ¢ikan zorluklara karsi

dayanikli olmali, sabirlt davranmali, ne kadar istikrarli oldugunu géstermelidir.
e Takim Calismasina Deger Verme:

Liderlik gereklerinin en iyi 6grenildigi ortam takim calismasinin mevcut
oldugu yerdir. Liderlik, 6zliiylinde hem de takim halinde faaliyetde olmaya tesvik
eden siirectir. Kurumun hedefleri dogrultusunda kararlarin alinmasinda ve bu
kararlarin uygulanmasinda, karsiya c¢ikan sorunlarin ¢oziilmesinde takim

calismasi onemli faktordiir.

5. Liderlik Kurallar

Bir kurulusun c¢alisan memnuniyetine bakildiginda, ac¢ik¢a goriiliiyor ki, bu
memnuniyet, liderler ve astlar arasindaki dogru iletisim ve gilivenin bir
sonucudur. Bir lider ile c¢alisanlar arasinda etkili iletisim, asagidaki kurallar

yoniinde orgiitsel gliven kazanmanin yoniidiir (Mckee and Lamb, 2006:71):
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e (alisanlarin isletmenin stratejilerini kapsamli bir sekilde anladiklari bir

atmosfer yaratmak.

e Calisanlara, is, hedef ve hedeflerine ulasilmasina nasil katkida

bulunduklarini anlamalarina yardimci olmak.

e (alisanlara, isletmenin hedefe ulasmak i¢in ne yaptigini ve ¢alisanlarin
kendi boliimlerine nasil katkida bulundugunu anlamalart icin bilgi

saglamak.

Liderlik becerilerini gelistirebilmek ve etkili bir lider olabilmek igin, bazi
durumlarda tutumlarini degerlendirmek ve bu durumlarin siire¢lerindeki zayiflik
ve giicii ortaya ¢ikarmak i¢in liderler kendi kendilerine sorgulanmalidir. Kendileri
tarafindan nasil sorgulanacaklar? "Ne yapmaya calisiyorum?" gibi bazi ozel
sorular sorarak. Hangi yeteneklere sahibim? Ne gibi zayif yonlerim ve giiclii
yonlerim var? Engellerinizi tanimak, sorunu ortak hedefi gerceklestirme
yetenegine sahip olan digerlerine atamaniza olanak tanir. Biiyiikk liderler,
organizasyonlarinda yeteneklerini tamamlayic1t degil tamamlayici astlara sahip
olmaya isteklidirler (Mendoza Collage of Business, 2019:2). Kendini gelistirme

yontemlerinden biri de zayif yonlerin farkina varmak ve iizerinde ¢aligmaktir.

Is prosesinin her asamasinda ihtiya¢ duyulan bir kriter olan iyi bir iletigim,
onciil liderin sahip olmasi gereken en esas becerilerdendir (Al-Tarabish,
2015:145). Lider, ekip c¢aligmasina yonelik hedeflerini, gorevlerini ve
gereksinimlerini ifade edebilmek ve fikirleri sorunsuz bir sekilde aktarabilmek

i¢in bu yetenege sahip olmalidir.

6. Liderligin Benzer Kavramlarla Farki

Lider, grubun diger tiim iiyelerinin ¢ikarlarin1 etkileyen ve tiim grubun
faaliyetlerinin yoniinii ve niteligini belirleyen en sorumlu kararlari alma hakkini
tanidig1  kisidir. Herhangi bir bigimsel statiide olmaksizin bulundugu
organizasyon yeteneklerinden dolayr grupa liderlik yapmak yetkisindedir.
Genellikle lider, asagidan aday gosterilerek resmi olarak atanabilir. Lider sadece
izleyenlerini yonlendirmekle kalmaz, onlara liderlik etmek de ister ve bunun
miikabilinde izleyenler de liderlerini takip etmekle kalmaz, ayn1 zamanda onun

tarafindan yonlendirilmegi beklerler. Bu konuda yapilan c¢alismalar, grub
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tiyelerinin bilgi ve becerilerinin, liderin karsilik gelen niteliklerinden onemli
Olgiide daha zayif oldugu sonucuna varmiglar. Her bir liderin onun dogasinda
bulunan 6zgiiven, esnek ve keskin zehin, sahiplendigi gorevle ilgili kapsamh
bilgi, ¢ok giiclii irade, karsindakilar1 anlama niteligi, mevcut durumu avantaja
cevirme yetenegi gibi psikolojik nitelikler vardir. Angak bir¢ok gruplarin isleyisi
lizre ylriitilen analizler, bazen bireyin yukarida saydigimiz niteliklere sahip
olmayan bir lider oldugunu ve diger yandan bir bireyin bu niteliklere sahip
olmasina ragmen liderlik yapamadigini belirtdi. Liderin, grupta bir durum ortaya
¢iktiginda, bu durumun grup igin en iyi sekilde ¢dziilmesi i¢in gerekli niteliklere,
ozelliklere, yeteneklere, deneyime sahip kisi haline geldigi durumsal liderlik
teorisi tarafindan ortaya cikarilmistir. Grup, farkli durumlarda farkli insanlar

lider olarak destekler.
a. Yonetici ve Lider Farki

Kiiltiirel yasamin neredeyse tiim alanlarinda ve yonetim bazinda liderlik ve
yonetime rast gelinir, fakat her birinin kendine has islevleri ve rolleri mevcuttur.
Yoneticiler, esasen astlarinin calismalarini yonlendirmek ve degerlendirmekle
yonetsel faaliyetde bulunurlar (Shockley-Zalaback, 2006:223). Liderler,
hedeflerin belirlenmesinde calisanlarina (hem bireyler hem de gruplar ve tiim
kuruluslar) rehberlik eder ve hedeflere ulagsmak i¢in alinan eylemlerde onlari
destekler. Her bir orgiit, yoneticilerinin liderlik yapmasini1 da bekler, fakat tiim
yoneticiler liderlige 6zgilin tutum ve davranislart sergileyemez. Ancak yapilan
sorusturmalar, Orgiitiin her bir liyesinin liderlik niteligine sahiplenebilir ve bunu
yonetim yetenekleriyle tiimlestirerek bir kurumun basariyla ilerlemesine katki

saglayabilir oldugunu belirtmistir.

Yonetici ve lider arasinda bulunan farklar Tablo 1’de gdsterilmistir (Giiney,

2015:43, Ulker, 1997:183);
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Cizelge 1. Yonetici ve lider arasindaki farklar

YONETICI LIDER

Idareci Yenilikgitir
Diizeni sturdirir Farklilik Yaratir
Koruyucu Gelistiricidir

Sistem ve Yapt Merkezlidir
Kontrol Egilimlidir

Uzun bakis agisi

Nasil ve ne zaman Onemlidir
Alt yonetsel kademelere bakis
Mevcut durumu kabul etme
Yerlesik Normlara uygun haraket eden
Isi dogru yapandir
Tekrarcidir

Kuralcidir

Tesvik edicidir

Soru sorandir

Fikirler daha ¢ok 6nemlidir
Esnektir

Birey merkezlidir

Giiveni 6zendiricidir

Kisa bir bakis agis1

Ne ve ne i¢in 6nemlidir
Cevreye bakis

Mevcut durumu sorgulama
Yerlesik normlarin disina ¢ikabilen
Dogru is yapandir
Orjinaldir

Gerektiginde risk alicidir
Yonlendiricidir
Cevaplayandir

Olaylar daha ¢ok 6nemlidir
Katidir

Liderlik, bir orgiitiin hedeflerine ulagsmak ic¢in goniillii olarak mesgul
olacaklar1 sekilde baskalarini etkileme siirecidir (Pocztowski, 2003:214). Ayrica,
liderlik iletisim yoluyla gerceklestirilmektedir (Zalaback, 2006:224). Liderlerin
hangi degisikliklerin gerekli oldugu konusunda iletisim kurduklarina, niyetlerini
acikladiklarina ve “bunlar1 gercege doniistiirdiiklerine” dikkat c¢ekiyor ve yeni
stratejiler Onermekle birlikte stratejiler1 uygulamak icin alinacak eylemleri
agikliyor. Lider, yoneticiye benzer sekilde, pozisyona atanabilir, ancak liderlik,
gorevin kendisinden degil, liderlik iletisim davraniglarindan ve diger insanlari

etkileme yeteneginden kaynaklanir.

Liderin en limde gorevi uzun siireli ve kosulsuz bir hedef belirlemek ve
izleyenlerini gosterilen yolu takip etmeye ydnlendirmektir. YOneticinin esas
gorevi ise mevcut prosesleri yonetmektir (Kostera, Kownacki and Szumski,
2002:336). Lider, grup i¢in amag¢ ve vizyon olusturur, etkili yonetici, ise grupu

olusturulan vizyon dogrultusunda miimkiin olan en iyi yontemlerle yoOnetir.
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Olaganiistii ve karizmatik liderler, kurallar1 ¢igneme ve genellikle “yapmalari
gerekeni” ya da “kabul edileni” yerine “istediklerini yapma” egilimindedirler
(Kostera et.al., 2002:337). Ve kurallara uymasalar da yenilikleri seven ve
kurallar1 degistirmeyi onemsemeyen vizyonerler olduklar1 i¢in basarili olurlar.
Liderler kocgluk yapar, cosku yaratir, 'ben' yerine 'biz zamirini kullanmaktadir,
islerin nasil yapilmasi gerektigini gosterir, insanlarin yeteneklerini gelistirirler
(Nogalski, Apanowicz, Rutka, Czerminski and Czerska, 2002:114). En 6nemlisi,

liderler, astlarindan emir vermek yerine bir seyler yapmalarini isterler.
b. Baskan ve Lider Farki

Baskan kavrami ve lider kavrami birbirinden farkli kavramlardir. Bagkanlar
secilerek bicimsel sekilde goreve gelmektedir ve yasal giice sahiptirler. Liderler
ise bi¢cimsel olmayan sekilde, takipgileri tarafindan benimsenerek secilen ve
bigimsel yetkiye sahip olmayan kisilerdir. Buna ragmen etkin liderler kitleleri
pesinden siiriikleyen giice sahip olabilirler. Ancak liderlik vasiflarina sahip
olmayan baskanlar, kitleleri yonlendiremezler. Bundan dolay1 giiclerini,
yetkilerini kaybetme durumlari bulunmaktadir (Giiney, 2012:341-342). Diinya
Olgeginde toplumsal ve siyasi liderlikle 1lgili verilebilecek bir¢ok 6rnek
bulunmaktadir. Mesela, Mustafa Kemal Atatiirk yasal yetkisi olmadan, yiiksek
Oongorili, miicadele ruhu, calisma aski, yiiksek basar1 giidiisii sayesinde Tiirk
halkina yol gostererek Kurtulus Savasinda zafere ulasmasini sagladi (Giiney,
2011: 342). Kisacasi, liderler, resmi otoriteye sahip olmasalar da, insanlarin
davraniglarin1 etkileme, onlar1 yonlendirme yetenegine sahiptirler. Eger bir lider
bu yetenekleri yitiriyorsa, liderlik pozisyonundan uzaklasmis oluyor. Bagkan ise
insanlar tarafindan sevilmeyen bir hale gelse bile gorev siiresi dolana kadar

gorevde kalir.
¢c. Komutan ve Lider Farki

Komutan, gilinliik faaliyetler ve gorevler sirasinda planlama, orgiitleme,
koordinasyon, liderlik ve kontrol ile ilgili sorunlar1 ¢6zmek zorundadir. Komutan,
savag sirasinda bilgisayarin bulunmadigi olast durumlarda da ydneticilerin
islevlerini uygulamak zorundadir. Matematiksel modeller, islevleri-rolleri biiyiik

Olgiide kolaylastirabilir. Modern ve akilli komutanlar, {i¢ temel yaklasimdan
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sistematik ve kosullu yaklasimla desteklenen yonetime giden ii¢ temel yoneticinin

gorevini yerine getirmelidir (Vodacek et.al., 1999:94):
e Organizasyonu yonetin,
e (alisanlar1 yonetin,
e Hazirlik ve operasyon yonetimini yonetin.

Komutanlarin da liderler gibi etkili kisiler oldugu bilinmektedir. Komutan
ve lider kavrami birbirinden anlam olarak farkli iki algi olmasina ragmen diinya
tizerinde liderler gibi gidisati etkileyen komutanlar bulunmaktadir (Giiney,
2012:342). Her Orgiitiin komutan ve yOnetici kadrosu, is meselesi ne olursa olsun,
liderlik gorevlerine miidahale ediyor. Her ikisnin faaliyetinde rekabet iizerine
kazanmak istegi incelenmeli ve uygulanmalidir. Yoneticiler, oncelikle is ve
organizasyon liderliginin klasik yaklagimindan gelen bilgiye giivenmelidir
(Vodacek et.al., 1999:95). Insanlar liderleri icin davranigsal bilgilere ihtiyac

duyarlar ve operasyon kontrolii i¢in yonetim bilimi faydali bilgiler icermektedir.

Genel olarak, bir orgiitiin temsilcisi olarak komutan (yonetici), amirleri ve
astlar1 olan ¢ok 6nemli bir temsilci ve s6zclidiir. Liderin kismi roliinde, birimdeki
meslektaslar1 ekibine liderlik eden, az ya da ¢ok personel yapabilecegi, organize
edebilecegi, koordine edebilecegi, motive edebilecegi, tesvik edebilecegi ve kendi
mesleki ve yeterlilik profilini anlamli bir sekilde gelistirebilecegi ana kisidir.

Kismi rol, bilgi aktarimi ve baglantilarinin baglantis1 ve aracidir.
d. Sef ve Lider Farki

Lider ve sef kavramlar1 arasinda bazi ortak yonler, benzerlikler mevcuttur.
Lakin bu benzerliklere ragmen iki kavram arasinda onemli farkliliklar da
bulunmaktadir. Sef kelimesi, ¢ogu zaman kamu ve ordu yonetimindeki yonetici
kelimesi ile es anlaml1 olarak kullanilan bir terimdir. Orgiitlerde ise, sef kavramu,
herhangi bir kisim veya bolim sefi olarak kullanilmaktadir (Giiney, 2011: 342).
Kamu yonetiminde liderlik 6nemli bir konudur. Sef veya kamu yoneticisi giiciinli
yasalardan, yonetmeliklerden alan ve belirli faaliyetlerin etkin bir sekilde
yiriitiilmesini ve denetimini saglayan kisidir. Lider ise kisisel Ozelliklerinden
kaynaklanan bir gilice sahip oldugundan yasal bir yetkisi olmadan grupu ya da

toplumu etkileyebilir. Bilim adamlarinin bazilar lider ve sef kavramlarinin ayni
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anlamda oldugunu, bazilari ise aksini sdylemektedir. Ornegin, Gilles Ferry'ye
gore, sef otoriter kisiliye sahip oldugu i¢in, insanlar onu lider olarak algilaya
biliyor. Nitekim, sef kavrami1 daha otoriter, lider kavrami ise notr 6zelliklerini
tasimaktadir. Lider ve sef kavramlarimi ayirt etmeye yonelik calismalarda ise

asagidaki farkliliklar vurgulanmaktadir (Giiney, 2011: 342):
e Sef, calisanlar1 tedirgin eder, lider ise izleyicilerine istikamet verir.
e Sef, benlik duygusuyla hareket eder, lider ise egodan uzak birisidir.

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

lider ise izleyicileri isteyerek is yapmaya tesvik eder.

o Sef, takipg¢ilerinde umursamazlik, ilgisizlik duygusu uyandirir, lider ise

takipgilerini heveslendirerek calistirir

Sef ve lider kavramlar1 karsilikli olarak degerlendirirken birini dogru
digerini yanlis olarak kabul etmek dogru degildir: isletmelerde her ikisi ihtiyag

duyulan donem ve durumlar olabilir.
e. Popiiler Kisi ve Lider Farki

Genelde birbirine yakin olan lider ve popiiler kisi kavramlari, temelde
birbirinden farkli iki kavramdir. Bir kimsenin popiiler olmasi kendisinde birtakim
ozelliklerin bulunmasiyla ilgilidir. Kisiye has olan bu 0&zellikler gruptaki
insanlarin bazilarim1 etkileyerek, kendisine yaklastirir. Bazilar1 ise bu kisinin
ozelliklerini benimsemeyerek, kendisinden uzaklasirlar. Eger, birisinin kisisel
Ozellikleri, gruptaki insanlarinin ¢ogu tarafindan benimseniyorsa, bu kisinin
popiiler olmas1 s6z konusudur (Giiney, 2011: 342). Herkesce taninan bir insan
lider olmayabilir. Bir lider izleyicileri olan biridir, liderler hep géz oniindedir,
baskalarina 6rnek olustururlar. Fakat liderlikte popiiler olmak degil, sonu¢ en

onemli unsurdur.
f. CEO ve Lider Farki

Fonksiyonel liderler her sirkette bulunur. Her departman ve ekibin, herkesin
etkin bir sekilde ¢alismasini saglayan sorumlu biri bulunmaktadir. Ihtiyac olan
beceriler farklidir ve beklentiler degisir. Ve bir lider olarak deneyiminiz size iyi
hizmet edecek olsa da, bu gercekten siirekli bir dgrenme ve kisisel gelisim

siirecinde sadece baslangi¢c noktasidir. CEO'nun liderligi, “bliyiik resmi” net bir
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sekilde anlayabilmek ve sirketin hedeflerine ulasmanin en iyi yolunu strateji
olarak belirleyebilmek i¢in ¢ogunlukla stratejiktir. CEO'nun sirkete getirilme
nedenlerinden biri sirketin misyonunu ve vizyonunun belirlenmesidir (Giiney,
2015:39). Bir yonetici tarafindan gosterilen liderlik genellikle daha kisa stirelidir
ve eldeki gorevlerle dogrudan ilgilidir. Yoneticiler, kiigiik isletme ortaminda bile
bir sirketin mikro kozmosunda c¢aligmaktadirlar. Bir yonetici, giinliik
operasyonlar1 denetlemek icin bir isletmenin sahipleri tarafindan istihdam
edilebilir, ancak sirketin yonii, sahipler veya hissedarlar tarafindan veya onlarla
birlikte belirlenecektir. CEOlar her zaman kurum dahilinde her seyi planlayan ve
yoneten kisilerdir (Gliney, 2015:40). Bununla birlikte, bir CEO genellikle sirketin
stratejik yoOniinli belirler, uzun vadeli hedefler belirlemede yonetim ekibine

rehberlik eder ve takip etmesi gereken is planin1 yonetime saglar.

B. Liderlik Siirecinde Kullanilan Gii¢ Bicimleri ve Liderlerin Basarisim

Olumsuz Yonde Etkileyen Faktorler

Liderlik olusum siireci, organizasyondaki liderin islev gordiigii ve etkilesim
kurdugu belirli tarihsel ve politik faktorlerle iliskilidir. Bu, toplumun
gelisimindeki 1ilgili tarihsel asamanin dogasini ve igerigini, siyasi rejimin
ozelliklerini igerir, ¢iinkii bu rejim otoriter veya demokratik liderlerin ortaya
c¢itkmasinin anahtaridir ve ayni zamanda muhalefet liderlerinin ortaya ¢ikma
olasiligin1 belirler. Kisaca, toplum tarafindan belirlenen liderlik, mevcut
toplumun devrimci, zorlayict yapisi geregi bir norm olarak, liderlikte otoriter
egilimlere gereksinim yaratir ve demokratik olanlara tasir. Bu nedenle, yukaridaki
tarihsel ve politik faktorler, liderin faaliyetlerini ve davranisini etkiler ve hem dis
hem de i¢ ¢evrenin 6zelliklerini dikkate alarak gecis toplumundaki degisikliklere

uygun belirli bir yonetim tarzi olusturur.

1. Liderlik Siirecinde Kullanilan Gii¢ Bicimleri

Giig, bir kisinin digerlerini kendi iradesine yonlendirmesidir. Bir sirkette
lider, giliciinii astlarin1  isletmenin  hedefleri dogrultusunda c¢alismaya
yonlendirmek i¢in kullanmaktadir. Bunu yapmak i¢in ¢esitli araglara basvurur.

Bu araclara liderligin gii¢ kaynaklar1 denir.
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Bircok bilim adami bu giic kaynaklarina farkli farkli agiklamalar
getirmislerdir. Giiglerini bu kaynaklardan alan araglar 6diil giicii, karizmatik giic,
yasal gii¢, zorlayici glic ve uzmanlik giicli olarak bese ayrilir (French and Raven,

1959:12, Giiney, 2015:65):

e (diil Giicii: Sirkette bir calisanin aldig1 terfi, maas artis1, ikramiye, iltifat

gibi ¢alisan1 motive eden tiim ddiiller.

o Karizmatik Gii¢: Liderin bilgisi, kiiltiirii, davranis1 gibi 6zellikler, liderin
calisanlarin goziinde dogru kisi olmasini saglar. Bu durumu fark eden ve
calisanlarini igin hedefleri dogrultusunda kullanmaya yonlendiren liderin

karizmatik giictidiir.

e Yasal Gii¢: Yasal gii¢ burada bilinen anlamin disinda kullanilir. Calisanin
liderin karar verme yetenegini kabul etmesi ve liderin verdigi isi

yapmaegilimidir.

e Zorlayic1t Giig: Bir sorun oldugunda liderlerin bir ¢alisam

cezalandirmasina izin veren giictiir. Insanlardaki korku bu giicii yaratir.

e Uzmanlik Giicii: Liderin bilgi ve tecriibesi ile ilgilidir. Lider, alaninda
bilgili ve deneyimli olarak algilanirsa, ¢alisanlar1 kolayca etkileyecektir.

Bu kolayca etkileme yetenegi, uzmanligin giicii olarak adlandirilir.

Liderin izleyicilerine verdigi emirlerin gostericisi olan bu giig¢

kaynaklarinin her birinin ayr1 ayrilikta agiklanmasinda fayda bulunmaktadir.
a. Lider ve Odiillendirme Giicii

Odiil giicii, baskalar1 tarafindan istenen sonuca ulasmay: kolaylastirma
yeteneginin sonucudur. Bir anlamda, bu sosyal giic bi¢imi, zorlayici giicle
yakindan iligkilidir. Bununla birlikte, reddi onlemek i¢in uygunluk meydana
gelirse, zorlayic1 giic uygulanmalidir. Odiil giicii, iyimser degerler ve i¢ karartici

degerlerin diismesi veya kaldirilmasi gii¢ sahibine (bireysel veya grup) baglidir.

Liderin izleyenlerin davranisint motive etmek ve kontrol etmek i¢in 6diil
giiclinii kullanmasi izleyenlerde 6diillenme istegi agir bastig: siirece etkilidir. Her
bir grup iiyesi sergilenen basariyla Odiiller arasinda net bir baglantinin
farkindaliginda odiil giicii daha iyi basarilara yol acabilir. Bu ac¢idan, odiil

gliciinden etkili bir bigcimde yararlanmak igin, lider, hangi performanslarin
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odiillendirilecegini agiklamali ve performans ile 06diil arasindaki baglantiy:
vurgulamalidir (Nelson and Quick, 2012:13). Izleyenler ilaveten 360 derece geri
bildirim sistemlerinden yararlanarak liderleri iizerine odiillendirme giiciine
maliktirler (McShane and Von Glinow, 2011:53). Izleyenlerin geri bildirimi,
liderlerin atamalarint ve diger ddiilleri etkiler, bu sebeple yoneticiler, kurulusa
360 derece geri bildirim gonderildikten sonra izleyenlerine kars1 farkli davranma

egiliminde bulunurlar.

Odiil giicii, bir baskalarinin tutum ve davramislarini etkileyerek, onlarin
odiillenmesini bekledikleri seyleri almasini  saglamaktir. Bu ddiiller, maas
artiglar1 veya ikramiyeler gibi finansal olan veya promosyonlar, uygun is
atamalari, daha fazla sorumluluk, yeni ekipman, 6vgli ve takdir gibi finansal

olmayan ddiiller olabilir.
b. Lider ve Cezalandirma Giicii

Zorlayic1  glig, “bir etki girisimine uymamanin cezalandirilmasi
beklentisi’ne dayanan kavrami devreye alir. Zorlayici giiclin giicii, tehdit edilen
cezanin negatif degerinin, gilicii alan kisinin uygunluk yoluyla cezadan
kagabilecegi algilanan olasilikla ¢arpiminin biiyiikliigiine baglidir. Zorlayici giice
tabi olan yerlilerin otoritenin sahibi ile ya benzer olmadiklar1 yadaona karsi

¢ikmalar1 6nemli bir husustur.

Zorlayic1 gii¢, bir kimsenin digerlerinin davranislarini cezalandirarak veya
bunu gergeklestirmek i¢in bir tehdit olgusu olusturarak etkileme kabiliyetidir.
Ornegin calisanlar, korku veya cezalandirma tehdidi nedeniyle bir ydneticinin
direktifine uyabilir. Tipik Orgiitsel cezalar arasinda kinamalar, istenmeyen is
atamalari, kilit bilgileri alikoyma, riitbe indirimi, askiya al ma veya isten ¢ikarma
yer alir. Olumsuz yan etkileri olan zorlayici giiclin dikkatlice kullanilmasinda
fayda vardir, ¢linkii zorlayict gii¢, kullananlara karsi olumsuz olgular yaratabilir.
Her bir kuruma ve onun yoneticisine gore degisik zorlayici giiciin mevcuttur.
Halihazirda bir ¢ok oOrgiitte, islemsel bazda davranis konusunda net tanimlanmis
politikalara vardir. Zorlayici giiciin nasil kullanilmasini agiklayan norm ve
prosediirler, liderin mesru giiglerini (resmi otoriteyi) yasaya aykir1 ve istedigi bir
bi¢imde kullanmalarinin 6niine gegerler. Sendikalarin varligi da zorlayict giicii

onemli Olclide zayiflatabilir (McShane and Von Glinow, 2011:53). Bununla
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birlikte, zorlayic1 giice sahip olmak icin kisinin otorite konumunda olmasina
gerek bulunmamaktadir. Calisanlar hem de takim arkadaslarinin 6rgiit kurallarina
uyumu saglamak i¢in alay etme ve geri ¢evrilme korkusu da ilave olmak iizere
zorlayic1 giice maliktirler. Cogu kurum, is¢i davranisini denetlemek icin takim

tiyelerinin zorlayici giicline itibar ederler.
c. Lider ve Yasal Gii¢

Legal gii¢, bir kisinin Orgiitteki pozisyonundan kaynaklanan digerlerin
davranigin1 etkileme kabiliyetidir. Pozisyon giicii veya yasal gilicli, bazen
dvurgulandigi gibi, genel olarak "resmi otorite" olarak adlandirilan, kurum
icindeki bir otorite statiiden elde edilir. Yani, kurum belirli bir statiiye sahip bir

kisiye diger bireyleri dogrudan etkileme imtiyazi tanimaktadir.

Yasal giice sahipleri, digerlerden kendi yetkileri ¢ergevesinde planlanan
seyleri gergeklestirmeleri talep etme konusunda belirli imtiyazlara sahiptir. Bir
lider, iscisinden tamamlanmasi gereken isin icrasini mesai saatinde beklerken ya
da farkli bir isle gorevlendirirken yasal giiciinden yararlaniyordur. Yoneticiler,
politika ve prosediirler olusturarak pozisyon giiglerini artira bilirler (Dubrin,
2009:77). Ornegin, bir yonetici, tiim yeni ise alimlarn séz konusu yodnetici
tarafindan onaylanmasi gerektigine dair bir sart belirleyebilir, bdylece ise alma

tizerinde yetkiyi kullanabilir.

Yasal giiciin kullanilmasinda astlar etkilidirler. Astlar, yasal bi¢imde
uygulanan giice kosulsuz itaat ederler (Gibson, Ivancevich, Donnelly and
Konopaske, 2012:78). Bu baglamda dar bir etki alanim1 kapsayan yasal giigiin
kullaniminda sinirlar agilmamalidir (Greenberg, 2011:153). Mesela, bir yonetici
asistantindan bir kurum evrakinin yazi kurallarina uygun yazilimini bekleyebilir.
Ancak, sekreterden doktora tezini yazmasini istemek gorevi kotiiye kullanmak
olur. Asistan verilen gorevi yerine getirme egleminde bulunabilir, fakat bunu
gerceklestirmek  yOneticinin  resmi  yetkisi  ¢ercevesinde  olmayacaktir.
Baskalarinin takdir yetkisini kabullendikleri durumuda bir bireyin istege bagh

kararlar verme yetkisi, yasal otoritedir.
d. Lider ve Uzmanlik Giicii

Uzmanlik giicii, bilgiyi, kavrayisi, bilgeligi ve gercekligin miikemmel

farkindaligin1  gosterir.  Uzman  gilicli, "uzman" uzmanlagsmaegiliminde
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oldugundan, belirli alanlara gore siniflandirilir. Uzman giiciintin kapsami, acgikca
yiiz ylize etkilesimin bir islevi veya rol ortaklar1 arasindaki bu etkilesimin kisisel
niteligi degildir; bu, varliginin degil, iktidar sahibinin sahip oldugu bilginin bir

islevi olabilir.

Uzmanlik giicii, bir kisinin sahiplendigi malum kapsamli bilgi, yetenek veya
kabiliyetlere dayanarak etrafdakilarin tutum ve davranigini etkileme becerisidir.
Doktorlarin mahirligi, 6zel yeteneklere veya bilgiye ve dolayisiyla uzman giiciine
yiyelendikleri varsayilmaktadir. Bir¢ok kisi doktoru ne derse onu harfiyen icra
eder ¢linki uzmanligina giliveni var. Elektonik sahada uzmanlar, vergi biiro is¢ileri
istatiksel ~uzmanliklarindan dolay1 giice sahibidirler. Orgiitiin hiyerarsisinin
herhangi katmaninda uzman olabilir, yani uzmanlik giicii list veya alt diizeye
gore belirlenmez. Organizasyonlar teknolojik agidan giderek daha karmasik ve
uzmanlagmis hale gelen isletmelerin hiyerarsinin her seviyesindeki orgiitsel
tiyelerinin uzman giicii daha da 6nem kapsayir (Luthans, 2011:87). Baz1 firmalar
kasith olarak iist diizey karar vermede uzman giicii olan alt diizey personeli igerir.
Aktiiel zamanda giinligiinden gereksinimi artan teknolojili kurumlarda esas giic
bilgidir.

izleyenlerin gii¢ sahibine bilgi ve uzmanlik atfetme derecesi, uzmanlik
giiciine istinad edir. Net olarak belirlenmis faaliyet alanlarda uzmanli§a sahip
olan bir kimsenin bu alanin disinda uzman olmadigi kabullenmektedir. Uzman
giiciinlin verilebilmesi i¢in, takipgiler giic sahibini inanilir, glivenilir ve alakali
olarak algilamalidir (Luthans, 2011:88). Giivenilirlik, uygun kimlik bilgilerine
sahip olarak kazanilir. Mesela, uzmanliklar1 kabullenmis hekimler,
muhasebeciler, istatiksel alan uzmanlari islemsel alanlarinda uzmanlik yetkisine
sahip olsalar da, bu uzmanlara diger faaliyet yerlerinde uzman niteliginde
goriilmegebilirler. Uzman giiciine sahip kimsenin itibarli olmasi, yani giivenilir
olmasi, diiriist davranmasit gerekir. Diiriistlik ve giivenilirlige ilave olarak, bir
kimsenin alaka alaninda olmas1 gerekmektedir. Mesela, herhangi siyasi konularda
hekimin vermis oldugu tavsiyesozii gecen konu ile ilgili olmadigindan bu alanda

hekimin uzman giiciliniin varolusu imkansizdar.
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€. Lider ve Begeniye Dayanan Gii¢

Referans giicli, bir kisinin bireyi sevmesi, takdir etmesi veona saygi
duymasi1 nedeniyle bagkalarinin davranisini etkileme yetenegidir. Mesela,
yoneticinizle okul arkadasiniz oldugunuzu, is disinda ortak hayatiniz oldugunu
diiglinelim. Ve bir giin sizden iistlenmegi hi¢ istemediginiz, ilgi alaninda olmayan
bir projeyi yapmanizi ister. Bir baskasina gore, talebi muhtemelen redd edersiniz,
ancak bu kisiyle olan 06zel iliskiniz nedeniyle bunu bir iyilik olarak yapa
bilirsiniz. Boyle bir durumda, olumlu iliskinizden dolay1 yoneticinizin sizin

tizerinizde gilice sahip oldugunu gérmek miimkiindiir.

Referans giicii, esasen bir kiginin hayranliginda oldugu birine benzem, taklit
etme egleminde olmasiyla gelisir. Karizmatik giiciin etkisi incelenirken popiiler
olanlara hi¢ diisiinmeden yiiksek rakamlar harcandiginin nedenini agiklamaya
yayardimct olur.  Bircok {inliilerin pazarlama arastirmasi objekti oldugu
goriilmektedir. Ornegin, boyle bir arastirmalarin birinde Serena Williams ve
Michael Jordan gibi iinliilerin spor ayakkabi1 ve tenis iiriinlerinin tercih edilmesi
tizerinde nasil etkileyici giice sahip oldugu defalarca goriilmektedir (Craigand
Douglas, 2006:554). Biiyiik itibara, etkileyici, karizmatik kisisel nitelikleri olan
isletmelerdeki liderler i¢cin de ayni sey sdylenebilir (Kudisch, Poteet, Dobbins,
Rush and Russell, 1995:177). Etkileme yetenegine sahip, karizmatik olan her bir
lider bu giiclinii kullanarak izleyenlerini, ayni zamanda kurumunu da arzulanan

noktaya getirebilir.

2. Liderin Basarisin1 Olumsuz Yonde Etkileyen Faktorler

Liderlik, organizasyonlarda su yiiziine ¢ikan hem olumlu hem deolumsuz
bircok kavramin temelini olusturmustur. Benmerkezci liderligin yonetiminde olan
insanlar, sikici, olumsuz etkileyici ortamda ¢aligmak mecburiyetinde kalirlar ve
bu durum onlarin yalniz isine degil, hatta bazen tiim hayatina da olumsuz
yansityor. Bu baglamda iyi oldugu gibi koti etki eden liderler vardir ve genel
olarak bu anlayis1 gelistirmek i¢in 1yi ve kotii arasindaki farkliliklar
belirlenmelidir. Neredeyse her calisanin bir sekilde bir amiri veya ydneticisi
bulunmaktadir ve bazilart en iyi Ozellikleri taklit etmeyen amirleri bulur
(Craigand Douglas, 2006:554). Negatif ¢agrisimlar, tutumlar ve algilar bu sekilde
ortaya ¢ikabilir.
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Liderin basarisini olumsuz ydnde etkileyen faktorleri asagidaki ana

basliklar altinda ele alip agiklaya biliriz.
a. Takipcilerine Insani Degerlerle Yaklasmamak

Insani degerler ve orgiitsel etik, orgiitsel liderlikte bir paradigma
degisikligine duyulan ihtiya¢ farkindaligini uyarmada onemli bir rol oynadi. Bu
degisiklik, esas olarak halihazirda var olan modellerin eski moda dogasina
dayanmaktadir. Bu modeller, ekonomik aktorlerin bilgi ekonomisinin karsilastigi
zorluklara cevap verememelerini engellemede etkilidir. Bu davranigsal blokajlar,
ekonomik aktorlerin sosyal, ekonomik ve Orgiitsel degisimin herhangi bir
katkisin1 engellemesini durdurur. Bu sekilde, olumsuz digsalliklar bolgesel
ekonomik ve orgiitsel performansa maruz kalir. Orgiitsel kalicilik, agik diisiinceyi
kigkirtan, kararli ve verimli liderlerden kaynaklanir. (Orlandovd, 2009:78). Bu,
calisanlar1 daha esnek, daha onurlu ve iiretken bir ortama yonlendirerek ana

hedefi ile liderler arasinda yeni bir vizyona yol agar.

Deger temelli liderlik, herhangi bir kurulusun insani degerlerinin ayrilmaz
bir pargasi olan ve ¢ok Onemli olan hedef belirleme, dil olusturma, problem
¢ozme ve deger gelistirme etkilesimi olarak kabul edilir (Busch and Murdock,
2014:150). Arastirmacilar, degere dayali liderligin her ii¢ diizeyde, yani bireysel,
grup diizeyinde ve orgiitsel diizeyde kullanila bilecegini diisiindiiler (Alraghas,
2015:770). Bu, organizasyonlarda hedef belirlemenin, belirli bir organizasyonun
gerceklestirmeyi amagladigl gercek degerleri ifade ettigi anlamina gelirken, suclu
¢ozme aktivitest hem liderin hem de takipgilerin planlanan tiim verileri elde

etmek i¢in takip etmesi gereken derin sorumluluk veya etkililigi ifade eder.

Diger fiziksel kaynaklarin aksine, insan kaynaklar1 kuruluslara ait degildir
ve bu nedenle, hizmetlerini bastirma veya tedarik etme konusunda nispeten
Ozgirdirler. Bu, kurumsal bir bakis acisindan, bir bireyin hizmetlerinin
gerceklestirilmesi ve Olclilmesinin kesin olmadigi anlamina gelir. Bu ayni
zamanda, bireysel insan degerinin Ol¢iilmesinin iki yonii oldugunu, bir kisinin
caligkan hizmet yasaminin 6ngoriilen doneminde orgiitsel iiyeligini slirdiirmesi
durumunda, bir kurulusun kurulusa sundugu hizmetlerden elde edebilecegi miktar

oldugunu gostermektedir.
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b. Takipcilerine Empatik Yaklasmamak

Empati, baskalarinin duygularini, ¢ikmazlarimi ve zorluklarini daha iyi
anlama becerisi olarak tanimlanir. Empati ayni zamanda diger insanlarin
duygularin1 algilama becerisi olarak da tanimlanir, kendini baskasinin yerine
koyarak ve endiseleriyle aktif bir sekilde ilgilenerek birinin goriinen yilizeydeki
davraniginin Gtesini anlamasina izin verir (Mencl and May, 2009:201). Empati
becerileri, liderlerin diger insanlarin bakis agilarim1 ve fikirlerini daha iyi
anlamalarina izin vererek ¢alisma ortamini daha keyifli ve tlretken hale getirir
(Voss, Gruber and Reppel, 2010:615). Liderlik etkililigine ulasmak i¢in liderlerin
empati becerilerini tam potansiyellerine kadar gelistirmeleri, ¢linkii empatinin
liderlere dinleme, takipcilerine hizmet etme ve grup igindeki iliskiler hakkinda
daha fazla anlayisa sahip olma bilinci saglayarak liderlik duygusunu gelistirmesi
gerekmektedir (Marques, 2010:7). Bu sebeple, izleyenlerin sergiledikleri
performanslarin ekibe baglilikk ve enerji katdigi goriilmektedir. Liderler
kendilerini calisanlartyla ayn1 konuma yerlestirerek, gilivenlerini kazanarak
calisanlarin1 motive etmek i¢in empatiyi kullanmaktadirlar (Gardner and Stough,
2002:68). Etkili bir liderlerde goriilmesi istenen Ozellik olan empati yanagsma,
digerlerinin fikirlerini ve isteklerini, degisikliklerini, mevcut durumu anlayisla
kabullenmektir (Goleman et.al.,, 2002:153). Empati, liderlerin bir agiklik
atmosferi yaratabilmeleri i¢in bagkalarina karsi duyarli olmalarimi saglar, bu
liderleri dahaesnek ve etkili liderlige gotiiren yeni fikirlere ve bakis acilarinaagik
hale getirir. Lider-takibgileri arasinda giivenilir iliskilerin gelistirmesinde empati
onemli bir rol oynar (Martinovski, Traum and Marsella, 2007,62). Empati,
liderligin olumlu etkisi, basarisin1 garantdrii agisindan giderek daha onem arz
ediyor. Kisaca, empatik liderlerin kiiltiirler arasindaki cesitlilik ve farkliliklar

hakkinda uygun bir yanasma, bakis acisina sahip olma olasiliklar1 daha yiiksektir.
c. Yaptig1 Hatalarda Israr Etmek

Liderin 1srar1 genellikle farkindalik yaratmadan tek bir eylem yolu ile
tutunma davranisi olarak goriiliir. Siirekli olarak bir programi takip eden veya ona
baglt kalan bir yoneticinin, deneysel davranislarla ugrasan bir yoneticiden
dahaetkili, daha zeki, daha dikkatli bir planlayic1 ve lider olma potansiyeline
sahip olarak degerlendirilmektedir (Staw and Ross, 1980). Lider 1srar1 ve gevresel

karmasikligin liderlik algilar lizerindeki etkilerini incelemis ve kalict liderlerin,
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cevresel karmasiklik diizeylerine bakilmaksizin, 1srarci olmayan liderlere gore
dahaolumludur (Graves, 1985:25). Yonetimsel siirecde liderin hataya yol vermesi
olasiklig1 ¢ok yiiksektir. Fakat en onemlisi yapilan hatanin farkina varilmasi ve
sonu¢ ¢ikarilmasidir. Yapilan hataya israrla devam etmek basarisiz liderligin

teminatidir.
d. Sahip Oldugu Giicii Cok Onemsemek

Liderlik modellerine ve liderlik gelisimi modellerine 6z yeterlik ve kendine
gliveni dahil etmek i¢in c¢esitli girisimlerde bulunulmustur. Biitlinciil Liderlik
Gelisim Modeli'nde Giiven-Yetkinlik Iliskisine odaklanmistir (Benson, 1991:76).
Diisiik performans gosteren liderler yetersizdir ve kendilerinin, diger bireylerin,
gruplarin ve kuruluslarin davraniglarini, tutumlarini ve degerlerini etkileme
yeteneklerinden yoksundurlar. Yiiksek performans gosteren liderler, kendilerinin,
diger bireylerin, gruplarin ve kuruluslarin davraniglarini, tutumlarini ve
degerlerini etkileme yeteneklerinde yetkin ve giivenlidir. Bu nedenle liderlik
egitimi ve gelisimi, liderlerin hem yetkinligini hem de giivenini gelistirmeyi igerir
ve diisiik performanstan yliksek performansa ge¢melerini saglar. McCormick,
Bandura'nin Sosyal Biligsel Teorisini Liderlige uygularken, o6z-yeterlik ve
Ozgiiven kavramlarinin, bireylerin kendi diisiincelerini, motivasyonlarini ve
davraniglarin1  kendi kendilerine diizenleye bilecekleri fikri ile liderlik
modelleriyle iliskisini gostermistir. Onun modeli, motivasyonu ve gorev stratejisi
gelisimini etkileyen ve daha sonra performansla sonuclanan davranislar: etkileyen
0z yeterliligi etkileyen yasam deneyimlerine sahiptir (Graves, 1985,25). Bunlar
daha sonra dongiiyli kapatan ve bir sonraki evrim diizenleyici davranisa zemin

hazirlayan deneyimlere geri dondiiler.

Liderler, sahip olduklar1 giicii istedikleri gibi kullandiklari durumunda

liderlikleri astlar1 tarafindan sorgulanmaya, dislanmaya maruz kalir.
€. Ruhsal A¢cidan Olgun Davranmamak

Bir liderin olgunlugu kisisel 6zelliklerine baglidir. Olgun bireyin davranisi,
tutmu her zaman farklilifiyla secilir. Bu nedenle, olgunlug algist bir kavram
olarak incelenmesi faydalidir. Bu konu bir¢ok diisiiniirlerin arastirmalarinin ilgi
alamdir. Kisisel olgunluk ve bireysel gelisim kavramlari, Lawrence Kohlberg’in

ahlaki gelisiminden, Jean Piaget’in kongnitif gelisiminden, ve William G.

30



Perry’nin entelektiiel gelisim arastirmasindan kaynaklanmaktadir (Perry,
1970:182). Stratejik yonetim olgunlugu i¢in bir formiil ararken 6zellikle yararli
olabilecek fikirlerden bazilar1 segildi. Yol gosterici soru, farkli kisisel gelisim
teorilerinin, stratejik yonetimi daha olgun bir sekilde uygulamak igin stratejik

liderleri diisiinme tarzlarini1 degistirmeye nasil yonlendire bilecegiydi.

Uyarlanabilir liderlik kavrami, olgun bir lider fikrine daha fazla ilham verir.
Bir kurum etrafinda siirekli meydana gelen farkliliklara, degisikliklere agik
olmak ve yeni degisiklige adopte kararlar almak ve gerekli uygulamalar yapmak
uyarlanabilir liderligin esas kriteridir (Glover et.al., 2002:18-19). Uyarlanabilir
lider, kars1 karsiya kaldigi farkliliklara ve karmasikliklarla, degisikliklere titiz
denetim mekanizmalariyla iligkilendirilen, merkeslestitilmis yonetim ve
biirokratik hiyerarsik is modeli geleneksel liderden farklilagsan yonetim becerileri

sergilemektedir.

C. Liderlik Konusunda ileri Siiriilen Kuramlar

Liderlik kavrami, baslangicindan bu yana dinamik bir tanim olmustur ve
tanim bugiin de gelismeye devam etmektedir. Tarihsel gelisim siireci boyunca
yapilan arastirmalar sonucunda liderlik konusunda ireli siiriilen kuramlar bes ana
dénem olarak incelenmektedir; Biiyiikk Adam teorisi, Ozellik teorisi, Davranissal
teorisi, Durumsallik teorisi ve Modern teorisi (Acar, 2013: 8). Sosyal bilimgiler

tarfindan gelistirilen her bir kuramlari ana basliklar altinda agiklamak gerekir.

1. Biiyiik Adam Kuram

Biiyiikk adam kuraminin temel varsayimi, liderlerin sahip olduklart kisisel
ozelliklerinin dogustan geldigidir. Liderler bu olaganiistii 6zellikleri sayesinde
biiyiik isler basarmistir. Liderligi kisisel 6zelliklerinin Gstinliigii ile agiklamak
yeterli olmasa da biiylik adam kurami diger liderlik kuramlarinin gelismesinde
baslangi¢ noktasi olmustur. Boyle ki, 1840 yilinda ilke olarak belirlenen Biiyiik
Adam kurami diger liderlik teorilerinin geri doniis konusu oldu. Atama, gegmise
ve erkekler tarafindan yonetilen en iyi birlikteliklerin oldugu déneme haps olmus
inanilmaz insanlarin incelenmesi sonucunda bagladi (Stringham, 2017:523).

Liderligin  kalitsal oldugu disiincesine giiveniyordu, oOzellikle sosyete
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sakinlerinden ya da mavi kanlardan, diinyaya girislerinin gercekligine gore birkag
kisi liderdi.

Kuram, liderlerin yapilanmamis ve tasarlanmamis olduguna kanaat
getirmektedir. Bir degirmen modeli, kraliyet soyunun ilerlemesi nedeniyle
hiikiimdar tarafindan yonetilen Ingiltere hiikiimeti olacaktir. Bu sekilde
durumlarda, bir bireyin, uygunluktan veya popiiler hiikiimetten bagimsiz olarak,
karar hanesine dogal olarak getirdigi gercekgilik ilizerine insa edilen 6ncii olmasi
gerekir. Biiyiik Iskender, Napoleon Hill Bonaparte, Jiil Sezar, Adolf Hitler, Mao
Zedong, Sir Winston Churchill, s6zii geden liderlere 6rnek olarak gosterilebilir.
En iyi liderlerde diizenli olarak dikkate deger nitelik, gecmis olaylar1 biiyiik
Olclide etkilemis olmalar1 ve tarihi olusturan ectkinin heniiz mevcut olmasidir
(Stringham, 2017:523). Bu teori, biiyiik liderlerin kahramanca, efsanevi oldugunu
ortaya koydu ve gerekli oldugunda liderlige yiikselmeyi amagladi (Dowd,
1936:123). O zamanlar, 1940’larin sonlarinda, liderlik {iizerine c¢alismalar,
liderligin 6zellik teorisini dikkate almaya basladi. Bu yaklasim, teoriden
tiiretildigi i¢in Biiylik Adam teorisine bazi1 benzerliklere sahipti. Biiyilk Adam
Liderlik Teorisi, katilim agisindan liderligi netlestirmeye ¢alisti. Teorinin temel
kavrami, liderin genetik olarak onu takipgilerinden ayiran daha yiiksek niteliklere

sahip olmasidir.

Biiyiik Adam kurami liderlik becerisinin liderin 6z yapisinda oldugunu
kabul eder- bu, yanagsma yonetimi boyu etkili iz birakan liderlerin tasarlanmadan,
yapilandirilmadan dogdugu sonucuna varir. S6z konusu kuramlar diizenli olarak
biiytik liderleri efsanelestirerek kahramanca nitelendiriyor ve liderlige yiikselmeyi
gereksinim hale getiriyor. Ozellikle askeri liderlik kapsaminda erkek niteligi
baskin olarak kabul edildigi durumunda liderlik, “Biiylik Adam” terimi gibi 6nem
kazanmistir (Cherry, 2010,12). Lider ulusu yaratabilir ve onu sekillendire bilir
(Woods, 1913,77). Biiylik liderler i¢in yeterli miktarda tutulabilecegi bir yontem
onerilmistir (Wiggam, 1931,13). Yeterli bir lider arzinin, fiziksel olarak daha
yiiksek bashkli siniflar arasinda yiliksek bir dogum oranina bagli oldugunu
disiintiyor. Vakit gectikce Biiyiik Adam kuraminin destekledigi liderlerin, toplum
i¢in yanlis, hatta sarsitict davranis ve tutumlarda bulunmalaribu teorini

onemsizlestirdi. (Onay, 2018,14). Bu kuramin basarisizliginin en baslica yonii
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cevre faktoriinii hususa almamasi ve liderligin Ogrenilebilir nitelik gibi

gostermemesidir.

2. Ozellikler Kuram

Niteliklere yaklasim ilk liderlik fikirlerinden biriydi. Liderlik teorisi,
liderleri lider olmayanlardan ayiran benzersiz Ozellikleri ve bakis agilarini
arastirmaya ve ayirt etmeye c¢alisan temel bir kavram etrafinda odaklandi ve
ingaedildi. Liderligin dogustan oldugunu, yani bir bireyin bir lider veya bir ast

olarak dogdugunu iddiaederler.

Ozellikler kuramina gére liderligin en énemli kriteri, bir liderin sahiplendigi
zihinsel, fiziksel ve psikolojik nitelikleridir. Bu teori taraftarlarinin fikrince
liderler kisisel niteliklerine gore astlarindan segilirler (Giiney, 2015:370). John
Gardner tarafindan bir dizi temsilcinin raporu kamuoyuna agiklandi. Her durumda
bir lideri basarili kilan belirli unsurlarin oldugu sonucuna varildi. Bir liderde

goriilmesi gereken ozellikler
asagidaki gibi siralanmaktadi r(Bass and Avolio, 1990,77):
e Fiziksel canlilik ve dayaniklilik
e Bilgi ve eylem odakli karar
e Sorumluluk istekliligi
e Misyondaki uzmanlik
e Takipgcilerin anlayis1 ve arzulari
e Insan iliskilerinde uzmanlik
e Performans gereksinimi
e Bireylere ilham verme kapasitesi
e Cesaret ve yerlesim
o Gizlilik
e Kararlilik
e Kendine giivenmek

e Verim
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e Konaklama / esneklik.

Diigliniirler, ilgilenilen mevzuyla lider olarak nitelendirilmis kimselerde
daha c¢ok kriteri ve ayni kriterleri lider konumunda bulunmayanlarda
aradiklarinda erken liderlik ¢aligmalarini incelemisler. Liderlik teorileri, liderleri,
lider olmayan liderlerden ayiran teoriler olarak tanimlar (Robbins, Decenzo and
Coulter, 2001: 343). Bu, liderligi arastirmak i¢in kabul edilen ilk c¢abalardan
biriydi. Karakteristik bakis agisi, liderleri yapmayanlardan ayirmak s6z konusu
oldugunda veya lider veya Orgiitsel performansi tahmin ettiginde (Schermerhorn
et.al., 2004: 241), merkezi bir 6neme sahiptir. Dolayisiyla, bu etkili liderleri
hangi eylemlerde bulunduklarini belirlemek yoniinde kriterleri arastirdi. Liderler
ve lider olmayanlar arasindaki tutarsizliklarin analizi, ge¢miste bir noktada

¢tkmaz olarak bulundu.

Gilinlimiizde organizasyonlarda ise alim ve se¢im siireglerinde ferdi ve
psikolojik karakter testleri kullanilmaktadir ve iscilerin yonetim becerilerini
tyilestirmek icin biiyiime sistemleri uygulanabilir. Minnesota Cok Asamali
Kisilik Envanteri veya Myers-Briggs Tarz1 Bireysel ve Liderlik Ozelligi Anketi
(LTQ), Kreitner ve Kinicki'nin kisisel liderlik niteliklerini degerlendiren bir dizi
yaygin kisilik testidir (Kreitner and Kinick, 2006: 470). Orgiit kriterlerine uygun
kisiyi secebilmek i¢in bu Onlemlerden yararlanarak kurumun iretkenligini,
bireysel bilgisini ve inkisafin1 artiracak olan lider ve kabullenilmeyen
destekcilere  odaklanan  testler.  Bunlar da  liderlerin  niteliklerini
kiymetlendirmelerine yardimci olabilir, bununla gii¢lii yonlerinden yararlanmak
ve zayifliklarim1 yok etmek i¢in tanimlanabilir. Ayn1 zamanda, bu kriterler
Ozliiylinde durumun yOnetimi ve kusurlu taraflarini net olarak agiklamamaktadir
(Robbins, Decenzo and Coulter, 2001:345). Arastirma, oOzelliklerin teorisini
ozetleyerek liderligin performansinda 6nemli bir rol oynadigini One siiriiyor.
Liderler kisilik testleri yaparak liderligin 6nemi ve liderlik rollerini gelistirmek
i¢in ihtiya¢ duyduklar1 hazirlik hakkinda fikir sahibi olacaklardir (Northouse,
2013: 32). 1840 yilinda sosyal bilim adami Thomas Carlye’nin gelistirdigi bu
kuramda esasen lider konumunda olmayan kisinin ticari marka Ozelliklerinin
degerlendirilmesi dikkat ¢ekmistir. Bu tamamen Woulfin, Donaldson’un kisisel
cekiciligin liderlik stili ile belirli 6zellikler arasindaki baglantiya gotiiren

liderlige 6nemli bir katkida bulundugu seklindeki degerlendirmesi ile ilgilidir
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(Gonzales, 2016:110). Aym1 zamanda bu konu, herhangi girisimin farkli ticari
marka oOzelliklerine ve kredilere gereksinim duydugunu ileri siirerek kisisel
Ozelliklerin otoritenin uygulanabilirligini nasil etkiledigini arastirmaktadir
(Ibukun, Oyewole and Abe, 2011:247). Liderlerin kisisel 06zelliklerinden
kaynaklanan basarili ve basarisiz lider olusumu fikri savunuluyor. Bir lideri
digerinden basarili veya basarisiz kilan niteliklerin ayr1 ayrilikta incelenmesi

gerekmektedir.
a. Fiziksel Nitelikler

Fiziksel goriiniim ve demografik 6zellikler gibi nitelikler de etkili liderlikte
rol oynar; ancak bu tartisma i¢in daha az somut kisisel Ozelliklere
odaklanilmaktadir. Bunlar, etrafdakilar lzerinde olumlu etki olusturan dis
goriiniisli, yakisiklilik, cinsiyet, enerjik goriiniim, yas da fiziki niteliklerdir
(Erdem, 2012:277). Bu baglamda, boy ve fiziksel cekicilik gibi fiziksel
ozelliklerin basarili liderlik olasiligini gosterdigine inanmak genellikle yaygin bir
insan uygulamasidir. Ornegin, uzun boylu veya fiziksel olarak ¢ekici bireyler,
basaril1 liderlikle ilgili belirli psikolojik 6zelliklere sahip olarak goriiliirler, ancak
aslinda fiziksel ozelliklerin ne etkili liderlik ne de etkili liderlikle ilgili ger¢ek
psikolojik Ozelliklere sahip olma ile higbir ilgisi olmayabilir (Antonakis,
2011,89). Psikolojik ozellikleri fiziksel 6zelliklere atfetme uygulamasi, liderleri
ise alma ve terfi etme kararlarinin etkililigini etkiledi. Ise alma ydneticileri,
fiziksel oOzelliklerin belirli 6zelliklerin gostergesi olduguna iliskin sezgilerini
izlemeye devam ettikce, bu inanglar kendi kendini gergeklestirebilir hale
gelebilir. Bu nedenle, 6zellikler ve liderin ortaya ¢ikisi ile ilgili teorilerde biligsel

onyargilar dikkate alinmalidir.

Tim soylenenler, fiziksel cekiciligin etkilerinin cinsiyete gore degistigi
bulunmustur. Ornegin, her iki cinsiyetin istihdam potansiyeli puanlarinin gekici
basvuranlar i¢in daha yiiksektir ve c¢ekici bagvuru sahiplerinin, geleneksel olarak
bagvuranin cinsiyeti tarafindan tutulan isler icin c¢ekici olmayan bagvuru
sahiplerinden daha yiiksek nitelik puanlar1 almaktadir (Cash, Gillen and Burns,
1977:301). Daha sonra, ¢ekici erkeklerin yonetici ve biiro islerinde avantajh
olduklarimi, ancak ¢ekici kadinlarin yalnizca rahiplik isinde avantaj sagladigi
kesfedilmistir (Heilman and Saruwatari, 1979:360). Cinsiyet ve is tiri gibi

faktorlerin fiziksel ¢ekicilik Onyargisini etkileye bilecegi "giizellik cana

35



bulunmaktadir" etkisini gelistirmek icin daha da ileri gittiler. Dahasi, bireyin
cekiciliginin ve is performanst icin ¢ekiciligin algilanan ilgisinin istihdam
kararlarini etkiledigi, ancak sadece erkek adaylar i¢in oldugu belirtilmistir (Beehr
and Gilmore, 1982:607). Fiziksel ¢ekicilik ve ¢esitli olumlu sonuglar arasindaki
bu iliskileri ne agiklar? Arastirmacilar, atfedilen-giincellik o6zelligi liderlik
teorisine geri donerek, ¢ekici insanlarin dahaolumlu kisilik 6zelliklerine, 6zellikle
daha biiylik sosyal yeterlilige odaklanmaktadir (Surawski and Ossoff, 2006,15).
Dahasi, fiziksel olarak cekici bireyler genellikle daha fazla liderlik yeterliligine

ve zekaya sahip olarak degerlendirilir.

Bu nedenle, bir liderlik pozisyonu i¢in ¢ekici ve ¢ekici olmayan bir birey
arasinda sec¢im yaparken, karar verici, fiziksel ¢ekiciligin yukaridaki tiim
etkilerinden etkilenir. Bununla birlikte, bir¢ok ¢alisma fiziksel ¢ekiciligin ¢esitli
sonuglar tizerindeki etkisini incelerken, fiziksel ¢ekiciligi 6zellikle liderin ortaya

c¢ikist ile iliskilendirmek i¢in daha az sey yapilmistir.
b. Zihinsel Nitelikler

Bir kisinin bilgisi, karakteri ve kisisel nitelikleri, en Onemli bireysel
psikolojik o6zellikleri hakkinda, yani psikolojik yapisinin 6zellikleri, duygusal-
istemli ve diger veriler hakkinda bilgi sahibi olmay1 gerektirir. Kisilik olusumu
her zaman karmasik ve ¢ok yonlii bir siirectir. Boyle bir yaklasim, i¢ gézlem
yoluyla i¢ rezervlerini ortaya ¢ikarmasina hem fiziksel hem de zihinsel gergek ve
potansiyel yetenekleri dogru bir sekilde degerlendirmesine, katilimi uygun
sekilde organize etmesine ve siireglerde dogru pozisyonu se¢mesine izin verdigi
i¢in kisinin kendisi i¢in yararlidir. Gli¢lii ve zayif yonlerini bilerek, bir kisinin
daha rasyonel bir calisma sekli olusturabilmesi, mesleki basariya ulasmanin en
onemli kosullar1 olan kendini gelistirme i¢in en kabul edilebilir kosullari

belirlemesi daha az 6nemli degildir.

The Mindof the Leader'da, Potansiyel Projesi'nden yazarlar Rasmus
Hougaard ve Jaqueline Carter, bugiin liderler i¢in temel teskil eden ii¢ zihinsel
nitelik oldugunu bildiriyor: Farkindalik, Ozsiizlik ve Merhamet. Buna MSC
Liderligi diyorlar. Ugii birlikte calismaktadir ve digerlerini zenginlestirir

(Hougaard, Carter, 2018,77). Farkindalik, dikkati yonetmek ve ardindan
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diistinceleri yonetmekle ilgilidir. Farkindalik, tepki vermek yerine kosullara yanit

vermeyi saglar.

Farkindaligin iki temel niteligi odaklanma ve bilinglenmektir. Bu iki nitelik
zihinsel olarak ¢evik ve etkili olmamiza yardimci oluyor. Farkindaliginiz arttikga,
benlik alginiz degismeye baglar. Daha spesifik olarak, daha gii¢lii bir 6zgiiven

duygusu ortaya ¢ikar ve liderliginin ikinci niteligini gelistirmeye yardime1 olur.

Ozverili olan insanlar calistiklari organizasyona ayni zamanda takimina

dogal enerji akis1 getirdigi

belirlenmektedir. Giliglii 6zgiivenle bencillik eslestiginde miitevazi bir
hizmet olma amaci giidiilmektedir. Ozveriligin &zgiivenle birlestirilmesi
onemlidir. Bundan yararlanma konusunda endise bulunmamaktadir ¢ilinkii
gerekirse kendi adina konusacak Ozgiivene sahiptirler. Ayni zamanda, kendi
cikarlarin1 yonlendirmektedir. Ozgiiverilik, calisanlarin ve kurulusun refahina
giiclii bir sekilde odaklanilmaktadir, merhamet, hayirsever liderliktir. Bununla
birlikte digerlerinin tutumlarini, bakis acilarini anlayarak bunu destekleyici yonde
harekete gecirme becerisidir. Compasion, bilgelikle birlesir. Bilgelik, merhamete
bir pusula verir, boylece diislinceli ve biitiinsel se¢imler yapilabilir. Merhametli
bir organizasyon kiiltlirii digerlerine karst olumlu niyetleri destekler ve ayni
zamanda her kese zor segimler yapma konusunda bilgelik ve profesyonellik
asilar. Bu, bazen kiiltiire ve kuruma uzun vadede fayda saglayacak biraz zor

seyler yapmayi igerir.

MSC liderligi sizinle igsel olarak baslar ve sonra kendi insanlarinizave
ardindan bir biitiin olarak organizasyon kiiltiirlinlize dogru akar. Kendimize,
insanlarimizla nasil etkilesim kurdugumuza ve kuruluslarimizin nasil ¢alistigina
g6zl kapali bir sekilde bakmamizi gerektiriyor. Liderin zihni tiim bu siirece bakar
ve bu ii¢ zihin niteliginin her birini liderliginize uygulamak icin pratik yontemler
sunar.

c. Kisilikle Tlgili Nitelikler

Bir TKY (TQM) kiiltiirtine dogru ilerlemeyi uygulamak ve siirdiirmek i¢in
gerekli olacak olan kalite liderinin bireysel nitelikleri, diirtli, motivasyon,
diiriistliik ve bitlinliik, kendine giliven, bilissel yetenek, is bilgisi ve karizmay1

igerir. Bu, diirtistlik ve dirlistliiglin liderlerde son derece Onemli 6zellikler
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oldugunu belirten Ulusal Liderlik Endeksi raporuna yanit verenlerin %95'ini
dogrudan yansitiyor (Ulusal Liderlik Endeksi, 2005:2). Bu o6zellikler, alt1 kitada,
1987, 1995 ve 2002'de 3 biyik c¢alismada hayranlik duyulan liderlerin
Ozelliklerini arastiran Kouzes ve Posner tarafindan yapilan arastirmaya da
yansimistir. Liderligin on 0zelligi asagidaki gibi tanimlanmistir (Spears,

1998:77).

o Dinleme
o Empati
o lyilesme

o Farkindalik

o lkna

o Kavramsallastirma

o Ongorii

o Yonetim

o Insanlarin biiyiimesine baglilik
o Topluluk Olusturma

Benzersiz olan ve etki yaratan yukaridaki 6zelliklerin birlesimidir. Bir
vizyon yaratilirsaancak iyi iletilemezse veya baskalarina onu basarmalart icin
ilham veremezse, yerine getirilmeyecektir. Ya da yenilik¢i olabilir, ancak bunu
uygulayacak is veya teknik bilgiye sahip olmayabilir, yine basarilamayacaktir.
Ayrica tiim bunlar1 bir rehber olarak temel degerlerle yapmak, toplum iizerinde
olumlu bir etki saglar. Son olarak, bir kalite liderinin ger¢cek etkisinden

yararlanan, dengelemek ve koordine etmek i¢in biitiinlestirici bir yaklagimdir.
i. Bireysel Giiven

Dogasindan istikrarlilik, degisikliklerden kolayca etkilenmeme gibi kisisel
ozellikler atifta bulunurlar. Ornegin, bireysel 6zelliklerden biri olan giiven,
kisisel bir farklilik yaratma niteligindedir. Sosyal bilim adamlari, her kesin
dogasinda, bireyin etkilesimde olduklari neredeyse tiim kisilere yansitmaya
egilimli oldugu ve digerlerinin diislinceleri iligkin olumlu atiflar yapmaya genel

bir istegin varligina dair bazi temel gliven seviyesi oldugunu savunmuslardir.
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Giiven aym1  zamanda  gelismekt eolan  bir durum  olarak
kavramsallastirilmistir. Acil durumlar, dinamik olan ve baglamsal faktorlerin yani
sira girdilerin, siireclerin ve sonucglarin bir islevi olarak degisen bilissel,
motivasyonel veya duygusal durumlari ifade eder (Marks, Mathieu and Zaccaro,
2001:356). Bu perspektiften bakildiginda giiven, dncelikle zamanla veya ¢ok hizli
bir sekilde gelise bilen bir tutum olarak tanimlanmistir (Jarvenpa and Leidner,
1999,12). Ve durumsal faktorlere ve gereksinimlere soykenmektedir. Bir durum
olarak ortaya ¢ikmis giliven, kosullara bagl olarak hem bir girdi hem de yakin bir
sonug olarak goriilebilmektedir (Marks et.al., 2001). Ornegin, liderlige giiven
iletisimin bir girdisi olarak goriilebilir, ancak ayni zamanda bir astin veya ekip
liyesinin ekip veya organizasyon liderleriyle olan etkilesiminin yakin bir sonucu
olarak da gorilebilir. Dolayisiyla, ilgilenilen bir devlet perspektifinden
yanasildiginda, bu, belirli etkilesimler sebebiyle glivenin gelistirildigi gibi de yok
edilebilecegi ve makul sartlarla iliskilendirile bilecegini belirlemektedir. Mesela,
bir lidere calisanlarinin yaptig1 ise deger vermesi konusunda giivenilebilir, fakat
bitirilmesi gereken isin son teslim tarihlerini bekleyecegi konusunda
giivenilmeyebilir. Bu, belirli durumlara ¢ok 6zel olan ve zamanla daha zayif

olabilen ge¢mis davranislar nedeniyle ortaya ¢ikan bir giiven ornegidir.
ii. Ikna Yetenegi

Giderek globallasan ve karmasik hale gelen diinyamiza yanit olarak,
isletmeler ve topluluklar liderlik niteliklerinin ¢alisanlar1 motive etme usullarinin
arayisindadirlar. Ince detayma kadar aciklanmis her hansi liderlik arastirmasi,
kusursuz liderlik davraniglarinin ideal bir egilim ve tutum dizisi vasitasiyla
baskalarina motive etdigini ve baskalarini etkiledigini belirlemektedir. Sosyal

tesvikin kavramsallastirilmasi bu kriterlerle vasiflandirilir.

Kisilerarasi tarzlar ve is ahlaki ile ilgili ifadelerde belirtildigi gibi, islemsel
iliskilerden ziyade baskalarinin doniisiimiinii ifade eden davranislar, bir
toplulugun hedeflerine ulagsmak i¢in kolektif ve aktif olarak calisan bir isgiiciine
ilham vermek ve onlar1 motive etmek igin Ornek teskil eder (Van Eden,
2008:253). Kendine ve baskalarina iliskin olarak yansitildig: lizere, yiiksek 6z
farkindalik ve kisileraras1 beceriler, iliskiler arasinda giivenilirlik olusturmada
¢ok 6nemlidir (Odom, 2012:50). Bir vizyonu paylasirken yliksek diizeyde giiven

ve acikligin ortaya ¢ikmasinin, st diizey liderlik pozisyonlar1 arasinda sosyal
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basariya gotiiren uyarlanabilir islevle baglantili oldugu vurgulanmigtir (Lilienfeld
et.al., 2012:489). Liderler, vizyonlarint gerceklestirmeye iliskin degerlerini,
tutumlarini ve davraniglarini yansitarak topluluklari i¢in ayna gorevi goriirler, bu

nedenle liderlerin sosyal ikna i¢in kullanilan araglara dikkat etmeleri 6nemlidir.

Sosyal liderlik, iliski kurma, deney yapma, yenilik¢ilik ve Ogrenme
deneyimlerini paylagsma yoluyla etkili bir sekilde iletisim kurmak ve vizyonlari
toplu olarak gergeklestirmek i¢in kisilerarasi becerileri kullanmaktadir (Brown
and Posner, 2001:274). Sosyal ikna araciligiyla, kisi, herhangi sosyal veya
kiltiirel sistemi farklilagtirmak amaciyla genis bir yelpazedeki ayr1 ayri

popiilasyonlara varabilir.
iii. Sakin Olma

Basarili bir lider olmagin izleyenlerini etkileme ve heveslendirme
yeteneginden istikrarli bir sekilde hangi tutumu sergilemeli olduguna kadar sahip
olunmasi1 gereken bir nege esa beceri belirlenmektedir. Bu beceriler bir lider
olarak rutin davraniglarda 6nem arz ettigi gibi ozellikle stresli durumlarda da
kritik 6nem kapsarlar. Meslek hayatinda karsilanan zorlu sartlar ve yasanan
krizler, olasilikla bir lider olarak nasil bir nitelikte liderlik sergiledigini agiklayan
faktorlerdir. Boyle bir sartlaraltinda atilan her bir adim, verilen her bir Karar,
izleyenlerin ve grup iiyelerinin lideri nasil kabullenmesine yol acabilir. Etrkili bir
lider, bir duruma sakin bir bi¢imde ve dikkatlice diisiinerek belirli bir planla yanit
verme niteligindedir (Brown and Posner, 2001:274). Karsilagilan her hansi1 bir
krizde, uygulanabilir bir planla harekete ge¢mek ve kitlesel panik yaranmasini
onlemek acisindan yanit vermeden evvel, 6zellikle riskler artdikca veya kosullu

karigiklik hizlandik¢a, miimkiin mertebe sakin kalmagi basarmak 6nemlidir.

3. Davramssal Liderlik Kuramlari

Davranigsal kuram, 6zellik teorisi ile karsilastirildiginda, liderligin 6grenile
bilecegini ve dogmaya bilecegini gdosterir. Liderlik bu teoride bir stil olarak
incelenmistir. Bu, gercekte modellenebilen, iizerinde ¢alisilabilen ve
gelistirilebilen zit kisilik ve tutumlara odaklandi, bu da liderlerin 0gretmeve

egitime ilgi duymasiyla sonuglandi.

Davranig felsefesi, liderligin tek bir kiside 6grenilebilecegine ve tesvik

edilebilecegine ve liderlerin belirli motivasyonlara uyum saglayabilmeleri ic¢in
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davraniglarin degistirilebilecegine dair daha fazla inang¢ sunar. Bu ilkenin temel
amaci, liderlerin verimliligini etkilemek ve ¢esitli liderlik uygulamalarinin ¢esitli
zamanlarda uyarlanmasini saglamaktir. En biiyiik liderler, isleri yapma sekillerini
degistirebilenlerdir. Bireylerin goriiniim ve niteliklerine odaklanmak yerine,
kritik yonetim yaklasimlarindan biriydi. 1960'larda Ohio Eyalet Universitesi ve
Michigan Universitesi iki biiyiik liderlik deneyi yayinladi (Akhila, 2018:76).
Ohio Universitesi'nin ¢alismalar1 hem zorluga katkida bulunmas1 hem de toplumu

etkilemesi beklenen ¢esitli liderlik modelleri 6nermektedir.

Arastirmacilar, tanina bilir liderlik davranigina yanit aramak i¢in 1940'dan
1950'ye kadar sorular sormaya basladilar. Sunulan sorularin bazilar1 sunlardir

(McShane and Von Glinow, 2012: 364):
e Liderler yapilmasi gereken islere mi yoksa ¢alisanlara mi1 odaklanmalidir?
o Etkili liderlik davranisini 6zellestiren faktorler nelerdir?
e Liderlik aligkanliklarinin belirgin yonii var m1?

Liderlik  davranisinin  agiklanmasina  yonelik  ¢ekigsmeli  sorular
sunulmaktadir. Bu soruna yanitlar bulunmaya c¢alisilmis ve davranmigsal bakis
acisinin liderligi basar1 ve diger sonuclarin merkezi olarak gordiiglinii, belirli
ozellikler (zihinsel, fiziksel veya sosyal Ozellikler) yerine eylemleri dikkate

aldigin1 vurgulanmastur.

Incelenen yaklagimin temel amaci, liderlerin bir amaca yénelik tutumlarda
calisanlarini motive etmek nasil davranigslarda bulunacaklar1 incelemektir
(Northouse, 2007: 69). Ilk asamalrda iist yapida, ideal kapsamda ornek liderlik
bi¢imi olarak kabullenilen fakat genel meali karisik olan bu davranis tarzlarin
aragtirmak amacli farkli bilimsel arastirmalara bagvurulmustur. Yaratici liderlerin
calisanlarla birliktelikle yada is¢i merkezli iligskilere 6nem vermesi, tek basina
yonetim stratejisinin yerine takim yodnetimine yoOnlenmesi organizasyonun {ist
diizeyde sonuclar gelistirdigi belirlenmistir (Schermerhorn et.al., 2004: 242).
Liderlerin davranis stilleri ile performans sonuglar1 arasindaki iliski, davranis stili

elestirisinde tam olarak kurulmamuistir.

Bu 06l¢iim cihazlari, gozlemciler ve liderlerin kendileri tarafindan LOQ

(Lider Gortisleri Anketi) 'mi tamamlamak tizere gelistirilmistir. Liderleri ve
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yoneticileri ve liderleri orgiitte basarilarin1 ve rakiplik giiclerini 6rnek seviyeye
gelistirmeleri baglaminda egitmek ayni zamanda yetistirmek icin bir rehber
olarak tsluplar kullanilir (Drucker, 2004: 59). Liderlerin etkinliklerini artirmak

i¢in eylemlerine konsantre olmalar1 gerekir.
a. Towa Universitesinin Yaptig1 Liderlik Arastirmalar

fowa Universitesi arastirmasina gore, liderlik tarzi astlara ve yapiin
baslatilmasina dikkat edilerek kategorize edilir. Astlara dikkat, calisanlarin fikir
ve duygularinin baskaninin saygisinin derecesi, statii, ¢alisma kosullar1 ve
karsilikli giivenin gostergesidir. Yapinin baglatilmasi, liderin is gorevlerinin
yerine getirilmesine ve hedeflere ulasilmasina yonelik yonelim derecesi ile
karakterize edilir. Bu liderlik davranisi unsurlarini birlestirerek, bilim adamlar1
dort ana stil belirlediler: yiiksek derecede yapi baslatma- astlara diisiik derecede
dikkat, yiiksek derecede yap1 baslatma- yiliksek derecede dikkat, diisiik derecede
yap1 baslatma- diisiik derecede dikkat, diisiik derecede yap1 baslangici- yiiksek
derecede dikkat. Bilim adamlarinin bulgularina gore, en etkili liderlik tarzi hem

yap1 baglamas1 hem de astlara yiiksek derecede dikkat ile karakterize edilir.

Iowa Universitesi calismalari, liderlik tarzlarinmn cocuklar iizerindeki
etkilerini incelemistir. Cocuklarin liderlik tarzlarina gore gosterdigi farkli
duygusal ve davranissal tepkiler ortaya ¢ikmistir. Kurt Lewin ve meslektaslari
tarafindan yiiriitilen Iowa Universitesi arastirmalar1 {i¢ liderlik tarzin
tanimlamaktadir. Bunlar otokratik, demokratik ve serbest birakici liderligidir
(Simsek, 2005:12). Lewin hangi liderlik modelinin en fazla etkiye sahip oldugunu
arastirdi. Arastirmalar, demokratik liderlik modelinin isin hem niteligine hem de
niceligine katki sagladigini gostermektedir (Simsek, 2005:12). Bu kuramin en

iimde amaci, yiiksek diizeyde olacak liderlik gelistirmektir.
b. Ohio State Universitesinin Arastirmalar

Etkili liderler, argiimanlar1 belirlemekle yanasik liderlik tutum ve
davraniglarin1  izleyenlerinin gereksinimlerine ve mevcut kosullara gore
uygulamalar yapmalidir. Giiglii ¢oziimleme becerileriyle bile liderler, yonetim
stratejilerini dis ¢evre gereksinimlerine uyumlu bigimde degistirmeden faaliyetde

bulunamazlar.
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Ohio Eyalet Universitesi'nde 1945 yilindabu ydnde bir ¢alisma yapilmustir.
Birgok yonetici iizerinde uygulanan bu ¢alismanin amaci liderlik davranislarini
tanimlamaktir. Bu c¢alismalarin sonucunda iki bagimsiz degisken ortaya c¢ikti.
Bunlara; "baglatan yap1" ve "birey icin degerlendirme" denir (Yulk, 2002:77).
"Bireye saygil" olarak, ¢alisanlar, lideri kendi istek ve ihtiyaglarinin temsilcisi
olarak goriirler (George, 2008,45). "Baslangic yapisinda" lider, kendi roliinii
agikcaortaya koyar ve is yontemlerini belirler ve izleyicilerin istenen hedeflere
ulagsmasinda rehberlik etmede 6nemli bir rol oynayarak gerekli performansi elde
etmelerini saglar (Tagraf ve Calman, 2009:130). Kisaca, Ohio State
Universitesi'nin arastirma bulgular1 su sekildedir: liderin c¢alisan1 dikkate alan
davranislar arttikca c¢alisan devir orani ve devamsizlik azalmaktadir. Liderin

inisiyatifi arttik¢a calisanlarin performansi da artar.

Liderin etkilesim yaklagimi, liderin &zellikleri, liderin davranisit ve lider
durum olasilik teorileri, bir degiskenin liderlik iizerindeki etkilerinin diger
degiskenlere bagl oldugunu varsayar. Bu fikir o zamanlar 6nemli bir i¢ goriiydii,
clinkii her kosulda cesitli liderlik olasiligina kap1 agt1 (Saal and Knight, 1988:7).
Genel verimliligin karakter acisindan karmasik ve durumsal olmasina izin veren
fikirle daha gercekei bir liderlik anlayis1 ortaya ¢ikti (Homer, 1997:123). Cesitli
olasiliklar tanimlanmis ve incelenmistir, ancak bir teorinin digerinden daha

gecerli veyadaha az yararli olmasi1 gercekei degildir.
c. Michigan Universitesi Arastirmalar:

Bir sonraki izlenim, biiylik amag, liderleri kusatan kosullarin incelenmesi
sonucunda pratik tavsiyeleri belirleyerek yeni kuramlar gelistirmekti. 1948
yillinda Ohio Eyalet Universitesi'nde psikoloji profesérii ve idari bilimlerinden
olan Ralph  Stodgill, liderlik tarzlarimin  agiklanmasina esasli ek
yorumlamalarindan birini gelistirdi. Stodgill, bireyin herhangi bir o6zellik
kombinasyonu ile degil, kisisel 6zelliklerin oriintiisiiyle bir lider haline geldigini
belirtti. Yoneticinin Ozelliklerle, gorevlerle ve hedefle belirli bir baglantis
olmalidir. Calismalarinda, liderlerde net bir 6zellik oriintiisii bulunmadigini iddia
eden 120 uzun metraj ¢aligmasi yiiriittii ve analiz etti. Dahasi, bu "6zellik testleri"
liderligi 6lgmek icin miicadele ettiginden, "Biiylilk Adam" in tarihsel hipotezi
daha once belirtildigi gibi yikilmis goriiniiyordu (Heilbrunn, 1994:65). Ohio

eyaleti liderlik aragtirmalart esas Ornegini liderlik tarzlart kapsaminda
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degerlendirilen 1.800 Onerinin yorumlamalarindan almistir.  Arastirma,
davraniglar siirekli olarak damitarak iki temel faktore ulagmistir: degerlendirme
ve yapilandirma baglatma. Fonksiyonun, kontrol yapilarinin, goérev gii¢lerinin ve
is koordinasyonunun belirlenmesi ile ilgili olarak hem oOrgiit dahilinde hem de
disinda bir dizi davranis1 géz oniinde bulundurur. 1950'lerde ve 1960'larda insani
miinasebetler ve bu iliskilerinin reformu ile alakali olarak, bu arastirmalar (ve
buna iliskin yapilan tiim arastirmalar) bir sira yararli bazen siradan olsa da ve
genelde es modlu kuramlar belirtildi. Ohio Eyaleti ¢aligmalarinda sunulan bu iki
esas bagimsiz degisken: kurumsal yorumlama ve tanitim; arastirma diger
tiniversitelerde aynt zamanda yapilmis ve farksiz sonuglarla betimlenmistir. Bu
arastirma kismen, liderin sirf dahili bir kriter olmadigi, ¢alisanlara etkili yonetim
uygulamalar1 egitildigi diisiincesinden etkilenmistir (Saal and Knight, 1988:10).
Bu bilim adamlar, davraniglari belletmek icin liderleri izleyenlerinden
farklilastiran davraniglar1 belirlemede gelisim gosterdiler. Bu arastirmanin bir
diger sonucu, liderin yonetim baglamin1 hem bireysel giidiimlii davranislar1 hem

de islev temelli aktiflikleri kapsayan bi¢cimde genisletmektir.

Ohio State ve Michigan University'ye benzer iki faktorlii bir liderlik modeli
gelistirilmistir Bu modelde esasen '"insanlarla ilgili" ve "ciktiyla ilgili"
degiskenleri adlandirdilar. Daha sonra iigiincli bir degisken getirdiler: “gok
yonliilik” (Blake, Shephard and Mouton, 1964:55). Yapilan arastirmalar,
liderlerin ama¢ ve kisisel gibi ana kategoride olan bu iki aligkanliklara sahip
oldugunu belirlemislerdir. Lide, esasen sozii gegen bu iki kategoriye bagli olarak
konumlandirilir (Homer, 1997:125). Bu arastirmanin sonuglar1 ilk etapta
aciklayict olmus ve liderlerin davranislarina gore siniflandirilmasina yardimci
olmustur. Michigan Universitesi arastirmas1 1947'de Rensis Likert baskanliginda
yaptlmistir  (Yukl, 2002:47). Bu c¢alismanin amaci, liderin davranigsal
ozelliklerini arastirmak, etkili ve etkisiz lider arasindaki farki bulmaktir. Grup
liyelerinin memnuniyetine ve grubun {iretkenligine katkida bulunan faktdrler
burada aciklanmaktadir. Cesitli sektorlerde ve cesitli pozisyonlarda galiganlar
tizerinde yapilan bu calismalar sonucunda liderlerin davraniglarinin iki faktor
etrafinda toplandig1 goriilmiistiir. Bu faktorlerden ilki kisiye yonelik davranis,
ikincisi ise ise yonelik davramstir. Is lideri, grup iiyelerinin ilk etapta belirlenen

yontemlere gore calisip caligmadigini yakindan denetler, gerekirse cezalandira
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bilir ve calisanlar lizerinde resmi yetkilerini kullana bilir. Kisi odakli lider, yetki
devrine dayanir, calisan memnuniyetini artirir, calisma kosullarint artirir,
calisanlarin kisisel gelisimini saglar ve calisanlarin ilerlemesine 6zen gosterir
(Yukl, 2013:7). Kisaca bu arastirma sonucunda kisiye yonelik liderlik

davranisinin daha etkili oldugu bulunmustur.
d. Likert’in Sistem 1- 4 Liderlik Modeli

Bu modelde liderlik davraniglari altinda toplanan dort gruba ayrilmistir. Her
grubun kendi oOzellikleri ve belirli davranigslari mevcuttur. Organizasyonlarda
yonetim tasarimlart ve tarzlari igindeki ilerleme asamalarim1 gostermek igin
kavramsal modellerini 1'den 4'e kadar sayilara ayirdi. Likertin gelistirmis oldugu
bu modele gore liderlik davranis varsayimlarini bir birinden degisik dort sistemde
gruplastirmak miimkiindiir (Giiney, 2015:387). Bu sistemin cerceveleri sunlardir:
Sistem 1- Somiiriicii- yetkili, Sistem 2- Nazik- yetkili, Sistem 3- Danigma
Sistemi, 4- Katilin- demokratik. Likert, asiri modeller sistemi iginde, genis bir
birliktelik alani i¢inde gercek yOnetim otorite tasarimlarini derecelendirmek ve
degerlendirmek i¢in aradi. Hedef belirleme, karar verme, ilham alma, yOnetim
iletisimi ve kontrol gibi faktorlerle ilgili belirli calisma 6zellikleri agisindan ¢ogu
sahis yoneticilerin, patronlarin ve derneklerin ¢ergevelerinden birine veya
digerine uydugunu buldu. Likert ciddi bir sorusturma oOnciiliigiinde, birkag
dernekte uzun ofisler yaratmanin, diisiinenlerin 4. g¢erceve (adil) tarafindan
damgalanmig oldugu ortaya ¢ikti. Otoritenin ve diger dernek bi¢imlerinin, dernek
icindeki tim akilli ve tiim baglantilarda, kurulusunun, degerlerinin, istek
vearzularinin 1s181nda her bir par¢anin katilimi goéreceginin en ug olasilig1 garanti
edecek sekilde olmasi gerektigini belirtir. (Priskil, 2020:1). Bunu temelde
yonetimdeki isbirliginin derecesine ve istikrarli iligkinin keskinlesmesinin

durumlarinin siirdiiriilme derecesine baglar.

Bu model yonetici ve lider davraniglarini anlamak ve gruplamak i¢in
gelistirilmistir. Likert’in Michigan Universitesi’ndeki ¢alismalarinin devami
niteligindedir. Bu modele gore yonetici davraniglart dort gruba ayrilir, her grubun
varsayimlart ve davranmiglart1 bulunmaktadir (Likert, 1981:5). Michigan
caligmalarinin ardindan Renesis Likert bir arastirma sirketini yonetmis ve 4
stilden olusan bir liderlik modeli olusturmustur. Bu stiller asagidakilardir (Bakan

ve Bulut, 2004:152, Giliney, 2015:387):
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e Sistem-1: Kotii niyetli otokratik liderlik — Bu modelde lider, grup
tiyelerine giivenmezler, yonetsel bazda ireli siiriilen tiim fikirleri ve alinan
kararlar1 kendileri verirler. Bu bakimdan grup iiyeleri serbest degiller,

¢ogu zaman liderleri tarafindan baski ve tehdide maruz kalirlar.

e Sistem-2: Yardimsever otokratik liderlik — Bu modelde de lider
otoriterdir, Bu sebebden calisanlar isle ilgili konularda kendilerini kismen
serbest hiss ederler,bazen ireli siirdikleri fikirler lider tarafindan

dinlenilir, lider ve astlar1 arasinda karsilikli giiven hakimdir.

e Sistem-3: Katilime1 liderlik — Bu liderin yoneticiliginde olan galisanlar,
kendilerini baski altinda hiss etmezler, fikir sdylemekte serbesttirler.
Katilimcr lider, astlarina tam olmasalar da giivenirler, fikirlerini alirlar

fakat kararlarla ilgili kontrolii elden birakmazlar.

e Sistem-4: Demokratik liderlik — Bu liderlik tarzinda lider basta olmakla
tim grup lyeleri kurumun amag¢ ve hedeflerine ulagsmasi yolunda takim
calismas1 gosterirler. Demokratik liderlik modelinde liderler, astlarina her
konuda giivenirler, onarlin fikirlerini kaydeye alip kullanmaktadirlar,

astlarin da biitiin konularda kendilerini serbest hissetmelerini saglarlar.

Likert'in 6nerdigi tiim bu sistemler diisiiniildiigiinde kabul edilen yaklasim
System- 4 Democratic Leader'dir. Sistem 4 yaklagiminda lider astlarina giivenir,

iletisimi gii¢lii ve ¢ok yonliidiir.
e. Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagram Modeli

Blake ve Mouton'un 1964'deki otorite davraniglarini degerlendirirken,
kisilerarast iligkilere yonelik konumlanma ve iiretken olma gibi iki 6l¢iim, bir

yonetim moda ag1 Onerisiyle birlikte ele alindi.

Bir zamanlar Blake ve Mouton yonetsel diyagram modeli, en iyi bir otorite
tarzi oldugu disiincesiyle meydan okudu. R.Blake ve J. Mouton’un ireli
siirdiikleri bu kuram, yonetsel bazda liderlik kriterlerinin incelenmesinde miihiim
rol oynadi (Celik, 2012:14). Daha sonra, kisilerarasi iliskilere ve nesile birlikte
onem verme Olcilileri degerlendirildiginde, en basarili yOnetim tarzinin

gergeklestirile bilecegini ©ne siirmiislerdir. Orgiitsel iyilestirme ile ilgili
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programlarin hazirlanmasinda biiylik Ol¢lide, amirler ve Oncliler tarafindan

davranmak i¢in kullanilir.

Blake Mouton Kontrol Tablosunun iki boyutu bulunmaktadir: Bir liderin,
ekip tiyelerinden kisisel gelisim taleplerini, arzularini ve alanlarin1 hesaba katma
ve hedeflere nasil daha iyi ulasilacagini diisiinme Olgiisiidiir. Digeri ise, bir
liderin, bu hedefe ulagsmanin en iyi yolunu degerlendirirken gercek onceliklere,
operasyonel performansa ve rekabet giicline ne 6l¢iide odaklandigi belirlenmistir.
Bu kuram, liderin tutum ve davranislari izleyenlerine yonelik ve goreve yonelik
kapsaminda iki boyutda agiklanmaktadir (Akdemir,2008,78). Aciklandigi lizere
bu kuramda iki liderlik modeli incelenmistir. Birincisi, insana, ¢alisanlarin is
tatminine, onlarin duygularina 6nem veren, ikincisi ise tam aksine isin yonetsel,

teknik tarafina, liretime 6nem verendir.
f. McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor'un hipotezi sisteminde, en Onemli hesaplama
varsayimdir. Liderlerin faaliyetlerinde referans olabilecek s6z konusu teoriye
katilima. Bilesen, toplulugun diger bireylerinin etkinliklerinden yapilacak tiime
varimdir. S6zii edilen varsayimlar birbiriyle ¢elisen iki grup halinde izole edile
bilir ve X ve Y'nin hipotezi olarak ifade edile bilir. Bu hipotez, Douglas
McGregor 1957'de yaymlanan "Orgiitlerin Insan Agilar" kitabinda ireli
striilmiistiir (Giidek, 2016,15). Douglas McGregor, bu kitapta, orgiit dahilindeki
siipervizorlerin davraniglarini tasvir ediyor, bunun diger bireyleri gérme ve gérme
bi¢imine bagli oldugunu iddia ediyor. Baglam icinde yonetim ve insan dogasi ile
ilgili X ve Y spekiilasyonlar1 yaratti. X ve Y spekiilasyonlarinin temel noktasi
denetgiler ve onlarm ilham kaynagidir. Insanin dogas1 geregi ilgisiz oldugunu ve
ola bildigince kiiciik calistigini ifade ettigi ortalama bir X. hipotez, bireylerin
vazgecilemez bir sekilde hareketsiz veya oOrgiitiin isteklerine karsi olmadigi ve
kargilagmalar1 sonucunda belirttigi Y hipotezidir (Durukan, 2013:25). Bir
yoneticinin insan gOrlisii  belirli varsayimlardan olusur. Bu varsayimlar,
yoneticinin astlarina nasil davrandigini belirler. Bu goriise gore X teorisi

asagidaki varsayimlari igermektedir (McGregor, 1957:166, Gliney, 2015:385):
e Siradan insanlar calismay1 sevmez ve isten kagmak ister,

e Yonetilmeyi ister, hirslt degildir ve sorumluluk almay1 sevmez.
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e Yaratilis1 geregi degisime ve yenilige kapalidir.
e Orgiit i¢i sorun ve problemlerin ¢dziimiinde vasat davranir.
e Sadece maddi bakimdan 6diillendirilirse harekete gecer ve ¢aligmaktadir.

Y teorisinin varsayimlar1 asagidaki gibidir (Carson, 2005:450, Giiney,
2015:385):

e Fiziksel ve zihinsel ¢aba harcamayi yani ¢alismayr oyun oynamak veya
dinlenmek kadar dogal bir ihtiya¢ olarak goriir. Insan icin galismak ve

basarili olmak haz vericidir.

e Sorumluluktan kagmaz, tersine sayginlik kazanmak adina sorumluluk

pesinde kosar.

e Yonetilmekten ¢ok karar alma siirecinde etkili olmaya can atar ve

katilimer olmak ister.
e Orgiitiin hedefleri yoniinde kendisini kontrol etmektedir.
e Degisim ve gelisime her zaman aciktir ve her zaman 6grenmeye can atar.

Yukarida goriildiigli gibi, X teorisine inanan ydneticiler otoriter bir sekilde
davranirlar. Aksine, Y teorisine inanan yoneticiler igbirlik¢i liderlik ve katilimet

davranis sergilerler.

4. Durumsal Liderlik Kuramlari

60'larin baglarinda durum yaklasimi olarak bilinen beklenmedik durum
yaklasimi, onceki yaklasimlardan bir liderin ¢esitli zorunlu faktoérlerini elealma
kapasitesinin olmamasi nedeniyle basladi. Bir lider etkili olmak isterse, stili,
roliin 6zii ve gorevi yerine getiren is¢ilerin kisilikleri gibi orgiitiin kilit yonlerine

uyarlamasi1 gerektigini gosterir.

Liderler, organizasyonda calisan insanlara ve durumsal felsefede en dnemli
olan duruma bagl olarak liderlerinin tarzin1 degistireceklerdir. Ote yandan bir
lider, rolii ve yetenegi temelinde calisanlar ¢esitlendirmek i¢in farkli yontemler
kullanmalidir. Basarili liderlik ayni tiir davramiglar1 gerektirir. Bu yaklasim,
Oznitelikler, liderlerin eylemleri ve liderin i¢inde bulundugu durum arasindaki
iligki ileen iyi basa c¢ikma yolu sorununa bir ¢dziimdii. Bu stratejideki temel

inang, bir degiskenin liderligi tiizerindeki etkinin diger degiskenlere bagh
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oldugudur (Stogdill, 1974:87). Durum yonetimi iki kategoriye ayrila bilir; liderin

davranigini etkileme durumu, tarzi ve c¢esitli durumlarda liderin belirli kisiligi,

becerisi.

Hersey ve Blanchard'in durum teorisinin eylemlerinin yiikiinii kabul etmeye

hazir bir bireyin yetenegi oldugu en cok takip edilen liderlik modellerinden

biridir. Hersey ve Blanchard'in dort tiir kriz yonetimi felsefesi asagidaki gibidir
(Yukl, 1989:251):

Katilimh liderlik: Diisiik gorevlerle ugrasan astlarla yiiksek derecede
ortakliktan olusur. Bu lider odakli yaklasim, personel istemeden veya
tereddiitle yapmalar1 beklenen isi yaptiginda kullanilir. Hersey ve
Blanchard ayrica, neden yonlendirilmezse ve gorevi yerine getirme
yeteneginin sinirli olmasi durumunda liderin bilingli olmasi1 gerektigini

belirtti.

Satis ve kocluk: Bu, lider odakli bir tekniktir. Bu, c¢alisanla yiiksek bir
iligki degeri oldugunda ve gorev yliksek oldugundaortaya ¢ikar.

Katilin ve destekleyin: Bu, taraftarlar tarafindan yonlendirilen bir
tekniktir. Yazarlar, liderlerin gorevlere diisilk bir vurgu yaptigini ve
iligkilere gii¢lii bir sekilde odaklandigini sdyledi. Bununla birlikte, calisan

son derece yetenekli, 6zverili ve yetenekli, ancak isteksiz davranir.

Yetki verme: Bu da esasen isgilerle baglantinin sinirlt oldugu ve belirli
bir ise duyulan ihtiyacin sinirlt oldugu durumlarda kullanilan bir takip
teknigidir. Delegasyon tiirii, destek¢iler rolii yerine getirmeye istekli ve

katilmaya hazirsa kullanilir.

Nitelikler teorisi ve Davranigsal liderlik teorisinde eksiklikler oldugu igin,

liderlerin davraniglarinin 14 anlamlandirilmasi i¢in ¢aligsmalar ayrintili bir sekilde

incelenmis ve durumsal degiskenler arastirilmigtir. Olumsallik teorisi, farkli

liderlik tarzlarinin etkililiginin kosullara gore nasil degistigini inceler. Teorinin

temeli, farkli kosullar altinda farkli liderlik tarzlarinin gerekli olmasidir. Liderler,

cevrenin Ozelliklerine ve ihtiyaglarina gore ortaya cikar. Bu teoriye gore liderler,

isin gereklerine gore c¢esitli davraniglar gostererek calisanlart motive ederler.
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a. Fiedler’in Durumlara ve Kosullara Gore Liderlik Kurami

Durumsal liderlik tarzlarindan biri Fiedler'in olumsallik teorisidir. Bu,
yardimci Onciilerin belirli nitelikleri ve tespitleri olmadigi, ancak liderin kimligi
ile bir araya gelmenin kosullar1 arasindaki belirli kosullar ve zekanin 6nciilerin
yasaya bilir hale gelmesine neden oldugu konumsal yonetim spekiilasyonlarindan
biridir. Fiedler'a uygun olarak, ii¢ degisken, yani lider-iiye iliskileri,
yukiimliliiglin yapis1 ve Oncii i¢indeki uzmanlarin kontrolii, durumsal cazibe
kalitesine karar verir. Lider-liye baglantilari, 6ncii ile astlar1 arasindaki paylasilan
inang, sayg1 ve kesinlik derecesini ima ederken, yiikiimliiliigiin yapis1 isin agiklik
ve saglamlik derecesi ile ilgilidir. Ayrica, bir uzmanin kontrolii, Onciiniin
basardigi ve uygulaya bilecegi pozisyonun igeriden ve disaridan kontroli ile
ilgilidir.

Sosyal bilim adamlar tarafindan ireli siiriilen liderlik kuramlarindan farkl
olarak Fiedler, her durum her kosulda gecerli olan liderlik tarzinin olmadig:
sonucuna vardi. Fred Fiedler'in 1960'larin ortalarinda gelistirdigi acil durum
teorisi, basarili grup basarisinin liderin tarzinin calisanlarla  dogru
iligkilendirilmesine ve durumun sagladigi dereceye bagli oldugu inancina
dayanmaktadi (Robbins, Decenzo and Coulter, 2001: 351).Liderler baskin ve
dogas1 geregi direngli bir liderlik tarzina sahip olmaktadir (Fiedler, 1964: 149).
Ohio ve Michigan lniversiteleri, bir liderlik tarzini ya gorev temelli ya da iliski
temelli olarak belirlediler ve bu ayn1 zamanda Fiedler'in modelidir. Bir bireyin
liderlik tarzin1 tanimlamak igin Fiedler En Az Tercih Edilen Is Arkadas Olgegi
(LPC olgegi) olusturmustur (Northouse, 2007: 114, Kundu and Mondal,
2019:224). Sunulan LPC o6lcegine esaslanarak iligki giidiilii liderler yiiksek
oldugu ve bunun yaninda gorev giidiiliilerin zayif kaldigi belirlenmektedir.
Durumsal kuramda, LPC 06lcegi, goriilen isin bitirilmesinin kolay olmadigi bir
meslektasini betimleyerek liderin tarzin1 dlgmek igin istifade olunur. Ug boyutlu
olan durum giicii (Northouse, 2007: 115), Fiedler beklenmedik durum
teorisindeki bir bagka Onemli terimi Orgiitlerdeki farkli kosullarin avantajlar

olarak ii¢ boyutla tanimlanmaktadir (Fiedler, 1964: 149):

e Liderlerin glivenini ve ast kisilere saygisini temsil eden lider iiyelerle (iyi /

fakir) baglar. Bu ktiter durum yonetiminin temel varsayimidir.
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e (alisanlarin eylemlerinin nasil orgiitlendigi veya olusturulmadigi (ekibin

is Oncelikleri, stiregleri ve bellentileri) hizmet bigiminde ele alinir.

e Liderlerin sahip olduklar1 ise alma yetkisi, ¢alisanlarin 6diillendirilmesi

veya cezalandirilmasi, rol giiciiniin (giiclii ya da zayif') belirtiyor.

Hakkinda konusulan yaklasim, mevcut kosullarin denetim siireci ile
liderligin motivasyonuna yansitdigi etkini incelemektedir. Fiedler, bu yaklasimla
etkili bir liderin ¢evredeki degisiklikleri kontrolde tutarak yOnetim stratejisi
arasinda dengeyi saglamasi ve ayni zamanda yaranmis degisiklikleri kurum igin
avantaja cevirmesi gerekenligini ileri siirmektedir. Modele sunlar1 agikladilar

(Kreitner and Kinicki, 2006: 474):

e Rol giicliyle misyon yapisinin harmanlastirilmasi liderlik dizgilerini

aktartyor. Bunun i¢in de sekiz liderlik durumu belirleyicidir.

e Gorev motivasyonlu liderlerin iist diizey denetim durumlarinda (I, II ve
IIT) ve fazlasiyla diisiik denetim durumlarinda(VII) yiiksek performans

sergiledikleri goriilmektedir.

e Iliskilerden ilham alan liderler, 1liml1 kontrolde daha basarilidir IV, V, VI
ve VII)

Calisma ayrica, her kosulda liderlerin basarili olma ihtimalinin disik
oldugunu, bu nedenle liderlik tarzlarimin tek tarafli olmamasi gerektigini ve
liderlerin kendilerini bir duruma gore ayarlamak igin tarzlarini degistirmeleri
gerektigini One siiriiyor. Fiedler'in beklenmedik durum modeli, birtakim liderlik
yetkinlemelerinde ve birtakim durumlarda kisilerin tam becerilerine ulasa

bilmelerini pratik olarak sonuglamistir.
b. House’in Amaglara Yonelik Liderlik Kuram

Robert House ve Martin Evans tarafindan ortaya atilan Amag-yol kurami,
liderlik konusunda yapilan en son calismalardan biridir. Liderin gdsterdigi
davranigin astlarin motivasyonu, tatmini ve basar1 dereceleri iizerindeki etkisini
aciklamaya c¢alismaktadir. Bu kurama gore liderler, astlarina goriilen isin
beklenilen d&diillerle dogrudan iliskili oldugunu vurgulayarak onlarin is
performansini yiikselte bilirler (Aydogan, 2008,28). Yani, calisanlarin is tatmini,

motivasyonu, verimliligi birbasa liderin tutum ve davranisindan aslidir.
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Lider, belirlenen hedeflere ulasmada izleyenlerini glidiilleme yolunu tutar.
Yol-hedef hipotezine dayanarak, bir etki kaynagi olarak yonetim davranislari, ast
bir kisinin ruh halini, ilhamin1 ve davranisim1 degistire bilir (Malik, 2014:171).
Yol hedefi otorite hipotezi, bir yetki, gii¢lii, katilimc1 ve / veya basar1 odakli
davranis almak icin bir O0grenme kiiltiiriini yaymaktan etkilenen Ogrenme
onciilerini  gerektirir. Kuskusuz, 0Ogrenen Onciiler, astlarin bilgilerini ve
karsilagmalarin1 etkileme amacini gergeklestirmek icin bu davraniglardan birini
benimseye bilir. Genislemede, astlarin arzularina, ihtiyaglarina ve ihtiyaclarina
hizl1 bir sekilde cevap vere bilmek i¢in uygun bir modanin secilmesi gerekir.
Uygun davranisin benimsenmesi, orgiitsel kiiltiir, gorev istikrarsizligi ve astlarin
Ozellikleri gibi durumsal degiskenlerdeki degisime baglhdir. Liderlerin
faaliyetleri, ortaya ¢ika bilecek her tiirlii ihtiyaci telafi ede bilir (O'Boyle and
Cummins, 2013:369). Bu, 06grenen Onciilerin, astlart 6grenme boslugunu
doldurmaya ve O6grenme eksikliklerini ilerletmeye tesvik etmek igin yol-hedef

otorite tarzlarindan herhangi birini benimsemelerini dnerir.

House ve Evans kurami konuyla ilgili yapilan arastirmalara ¢cok 6nemli
katki saglamistir. Bu teori, belirlenmis amaclarin net agiklanmasi, belirsizligin
arardan kaldirilmasi, is tatmini ve performansin yiiksek tutulmasi, yonetimde

monotonluga yol verilmemesi hususunda liderin basarili olacagini belirtmektedir.
¢. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Kuram

Reddin, bir liderin faaliyetlerini degerlendirmek igin konuya tii¢ farklh
agidan bakilmas: gerektigini belirtiyor. U¢ boyutta degerlendirilen bu yaklasim;
iligki, etkililik ve gorev boyutu ile degerlendirilmektedir. Konunun iligki

boyutunda liderin ¢evresi ile iletisim siire¢lerinin kalitesi degerlendirilir.

Bu teoriye gore etkililik agisindan liderin iletisim kurma becerisinin
kalitesini, etki yonii acikliyor. Reddin, c¢alisanlarin gorevleri iistlenmedeki
becerilerini degerlendirir (Harris, 2001:47). Ote yandan Reddin, bir liderin
etkinlik veya etkisizlik acisindan degerlendirilmesi gerekip gerekmedigine
odaklaniyor. Bu nedenle, Reddin lideri farkli etkililik boyutlariyla ele aldi
(Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005:123):

e Etkisiz lider: Bozuk, adanmuis, ilgili ve biitiinlestirici lider kimlikleri ile

degerlendirilir. Pargalanmis liderler siirecin disinda kalmaya c¢alisiyorlar
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ama kurallara baglilar; kendini adamis liderler kendilerine odaklanir, ilgili
liderler, dahil olan, ancak bir etki yaratamayanlardir ve biitiinlestirici
liderler, onlar siiregten ¢ikarmak i¢in miimkiin oldugunca ¢ok ¢alisan1 bir

araya getirmeye ¢aligmaktadir.

e Etkili lider: Bozuk, adanmus, ilgili ve biitiinlestirici lider kimlikleriyle de
degerlendirilir. Kirik liderler bu siiregte diiriist ve adil davranmaya
calistyorlar; kendini isine adamis liderler verimlilige odaklanir, ilgili
liderler, siirekli iletisime ve biitlinlestirici liderlerin takim ¢aligmasina ve

takim basarisina dahil olan, bunlar1 destekleyen ve buna inanan liderlerdir.

Reddin her hangi bir yonetim tarzinin bir digerinden daha etkili olmadigini
ireli stirmiistiir. Yani, i¢cinde bulunulan duruma bagli olarak ¢ok veya az etkili
olan yonetim yaklasimi var. Bir liderin etkililigi davranistan degil, uygulanan
durumun sartlarindan aslidir. Reddin’e gore lider “yaklasim esnekligi” becerisine
sahip olmali, mevcut durumun gerektirdigi idare tarzini uygulaya bilmelidir
(Erceylan, 2010:89). Kisaca, her zaman her kosulda ekili olacak lider

bulunmamaktadir.

Reddin One siirdiigli bu kuramla, liderlik tarzlarina farkli bakis agist
getirmesi ile durumsalllik yaklagiminin gelismesinde Onemli katkida

bulunmustur.
d. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Liderlik Kurami

Blake ve Mouton’un liderlik calismalarindan esneklenerek Hersey ve
Blanchard durumsallik yaklagimina bir bagka boyut getirmisler. Bu kurama gore,
yonetimin temel odak noktasi, takipgilere hazir olma iizerinedir ve basarili
liderlerin tarzlarinin takipgilere hazir olma durumuyla farklilik gosterdigini
belirtmektedir (McShane and Von Glinow, 2012:369). Takipgilerin bir gorevi
yerine getirmeye hazir olmalariyla baglantili olarak, Paul Hersey ve Ken
Blanchard dort davranigsal lider modeli belirlediler. Model asagidaki gibidir
(Robbins and Jude, 2017: 426):

e Anlatma tarz1 - Asagidakiler bir gorevi yerine getiremezse ve yapmak
istemiyorsa, yonetici dogrudan, kesin talimatlar, yakindan izleme

saglamalidir.

53



e Satis tiirii - Liderin, ¢alisanlarin goniilsiiz olmas1 ve yapilmasi1 gereken
gorevi yanasmamak gibi hususlarda calisanlarini etkileyerek, motive
ederek onlarin talepleri yoniinde satin alamamalarini karsilamak gibi

nitelige malik olmalidirlar.

e Istirak tiirii — Yonetimini basariyla siirdiiren veya siirdiirebilmeyen lider,
gilidiilerini gelistirmek amaciyla dogrulayici ve katilimci bir tarza bas

vurmalar1 gerekir.

e Delegasyon tiirii - Lider, bir gorevi yerine getire biliyorsa ve basarmak

istiyorsa, gorevleri takipgilere devr etmelidir.

Agiklandig1 iizere bu teorinin temel varsayimi lider etkinliliginin, lider
yonetim tarziyla astlarin psikolojik olgunluk dengesi arasindaki tutarlilig
kapsamaktadir. Bu dengenin gereksinime uygun diizeyde olmasi lider etkinligini
saglar. Hersey ve Blanchard’a gore lider, onu izleyenlerin yapilmasi gereken is ve
gorevlere ne kadar konsantre,  motive olduklarini, sorumluluklar1 nasil
tistlendiklerini dikkate almalidir. (Findike¢1, 2009,74). Calisanlarin ne kadar ise
odakli, verimli olurlarsa, gorev bir o kadar yiiksek seviyeye kalkar. Ve bu
durumda da yoOnetsel bazda goriilen isden cok, is gorenlere odakli davranis

sergilenir.

Ireli siiriilen bu kuramin ana konusu astlarin psikolojik olgunluk diizeyidir.
Malumdur ki, astlarin olgunluk seviyesi birbirinden farkli olacaktir ve her daim
incelenmesi gerekmektedir. Modelin igerdigi mechulluklar ve tutarsizliklar
diistiniirler tarafindan modelin yetersiz kaldigi kanaatine varilmis, tam onay
alamamistir. Modelde maalesef tam bir miikkemellik bulunmamasi bu yonde daha
kapsamli ¢alismalar gereksinimi belirlenmistir (Goodson et.al., 1989: 446). Genel
olarak, her organizasyonda ve en oOnemlisi danigmanlar tarafindan durumsal
liderlik, tasarimi ve kullanimi kolay ve basit oldugu i¢in elestiriye ek olarak

kullanilabilir.
e. Vroom-Yetton’un Kararlara Katilim ve Karar Verme Liderlik Kurami

Vroom, Yetton ve lago'nun karar verme modeli, her bir 6zel durumun
ozelliklerine bagli olarak en etkili liderlik tarzinin belirlenmesini varsayar. Her
bir liderin farkli yonetim stratejileri, uygulamalar1 kullanabilecegi diisiintiliir.

Liderlik davraniglarindan biri olan alinan kararlarin iscilerin katilimi ile
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uygulanmasi, bu modelin iizerinde ¢alistig1 husustur. Bu baglamda gii¢lii lider,
sorun odakli durumlar1 6nlemeye ve ortaya ¢ikan sorunlarin birkag ¢oziimler
arayisinda olmalidir. Kuramin temel varsayimi, lider yOonetimin etkililigi i¢in
mevcut durumun tiim Ozelliklerini ¢ozerek eylemlerde bulunmalidir (Kiling,
1989:2). Ayrica, sorunlarin ¢oziilmesinde katilimcilarin istirak gostergesinin

belirli toplumsal siireglerden etkilendigi diistiniilmektedir.

Bu model, karar verme siirecinin optimal olmas1 ic¢in farkli liderlik
seviyelerinde karar alma siirecine katilim derecesinin ne kadar 6nemli olmasi
gerektigine odaklanan bir karar verme modelidir. 1973'te, Vroom ve Yetton, bir
karar agacina dayali bir karar verme sistemi olan "Liderlik ve karar verme"
kitabinda gelistirdi ve tanimladi. 1988'de Vroom, Arthur Jago ile birlikte bu
sistemi degistirerek karar agacini yazarin uzman sistemiyle degistirdi (Sosnin
et.al.,, 2017:55). Modeli belirli bir matematiksel aygitin altina yerlestirmek
sayesinde, sistemin zekasini bir biitiin olarak artirmak ve calisma ilkelerini daha

net bir sekilde resmilestirmek miimkiin olmustur.

Kosul sartlarindan etkilenerek alinan kararlara takipgilerin katilimini tesvik
etmek bu kuramin temel varsayimidir. Liderler, belirlenen her tip kosullarda en
etkili sonuga varmak i¢in karar alabilmek 6zelligine yiyelenmelidir (Baloglu ve
Karadag, 2008:571). Vroom — Yetton kurami her kosullara ve toplumsal yapiya
uygunladirilabilecek  kararlara  katillm  usullarininn  olmadigr  fikrini
savunmaktadir. Grup iiyelerinin kararlarin alinmasina katilim etkinligini goz
oniinde bulunduran lider, yaranmis problemi genis kapsamda inceleyerek buna

uygun hangi davranis tarz1 sergileyecegine kararlastira bilir.

D. Etkilesimci Liderlik Kavram, Tanimi, Onemi, Boyutlari, Ozellikleri ve

Fonksiyonlar:

Etkilesimci liderligin temel varsayimi izleyenlerle isbirligi cergevesinde
bitirilmesi gereken gorevlerin gergeklestirilmesidir. Politika, iktidar, yonetim
stratejileri islemsel liderin ilgi alanindadir. Dogrultusu ispatlanmis bilgilere
odaklanarak rutin faaliyetini yakin gelecekdeki planlar dogrultusunda uygulayir.
Karsilasilan sorunlari onlemeden daha ¢ok c¢oziimleme egliminde olan islemsel
lider, bu sorunlarin yararnma sebeblerini ve bulgulari harmanlastirarak

uygulamalarda bulunur, yonetiminde esasen taktik goérevler egleminde bulunur.
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Etkilesimci lider, yoOnetiminde motivasyonu yiliksek takim ruhuna, insani
miinasebetlere dayanarak calisanlar arasinda olan etkilesimi saglamaktadir.
Yonetimsel bazda rol beklentilerini bulunulan durum sartlarina uygun etkili bir
bi¢cimde c¢alismaya onem verir. Etkilesimci lider, kisa donemde verimlilige
dayanan tretkenligi en iist seviyeye ¢ikaran, karlilig1 sartlandiran sistemleri ve

yapilar1 onaylamaktadir.

1. Etkilesimci Liderlik Kavram ve Tanimi

Etkilesimci liderlik, daha c¢ok organizasyondaki her kisiye yliksek fayda
saglamak amaciyla bir zevk aligverisi tasarimi olan lider ve takipgiler arasindaki
iliskiye dayanir. Islemsel liderlik, lider ve calisanlar arasindaki baglantiya
odaklanir. Islem yonetiminin odak  noktasi, hedefleri, ¢alisma kosullarin,
tesisleri ve faaliyetleri takas etmektir. Etkilesimci liderlikle bagli yapilan

tanimlamalar asagida belirtilmistir:

Etkilesimci liderlik, c¢alisanlarini tatmin etmede diriistliige, azimlige,

sonuglara listlenme gibi kriterlere dnem veren liderlik tarzidir (Giiney, 2015:411).

e FEtkilesimci liderlik, gelenek¢i yapiya sahip olan, kosullar
degistirmekdense tercih edilen duruma getirmegi beceren liderlik tarzidir

(Ozsoy, 2010:26).

e Etkilesimci liderlik, temsilcilerin coskusuyla yasal olarak baglayici bir
sekilde konusarak yetkili hedefe ulasmay1 iceren liderlik tarzidir (Sajjadi
et.al., 2014:180).

e Genel olarak, etkilesimci liderlik, is yogunlugu, verilen birlikteki resmi
glic ve yikimlilikten kaynaklanan Iliderliktir (Nikezic and Puric,

2012:285).

e Etkilesimci liderlik, temelinde belirli taahhiitlerini yerine getiren
taraftarlar telafi edilen ve esasen bir al-ver iliskisi olan liderliktir
(Godbole, Burke and Aylott, 2017:7).

e Etkilesimci liderlik, calisanlarin calisma ve yasam kosullarini iyilestiren
ve etkin bir sekilde ¢aligsmalarini saglayan liderlik tarzidir. Bunu saglarken
calisanlarin yenilik¢i ve yaratict yonlerini arka plana koyarlar (Eren,

2010:10).
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o Etkilesimci liderlik, hedeflerine ulasan c¢alisanlar1 dikkate alan ve

odiillendiren liderlik tarzidir (Cakinberk ve Demirel, 2010:103).

e Etkilesimci liderlik, lider-takipg¢i iliskilerinin taraftarlar ve Onciiler
arasindaki iddialarin bir diizenlemesine dayandig: liderliktir (House and

Shamir, 1993,82).

e Etkilesimci liderlik, hem dinamik hem de bagimsiz yonetime ve birakiniz
yapsinlar yonetimine beklenmedik yerine getirme Onemini baglayan

liderliktir (Bass and Avolio, 1994,77).

Belirtilen tanimlara gore, etkilesimci liderlik, bir liderin, takipgilerinin
gorevlerini yerine getirdigi bir liderlik tarzi oldugu goériilmektedir. Bu tiir liderler,
astlarinin eylemlerini, iglerindeki hatalar1 ve yanlisliklar1 belirlemek igin
dikkatlice analiz eder. Bu tiir bir liderlik, kriz ve acil durumlarda ve gerekli

projenin dnceden belirlenmis bir bicimde uygulanmasi gerektiginde etkilidir.

Bu c¢alismada, geleneksel ve reaktif yapiya malik olan, goreve, isin
bitirilmesine yonelik stratejisi uygulayan etkilesimci liderlik tarzini hem de

“islemsel liderlik” olarak tanimlanacaktir.

2. Etkilesimci Liderligin Onemi

Temel anlamda islemsel liderlik, kararlastirilan hedeflere ulasmak ve gorev
gereksinimlerini karsilamak amaciyla lider ve takipgiler arasindaki karsilikli
faydadir. Lider ve takipciler arasinda, takipgileri yonlendirmeyi ve onlar1 liderin
onceden tanimlanmis hedeflerine yonlendirmeyi amaglayan ve liderlerin
cogunlukla insan odakli degil gérev odakli oldugu bir dizi aligverisi veya Ortiik

pazarligi igerir.

Islem liderleri amac ve hedefleri belirler, kurallar ve standartlar belirler ve
gerekli gorevleri ve eylemleri netlestirir. Takip¢inin davranigina gore tepki
verirler, takipg¢i iyi bir is ¢ikarirsa lider onu ddiillendirir ve takipg¢i kotii bir is
yaparsa lider onu cezalandirir. Islemsel liderlik, liderler ve takipgileri arasinda bir
sey almak icin bir seyler vererek bir degisim siireci olarak tanimlanmistir (Avolio
et.al.,, 1999:441). Islem liderleri takipgileriyle bir gii¢ iliskisi kurarak onlar
otoritelerine, pozisyonlarina veya statiilerine gore yonlendirir ayni zamanda

takipg¢ilerin coskusu ve bagliligindan ¢ok gorevlere ve basarilara odaklanir.
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Kosullu 6diil ve istisnai yonetim gibi iki faktore bagli olan etkilesimei
liderlik, her birinde farkli davranis tarzi sergilemektedir. Lider ve izleyenlerinin
arasinda prodiiktiv ve olumlu iliski bigimi varsa s6z konusu kosullu o6diil
liderligidir. Kosullu 6diil liderlik tarzinda ¢alisanlar organizayonu belirlenen
hedeflere ulastirmakla, gorevi basa vurmakla O6nceden belirlenmis 06diil, terfi,
ikramiye veya atama alirlar. Lider ve calisanlar arasidaki onceden agiklanmis
anlasmaya istinad etdilerek alinan bu 6diiller, sartli ddiiller adlandirilir. Istisnai
yonetim tarzi etkilesimci liderlerin soézii geden ikinci faktoriidiir (Bass and
Avolio, 1994,77). Istisnai yonetim de uygulanmasina gore pasif veya aktif olarak
iki yonteme ayrilmaktadir. Aktif liderler Takipgilerinin tutum ve davranislarini
daim tetikleyen, basarilarini degerlendiren liderler aktif liderlerdir. Yalniz ortaya
¢ikan sorunun ¢oziimii gereyi ve yapilmasi gereken isin tamamlanmasindan sonra

her hangi eglem izleniminde olan liderler pasif liderlerdir.

Etkilesimci liderler, kontrole piir dikkat veren stratejiyle yonetirler. Onlar
igin en Onemli olon faktdr astlarin is tatmininden ¢ok goriilen isdir. Kisaca,
etkilesimci liderler sonu¢ odaklidirlar (Taskiran, 2011: 86). Reaktif yapiya sahip
olan etkilesimci liderler, belirlenmis ama¢ ve hedeflere ulagilmasinin ardindan
yeni amagclar ve hedefler tespit ederler. Bu baglamda etkilesimci liderlerin sonug
odakli olmalari, onlar1 isin bitilmesini esas tutan her hangi kurum i¢in 6nemli

kilar.
a. Etkilesimci Liderligin Calisanlar Acisindan Onemi

Lider, calisanlariyla kosullar ne olursa olsun yonlerini acik¢a izlemeye
istekli olduklar1 Glgiide giiven ve motivasyon olustura bildiginde basarili ola
bilmektedir. Bu, bir lider, kisisel ornek yoluyla, calisanlarinin saygisini ve
hayranligin1  kazandiginit gosterene kadar basarilamaz. Aktif varliklar
bulunmadan da itimat, saygi, giivenirlik gibi avantaja sahip olma etkilesimci
liderlige 6zgiindir (Kahn, 1990:7). Bunlarin tamami, bir liderin organizasyonu
bireysel yonetmesi ve izleyenlerinin faaliyetlerini takibde tutarak onlar1 etkileme,
yiiksek performans elde etmeleri i¢in olanaklar saglama yetnegini kapsayan

faktorlerdir.

Bir organizasyona liderlik etmek ve bireyleri takip etmeye motive etmek

tamamen farkhidir. Etkilesimli liderlik uygulamasi, bir liderin karakterini,
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becerisini ve biitiinliglinii gdsterir ve her bir ¢alisani takip etmeye motive eder.
Etkilesimli liderlik uygulamasi, bireysel lideri 6n plana ¢ikarir ve c¢aligsanlarini
heveslendirerek, bir sekilde ileriye tasiyarak onlara parlamalar i¢in bir platform

saglar.

Etkilesimli liderlik ayn1 zamanda 6rnek teskil eden liderlik pratigidir ve bir
liderin soyledigi veya yaptig1 her seyi ¢alisanlarinin yakin incelemesine sokar.
Etkili liderler, bu teknikleri uygulayarak bunu kendi avantajlar1 igin
kullanmaktadirlar (Bass and Avolio, 1994:77). Degisim ve doniisiim firtinalarinda
liderin pusulasi, orgiitiin kisisel vizyonu, hedefleri ve potansiyel basarilaridir.
Etkilesimli liderlik, liderlere firsat her ortaya ¢iktiginda "din degistirme" veya
vizyonlarini c¢alisanlarina satma konusunda genis firsatlar sunar. Bu esasen
liderlerin devamli olarak amaclar1 ve bu elde edildiginde yapilacak olumlu
degisiklikler yoniinde konustuklari anlamina gelmektedir. Amacinit satan bir
liderin O6nemi ¢ok fazla wvurgulanamaz. Lider seklinde amag, izleyenleri
etkileyerek onlara liderlik etmektir. Motivasyonun 6nemli bir pargasi, ¢aliganlari
vizyona gore satmak ve onlar1 bireysel olarak kabul etmelerini ve bu vizyonu
kendilerininmis gibi “benimsemelerini” saglamaktir. Liderler, ortak hedef
dogrultusunda sik sik motivasyonu ylikseldecek eglemlerde bulunmali, herhangi
farkliliklara yonelik kurum devrimini miimkiin mertebe kisa vadede
gergeklestirmeli, takim caligmasini birgelikle yiiriitiilmesi yoniinde her bir firsati

degerlendirmelidir.
b. Etkilesimci Liderligin isletmeler Acisindan Onemi

Yonetsel liderlik olarak da bilinen islemsel liderlik, denetim, organizasyon
ve grup performansinin roliine odaklanir; iglemsel liderlik, liderin hem d&diillerle
hem de cezalarla takipgilerinin itaatini tesvik ettigi bir liderlik tarzidir.
Dontistimcti liderligin tersine, islemsel yaklasimi kullanan liderler gelecegi
degistirmek istememektedirler, sadece her seyi ayni1 bicimde tutmaya calisiyorlar.
Belirtilen tarza sahip liderler, yanlislari ve sapmalar1 belirlemek icin
takipgilerinin ¢alismalarina dikkat ederler. Bu tarz bir liderlik, kriz ve acil
durumlarda esasen projelerin belirli bir bicimde yonetilmesi gereksiniminde

etkilidir.
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Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi yoniinde, etkilesimci liderlik, islem
liderlerinin hiyerarsinin ¢ok diisiik diizeylerine odaklandigi 6nemli gereksinim
memnuniyeti diizeylerinde calismaktadir. Islem liderleri, dogru is ya da olumlu
sonuglar yoniinde o6diillerin sunuldugu bir degisim modeli kullanmaktadir. Aksine
bu liderlik tiirtine sahip bireyler, sorun aradan kaldirilana kadar olumsuz isleri ya
da olumsuz sonuglar1 da cezalandira bilir. Islemsel liderligin ¢ok diisiik diizeydeki
gereksinimlere odaklanmasinin bir yolu, belirli gérev performansini sergilemektir
(Hargis et,al., 2001:55). islem liderleri, her bir béliimii tek tek idare ederek ortak

gorevleri biitiinlemede etkilidir.

Islem liderleri, takipgilerinden uyum saglamak igin 6diil ve cezalar
kullanmaktadir. Takip¢ilerden minimum uyum saglayan dissal motive edicilerdir.
Faaliyetde bulunduklar1 6rgiitiin belirledigi amaglar, 6giit yapisi ve izledigi orgiit
kiltiri calisanlar tarafindan kabul edilebilirdir. Calisanlarin1  tetikleme,
yonlendirme, harekete gecirme etkilesimci liderligin eylemlerindendir. Islemsel
liderler, yonetiminde alisveris halinde olular, yani ulasilan hedefe, goriilen ise
karsilik o6diil verme eylemindedirler (Dogan, 2016: 122). Etkilesimci liderler,
gelecege yonelik planlardan ¢ok mevcut proseslerle ilgilenmeyi tercih ederler.
Yonetiminde esasen kosullu odiile (olumlu takviye olarak da tanilir) veya kosullu
cezalandirmaya (olumsuz takviye olarak da tanilir) konsantre olurlar. Kosullu
odiiller (6vgi gibi), belirlenen hedeflere zamaninda, vaktinden 6nce ulasildiginda
veya astlarin tamamlanma boyunca farkli zamanlarda iyi bir hizda ¢alismasini
saglamak icin verilir. Kosullu cezalar (ertelemek gibi), organizasyonun verimlilik
derecesi, isin kalitesi veya iiretgenlik standartlarin altina endiyi ya da amagclar ve
talimatlar karsiligini almadigr durumlarda verilir. Cogu zaman, kosullu cezalar,
istisnanin yanlis giden bir sey oldugu bir istisnaya gore yonetim esasina gore
verilir. Istisnai yonetim bazinda aktif ve pasif yonetim tarzlat1 belirlenmektedir.
Liderin devamli bigimde her bir izleyenin faaliyet asamasini izlemesi ve bu siire¢
beraberine gereken diizeltmeleri uygulamak amaciyla izleyeninin ¢aligmasina yon
vernesi, onun istisnai yonetim tarzina odaklanmasi demektir (Hargis et.al.,
2001:56). Istisna bazli pasif yonetim liderleri, sorunlar1 ¢dzmeden once
sorunlarin ortaya ¢ikmasini bekler. Islemsel liderligin alt diizey ihtiyaglara
uygulandig1 ve tarz olarak daha yonetsel oldugu igin, iist diizey ihtiyaglar i¢in

gecerli olan doniistimsel liderligin temelidir.
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Halihazirdaki sistemler iginde organizasyonun agikladigt hedefler
dogrultusunda kuruma yarar saglayacak gereken tartismalar, goriismeler yiiriitme,
buna yonelik faaliyetlerde bulunma, etkilesimci liderlik eglemlerindendir.
Karsilasilmis sorunlarin ¢oziilmesinde tek basina disiinmeye isteklidir. Her
seyden oOnce etkilesimci lider pasif davranir. Bu tir liderlikle en c¢ok
iliskilendirilen davranislar, takipgileri 6diillendirmek ve statiikoyu siirdiirmek i¢in
kriterler olusturmaktir. islemsel liderlik icinde iki faktdr bulunmaktadir: kosullu
o0diil ve istisnai yonetim. Kosullu o6diilde, c¢alisanlarin performanslarini
degerlendirerek Odiillenmelerini sagladigi halda, istisnaya gore yoOnetimde,
mevcut kosullar1 muhafaza ederek beklenenlerin  disinda performans
sergilendiginde miidahelede bulunur ve bundan sonra her hansi gereksinimler

yapilir.
c. Etkilesimci Liderligin Toplumlar Acisindan Onemi

Yonetimsel liderlik seklinde agiklanan bu liderlik tiiri, liderler ve takipgiler
arasindaki sosyal etkilesimlere ya da ¢aligmalara 6nem verer. Kontrol, kurum ve
ekip performansinin roliine odaklanir; islemsel liderlik, liderin izleyenlerinin hem
miikafat hem de cezalarla yonetimi kabullendigi bir liderlik tarzini betimler.
Dontistimcti liderligin aksine, islem liderleri gelecekteki degisim konusunda
iyimser degiller; statiikoyu korumay: tercih ederler (her seyin oldugu gibi
kalmasina izin verin). YOnetiminde standartlara ulasimda tim dikkatini
basarisizliklara ydnelten etkilesimci liderler, hatalar bulur ve onlari izler. Onemli
sorunlarin ¢ozlimiinde, liderin kendisine ihtiyac duyuldugu zaman, aciliyeti olan
sorulara cevap vermek gerektiginde etkilesimei liderlik, daha iyi anlagilir
(Arnold, 1998:123). Etkilesimci liderler, ¢alisanlarin isteklerini tespit ederekve
gerceklestirilen gorevin basariyla tamamlanmasi durumunda odiillendirme

egleminde bulunurlar.

Liderin hareket etme Ozgiirligli, takipcilerinin ona iliskin algis1 ile
sinirhidir. Takipeiler, talep edilen davranislar1 sadece liderde kesin bir yetki ve
yetenek yasadiklarinda ve o&diillerde beklenmedik durumlar yasadiklarinda
gostereceklerdir (Bass, 1995:463). Liderler, calisanlarinin faaliytinde
gozlemlenen basarisiklara yol acan hatalari tetikleyerek ve buna uygun tepki
gostererek yliksek verimlilikle ¢alismalarina isteklendirirler. Etkilesimei liderler,

genel olarak grup iiyelerinin gereksinimlerini belirleyerek, onlarin ihtiyaclarini
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karsilamak amaciyla grup i¢i goriismeler, konusmalar diizenlerler. Bir islem

lideri, takipgilerinin hedeflere ulagmasi i¢in gereken her seyi yapacaktir.

3. Etkilesimci Liderligin Boyutlari

Liderlik degisim teorileri olarak da bilinen islemsel teoriler, lider ve
takipgiler arasinda yapilan islemlerle karakterize edilir. Esasen teori, olumlu ve
karsilikli yarar saglayan bir iliski fikrini ortaya koymaktadir. islemsel teorilere
gore, basarili bir lider olmak ve motivasyonel degerlere sahip olmak igin lider,
takipgilerini lider tarafindan belirlenen gorevleri tamamlamalar1 i¢in yeterince

odiillendirmenin yollarini bulmalidir.

Islemsel liderlik, bir kisinin isini yapma ve gecimini saglama ihtiyacindan
gelir; gilic, siyaset, ayricalik konulariyla ilgilenir; giinlilk islere dalmis, yakin
gelecege ve dogru bilgiye odaklanir; nedenleri ve semptomlar1 karistirir ve
onlemeden c¢ok tedaviyle ilgilenir. Sosyal bilimciler tarafindan yapilan
arastirmalar esnasinda etkilesimci liderligin {ic boyutu belirlenmistir kosullu
odiil-kosullu giiclendirme, istisnai aktif yonetim ve istisna-pasif yonetim, serbest

birakict yonetim (Bass, 1985:7; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 223 — 224);

Kosullu édiil veya kosullu takviye - boyutunda islem lideri, takipgiler i¢in
bazi performans seviyelerini belirler ve onlar1 ancak bu seviyelere ulastiktan
sonra ddiillendirir. Odiil performansa baglidir; bu, lider ve takipci arasinda daha
once bahs edilen ticarettir. "Kosullu ceza" adli kavram islemsel liderlik
boyutlarindan biri olarak tanimlandi (Bass, 1985:9). Etkilesimci liderlikle ilgili
kaynaklarda etkilesimci liderligin boyutlar1 sirasinda bdyle bir kavrama rast
gelinmemektedir. Ancak bu kavram pratikte mevcuttur. Kaynaklar, etkilesimei
liderin, mevcut alis verisin bir pargasi olarak belirlenen hedefleri gergeklestirmek
icin Odiiller ve cezalar kullanmakta oldugunu gosteriyor. Bu boyutda lider
izleyenlerini yapilacak isin sonucu olarak manevi veya maddi 6dillendirir. Lider
calisanlariyla ile yapict iliskide bulunarak, istenen sonuca varildiginda
memnuniyetini bildirir (Erkutlu, 2014:17). Bu nedenle mevcut ¢alismada, kosullu
odiil / kosullu pekistirme boyutu, her iki kavrami da igcerecek sekilde "kosullu
odiil / kosullu ceza" adiyla ele alinacaktir. Kosullu 6diil / kosullu ceza boyutunda,
islem lideri takipgileri basarili oldugu kadar odillendirir ve hedeflere

ulasilamadiginda yaptirim uygulayabilir.
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Istisnalarla yénetim - boyutunda islem lideri, amagclara ulasildig
durumlarda farkli bir eylemde bulunmamaktadir. islem lideri yoniinde standartlar
karsilamak gereklidir ve takipgilerinin farkli yollar denemesini saglamak 6nemli
degildir. Geleneksel yontemler yararli olursa, islem lideri onlar1 kabul ederdi. Bu
boyut, aktif ve pasif seklinde iki bi¢imde ola bilir (Hartog et.al., 1997:20). Bu
boyutlarin her birini ayrilikta aragtirmak gereklidir.

e AKktif istisnalarla yonetim; Faal liderler, organizasyon standartlarinin
sapmasina neden olan, Orgiit kiiltiirline aykiri olan sebepleri belirleyerek
yaranmis olumsuz durumun olumlu degistirilmesine yOnelik eglemlerde
bulunurlar. Aktif istisnalarla yonetim liderleri, siirekli olarak durumu izler
ve yaranabilecek herhangi olumsuzlugu onlemeye calisir, grup tiyelerini
basarisizliklara gotiirecek eglemlerden kagindirir (Avolio, Bass and Jung,
1999:441). Lider, takipgilerini hep goézlemekte olur, gereken durumlarda
calisanlarin yiiksek verimlilik sergilemeli i¢in gereksinimlerde bulunurlar.

Kisaca, bu ilkede lider, her kosulda aktif yoneticilik stratejisi sergiler.

e Pasif istisnalarla yonetim; Pasif liderler, ortaya c¢ikan problemlerin
¢Ozlimiinii izleyenlere birakir, kendisi hi¢ caba gdstermez. Lider, pasif ise
hatalar1 6zellikle arastirmaz, sadece kendi basina olursa harekete geger.
Liderin ortak amaca ulagsmada, orgiit faaliyetinde her hangi aksaklik
¢tkmadig1 miiddetce sorun ¢dziimiine odaklanmamasi bir¢ok zaman astlari
tedirgin eder (Yilmaz, 2008: 142). Pasif islem liderinin durumu tedavi
etmesi i¢in sorunlarin kronik olmasi gerekir. Pasif istisnalarla yonetimi

benimsemis liderler, karar almada ya ge¢ kalirlar veya ¢ok zorlanirlar.

Laissez-faire - serbest birakici liderlik - ilkesine gore ise lider, astlarina
yapilacak isin sonlandirilmasi konusunda olaganiistii serbestlik tanimaktadir.
Burada da yonetim pasif haldedir. Serbest birakici lider hig¢bir konuda
izleyenlerine beledg¢ilik etmez. Bazen bu durum yonetimde liderin olup olmamasi
arasinda celigki yaratir. Serbest birakici liderlik yontemini kapsayan bu yonetim
tisulu tek basina liderlik tarzi olarak nitelendirilmektedir (Demir vd., 2008: 76).
Bu baglamda serbest birakici liderlik pasif liderlik ydnetim tazina benziyor.
Bununla yanagi, "serbest birakict yonetimle" ve "genelden ayri tutarak pasif
idare" arasinda belirgin farklilik yoktur (Hartog et.al., 1997:21). Laissez-faire

liderligi ve istisnai pasif yonetimin birbirleriyle pozitif yonde iliskili oldugunu,
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ancak diger boyutlarla negatif korelasyon i¢inde olduklarin1 bulmuslardir
(Yummarino and Bass, 1990:78). Pasif lider gézlemlenen sorunu ¢6zmede gec de

olsa tistlendigi halde, serbest birakici lider tiim sorumlulugu izleyenlerine birakir.

Yukaridaki incelemeye gére, mevcut ¢alismada; islemsel liderligin istisnai
yonetim boyutu, pasif formu degil, aktif formu olarak ele alinacaktir. Ciinkii
etkilesimci lider, takipgilerinin ne yaptiklariyla ilgilenmeyen, sergilenen tutumlari
kaydeye almayacak kadar pasif kimse degildir. Bunun yerine hatalara karsi

tetiktedir.

4. Etkilesimci Liderligin Ozellikleri

Etkilesimci lider, gruptan beklenen performansi kenardan motive ederek
kazanmay1 amacglamaktadir. Takipg¢i ve lider arasindaki iliski islemsel olarak
gerceklestirilen bir iliskidir. Islemsel liderlik tarzinin en 6nemli niteliklerinden
biri pratiklik 6zelligidir. Problem ¢6zme yeteneklerii pragmatizmdir ve tamamen

gercekei sinirlamalart ve firsatlar dikkate alirlar.

Lider islerin kesin olarak oldugu bicimde kalmasin1 beklemektedir ve
calismalar1 daha olumlu hale getirmek yoniinde c¢alisma sartlarinin
iyilestirilmesine inanmamaktadir. Bu liderler, astlari yaratict ¢aligmaya ya da
kendileri i¢in diisiinmeye tesvik etmemektedir (Arnold, 1998:123). Bagimsiz
sekilde diisiince ve riskli adimlar hos karsilanmamaktadir ve bunun sebebi liderin

yenilik¢i olmamasi ve her seyin oldugu gibi dogru olduguna inanmasidir.

Lider, kendileri yoniinde belirlenmis 6nemli amaglara ve hedeflere yonelik
tim tyelerin performansini dikkatle takip etmektedir. Calisanlar daha 6nceden
belirlenmis bir hedefe ulastiklarinda hemen fark edilir ve uygun sekilde
odiillendirirler. Ayni sekilde, olumsuz performansin da farkindadirlar ve bu
bigimde sinirlamalar i¢inde calismaktan mutluluk duymaktadir ve kurumun
amagclarina ulasmak i¢in simirlar dahilinde faaliyetde bulunacaktir. Sorunlari
aradan kaldirmak ic¢in kutunun dahilinde diisiinme egilimindedirler (Bass,
1995:463). Diizenli islerin istesinden gelebilecek olsalar da yaratici bir Oneri

gerektiren problemle karsilastiklarinda esasen saskina donmektedirler.

Bu liderlik tarzi genellikle pasiftir, bu nedenle odak noktasi statiikoyu
sirdliirmektir. Lider, sadeceyasanan olaylara tepki vermeye yoOniimlidir ve

problemlerin yaranmamast i¢in herhangi proaktif adimlar atmamaktadir.
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Yaranmig problem kritik hale geldiginde onun c¢o6ziimiine kansir (Giizel,
2011:284). Sergilenen performanst degerlendirmek ve o&diillendirmek igin
kriterler olusturma bu liderlikle alakali en esas davranis bi¢cimidir. Bir islem lideri
altinda calisiyorsaniz, mikro diizeyde yoOnetilmeyi ve yonlendirilmeyi bekleyin.
Esasinda s6z konusu olan lider, takipgilerin sadece onun gosterisi veya
talimatlarin1 takip etmekle yetinmeleri ve en esasi kurumda verilmesi gereken
tiim kararlarin kendilerine ait oldugu iddiasindadirlar. Islem lideri, hiyerarsiye,
kurumsal yapiya ve kiiltiire ¢ok Onem verir (Hartog et.al., 1997:20). Liderlik
tarzi, kat1 Orgiitsel hiyerarsiyi tamamlar. Islemsel bir liderin motivasyon tarzi,
calisanin kisisel ¢ikarina hitap etmektir. Bu kapsamda islemsel liderlik tarzinda
calisanlar gorevi sonlandirmalarina karsilik olarak liderden beklentilerini
alacaklar1 6nceden agiklanmis olur (Tokmak, 2009:18). Belirli bir hedefe ulasan
calisan lideri tarafindan odillendirilir. Ekip g¢aligmasina veya ortak hedeflere

yonelik eylemler ¢cok fazla dikkate alinmamaktadir.

Yukarida yazilanlar1 ana varsayim belleyerek etkilesimci liderligin

Ozelliklerini su sekilde siralayabiliriz:

e Islemsel liderler, yonetsel bazda astlarina goriilecek isi acikca net
belirleyerek onlarin yiiksek performans gostermesi ve verimli olmalarina

Onem verirler.

e Islem liderleri bir seyleri doniistiirmek istemedikleri icin degisime oldukca

direncli olma egilimindedirler.

e (Calisanlar, beklenen sekilde davrandiklari i¢in &diillendirilir ve herhangi

bir sapma i¢in cezalandirilir.

e FEtkilesimci liderler, orgiitiin siirdiiriilebilir olmasinin kaynagini kurumda

giiven ortaminin varliginda gortir.

e (Geleneksel ve reaktif yonetim tarzina 6nem veren bu liderler, ¢alisanlarin

girigimci veya yaratict eylemde olmalarini istemezler.

e Genelikle her hangi c¢oziilmez sorun veya Orgiit faaliyetinde sapma

goriildiigii zaman harekete gegerler.
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5. Etkilesimci Liderligin Fonksiyonlar:

Tim liderlik tarzlarinin ayn1 zamanda etkilesimci liderligin de fonksyonlari
sartlara gore degisir. Yani yonetilen Orgiitiin amalina, kriterlerine, durumuna,
idaresinde olan calisanlarin hazirlik seviyyesine, gorev bitiricili§ine ve bulunan
zamana gore c¢esitlenmektedir. Lider hangi degerleri onem vererek anlayish
bicimde hedef belirleme niteligine sahip olmalidir (Biger, 2002,23). Lider her

kosul ve grupa uygun fonksiyon ifa etmelidir.

1970'lerin sonlarinda ve 1980'lerin baslarinda otorite hipotezleri, dnciiniin,
otorite ortaminin ve adanmisin belirli bakis agilarindan dolagsmak ve taraftarlar
ile Onciiler arasindaki ticarete yogunlasan yardimi keskinlestirmek i¢in yiriirliige
girdi. islemsel liderlik, lider-takipgi iliskilerinin taraftarlar ve dnciiler arasindaki
iddialarin bir diizenlemesine dayandig: sekilde tasvir edildi (House and Shamir,
1993:85). islemsel hipotez, dnciilerin etkili taraftarlar olduklar1 igin degil, ayni

zamanda etkilerinin altinda olduklari yazismalara dayaniyordu.

Islem liderlerinin gdze carpan olaylari, sonradan alindigi gibi kayd
edilebilir; yararli Onciiler, iscileri uygun bir sekilde iicretlendirmeye ve sosyal
ihtiyaglarin1 bir araya getirerek verimliligi artirmaya calismaktadirlar. Idari
calismalar1 olaganiistii derecede harika olur. Her seyin sorunsuz ve etkili
olmasindan gurur duyarlar. Insanlarin is yiikiinii genisletmek icin planlar,
girisimler ve biitcelere odaklanirlar. Islem oOnciileri, astlarini yerine getirerek
uzmanlarindan yararlanir. Hem dinamik hem de bagimsiz yonetime ve birakiniz
yapsinlar yonetimine beklenmedik yerine getirme 6nemini baglarlar (Bass and
Avolio, 1994:77). Ortak olarak, operasyonel dnciiler gecmis olumlu ve degerli
alistirmalar1 devam ettirerek ve daha sonra kayit uzmanlarina gotiirerek degerli
idareler verirler. Operasyonel Onciilerin en 6nemli 6zelligi, ge¢mis ile gdsteri
arasinda bir iliski kurarak basariya ulasmalaridir. Oncii, orgiitsel hedeflere ve
ylriitme isaret¢ilerine karar verdikten sonra, emegi karsiliginda astina ihtiyag
duydugu destegi vermek, yiiriitme hedeflerini gerceklestire bilecek kisiyi acikliga
kavusturmak, karsiliginda isc¢ilerin kisisel arzularini bir araya getirmek gibi
kosullu tazminat davraniglar1 gosterir (Karip, 1998:20). Bu otorite anlayisina
sahip olanlar, alisilmadik bir durum vesilesiyle hareket etmemeyi veya tedbirler
karsilanmadiginda oldugu gibi astlarinda arabuluculuk yapmay1 tercih etmektedir

(Sokmen, 2010:140). Bunun nedeni, karar vermede zorluk ¢ekmeleri ve siklikla
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geciktirmeleri olabilir. Birkac analist de bu dl¢iimii 6zgiirlestirici otorite olarak

nitelendiriyor; ¢linkli bu anlayisa sahip Onciiler, temsilcilerini yiikiimliiliiklerini

yerine getirme konusunda 6zgiirlestirme durumundadir.

Belirlenen amaglar, faaliyet ¢esitligi, grupun eylem yapisi, yas kategorisi,

liderin yonetim stratejisi gibi degiskenler lidere fonksiyon belirlemede yardimci

unsurlardir. Etkilesimci liderler her grupa uygun gelecek ortak nitelikler kapsayan

c¢ox degiskenli fonksiyonlarda bulunmalidir. Genel olarak, etkilesimci liderligin

fonksiyonlarini1 asagidaki gibi aciklaya biliriz (Karakiigiik, 1997:252):

Hedef belirleme fonksiyonu — Lider, grupun faaliyetine uygun amag ve
hedefler belirlemeli ve bunu grup iyelerine anlasilir bi¢imde

agiklamalidir.

Plan tasarlama fonksiyonu - Agciklanan amaglarin dogrultusunda lider
plan ¢izelgesine sahiptir. Yani tespit olunan hedeflerin ger¢eklesmesi i¢in

yapilmas1 gereken faaliyetlerin tiimii bu planda yer alir.

Tatbikat fonksiyonu — Bu liderin ifa ettigi ¢eliskili fonksiyonlardandir.
Yonetim siirecinde lider astlarinin yapilan ise sorumluluk duygularini
gelistirmek i¢in yetkiyi onlara verir. Boyle bir uygulama zamani lider ya

grup etkinliginden geri kalir bazen de pasif nitelendirilir.

Idare etme fonksiyonu — Bu fonksiyona gore lider, degisik ozelliklere
sahip olan grup iiyelerini, yonetimi her daim kontrolde tutmalidir. Yani
yonetiminde kontolii kendi elinde tutarak 1idare etme stratejisi

uygulamalidir.

Denetleme fonksiyonu — Lider, orgiitiin hedeflerine yonelik yapilan ortak
iste calisanlarin her birinin faaliyetini, sergiledikleri davranislarini

denetleyerek tutum saglar.

Uzmanhk fonksiyonu — Lider faaliyeti alaninda yeterli bilgiye sahip
olmali, becerilerini uygulamada, duruma hakim olmada, bilgilerini

aktarmada uzmancasina davranmalidir.
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111.ORGUT KULTURU

A. Orgiit Kiiltiirii, Tanim, Onemi, Ozellikleri, Fonksiyonlarini Olusturan

Temel Ogeler ve Orgiit Kiiltiirii Konusunda Yapilan Simiflandirmalar

Kurumsal kiiltiir gergek bir rekabet araci, kar elde etmenin ek bir yoludur.
Itibar ile ayn1 sekilde beslenmez ve sevilmezse, o zaman sirket kiiltiirii
kendiliginden olusur ve yasami ve c¢alismayi engelleyen kontrol edilemeyen bir
sey ortaya ¢ikar. Kurulusun yasam potansiyelinin temeli ugruna insanlarin bir
sirkete liye oldugu sirket kiiltiiriidiir. Aralarinda iliskiler nasil kurulur, hangi
istikrarli yasam normlar1 ve ilkeleri ve paylastiklar1 orgiitiin faaliyetlerinin onlara
gore neyin iyi neyin kotii oldugunu belirlendigi noktadir. Biitiin bunlar sadece bir
organizasyonu digerinden ayirmakla kalmaz, ayni zamanda uzun vadede

isleyisinin ve hayatta kalmasinin basarisint da 6nemli 6lgiide dnceden belirler.

Kurumsal kiiltiiriin tasiyicilart insanlardir. Sirket kiiltiirii, belirli, 6nceden
belirlenmis kurallar ve prosediirler seklinde c¢ercevelenmemis olsa bile, hala
mevcuttur. Ve insanlarin herhangi bir organizasyonda yasadigi ve calistigi

oyunun kurallarin1 belirleyen kurum kiiltiirtidiir.

1. Orgiit Kiiltiirii ve Tanim

Literatiirde, bir sirket Kkiiltiirlinlin ne olduguna dair bir¢ok tanim
bulunmaktadir. Yazarlarin ¢ogu, bir organizasyonun kiiltliriiniin, ekip tyeleri
tarafindan kanitlanmamis bir sekilde kabul edilen ve paylasilan Onemli
varsayimlarin (genellikle formiilasyona uygun olmayan) karmasik bir bilesimi
oldugu konusunda hem fikirdir. Cogu zaman, kurum Kkiiltiiri, hem Orgiit
dahilindeki hem de disindaki iligkilerin ve etkilesimlerin altinda yatan
organizasyon, varsayimlar, deger yonelimleri, inanclar, beklentiler, egilimler ve
normlarin ¢ogu tarafindan kabul edilen yonetim felsefesi ve ideolojisi olarak

yorumlanir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tanimlarin bazilari asagidaki gibidir:
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e Orgiit kiiltiirii, kurum elemanlar1 arasinda paylasilan ve uyulmas: gereken,
toplu yaklasim ve ¢6ziim tekniklerini olusturan fonksiyonel degerler

biitliiniidir (Giiney, 2015:184).

e Orgiit kiiltiirii 6zelligi agisindan sosyal kiiltiiriin orgiitsel bir yansimasi

olarak diistiniilebilir yapidir (Dogan, 2012:104).

e Orgiit kiiltiirii, inanglar, degerler, varsayimmlar ve davranissal Oriintii

tizerinde etkisi olan tutumlardan olusan bir yapidir (Kutanis, 2010,62).

e  Orgiit kiiltiirii, diizenlemeler tarafindan benimsensen normlarin ve drgiitsel
tiyelerin davranisini tesvik eden yasal kurallar ve kriterlerin biitliniidiir

(Kose, Tetik ve Ercan, 2001:230-231).

e Orgiit kiiltiirii, grupun her {iyesinin kurum i¢i kurallara beklenilen uyum

gostermesinin beklendigi davranislar biitiiniidiir (Ozalp, 2004: 95).

e Orgiit Kkiiltiiri, kurum iginde takim giiglerini birbirine baglayan,

hiyerarsideki rolleri tanimlayan davranis bi¢imidir (Hasanoglu, 2004,43).

Belirtildigi gibi, kurumsal kiiltiir yonetimi her organizasyon i¢in oldukca
uzun ve en Onemlisi silibjektif bir siliregtir. Organizasyonun {ist ydnetiminin,
organizasyonun stratejik ama¢ ve hedeflerine ulasmak i¢in yonetim ve boliim
personelinin ¢abalarin1  birlestirmeye izin veren temelin kurumsal kiiltiir
oldugunun acgik¢a farkinda olmasi gerekir. Deger yonelimleri sadece beyan
edilmemeli, ayn1 zamanda kurulusun, iist yonetiminin ve bdliim personelinin i¢
yasaminin ayrilmaz bir parcasi haline gelmelidir, ¢linkii kurumsal kiiltiir, i¢inde

yasadigimiz, bizi ¢evreleyen, iste kiminle veya neyle ugrastigimiz her seydir.

2. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiitsel kiiltiir calismasinin en énemli nedenlerinden biri, calisanlarin ve
departmanlarin islevsel uzmanlasmasi, i boliimii, organizasyonun bireysel
yapilarinin birbirinden izole edilmesi {izerine kurulu geleneksel organizasyon
yonetim yontemlerinin dogrusalliga dayali olmasidir. Bu siire¢lerin dengesi,
mevcut kosullar1  karsilamiyor. Bunun nedeni, en Onemlilerinin bilgi
teknolojilerinin, tretim teknolojilerinin 1iyilestirilmesi ve yayilmasi, yliksek
derecede Ongoriilemezlik ve tiiketici talebinin oynakligi nedeniyle piyasa

kosullarinin dalgalanmas1 ve baska faktorlere dayanan bir dizi nedenden
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kaynaklanmaktadir. Modern firmalarin birbirleriyle geleneksel yollarla basarili
bir sekilde rekabet etmesi gittikge zorlagsmaktadir. Modern tiiketici, genis bir
secimle iiriinle birlikte kendisine neyin satilacagini seger - belirli bir yasam tarzi.
Bu baglamda, organizasyonun izlenimi ve prestiji, organizasyonun ekonomik
faaliyetlerinin umum verimliliginden daha esashidir. Bu nedenle, modern
organizasyonlarin yeni bir yoOnetim ideolojisine, organizasyonun dis ve i¢
cevresiyle yeni bir baglant1 ve iligki dogasina, yani firmalarin isleyisi i¢in mevcut

kosullarla daha tutarli bir organizasyon kiiltiiriine ihtiyac1 bulunmaktadir.
a. Orgiit Kiiltiiriiniin Cahsanlar Ac¢isindan Onemi

Kiiltiir taniminin ortak 6zelliklerinde oldugu gibi, bir grup insan bir arada
yasadiginda ortaya ¢ikar. Insanlar kendi toplumlarinin bir {iyesi olarak calismal,
hayatta kalabilmek icin {iiretmelidir, bu nedenle c¢ogu zaman c¢alistiklari
organizasyonlarda gecirirler. Hatta bazen organizasyonda vakit ge¢irmek (ofis, is
yeri vb.) ailelerle evde gecirmekten daha fazla ola bilir. Bu nedenle, orgiit
igindeki bir kiiltiir, bir grup insan birlikte ¢alistig1 igin istemsiz olarak ortaya
cikar. Organizasyonda ortaya ¢ikan bu kiiltlir organizasyon yapisini yansitir ve
hedeflere ulagsmada, karar verme siirecinde ve stratejilerin uygulanmasinda rol

oynar.

Orgiitler, belirlenen hedeflere gergeklestirmek igin bir araya gelen bir grup
insandan olusan agik sosyo ekonomik sistemdir. Kuruluslar ¢evreleriyle etkilesim
i¢cindedir. Bu anlamda organizasyonlarin degisen ve gelismelere ayak uydura
bilmek i¢in yapilarim1 degistirmeleri gerekmektedir (Biiylkuslu, 1998:7).
Goriildigi gibi, basarili kuruluslar gozlemlendiginde, giiclii kiiltiir, baglilik,
calisanlar tarafindan benimsenen degerler ortak olarak gériilmektedir. Bu noktada
baglilik, 6zveri anahtar kavramlardir. Orgiitsel kiiltiir ayn1 zamanda calisanin
moralini de etkiler (Kose vd., 2001:220). Kiiltiir kavram1 gibi burada da temel
varsayim insandir. Insanlar bunun i¢inde hem organizasyonlar: hem de kiiltiirii
yaratir. Insanlar farkli 6zelliklere, degerlere, davranislara sahip olduklarindan,

kuruluslar da farkl: kiiltiirlere sahiptir.
b. Orgiit Kiiltiiriiniin Yoneticiler A¢isindan Onemi

Yonetici tarafindan kontrol edilen baglantilarin bilesimi ve icerigi, farkl

sistem Olcekleri ve farkli yonetim seviyeleri i¢in ¢ok farkli olacaktir. Bu nedenle,
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ustabasi, satis miidiirii ve tiretim midiiri i¢in kurumsal gorev listeleri ve 6zellik
ihtiyaglar1 ¢esitli olacaktir. Bununla beraber, birinin iiretim ydneticisi ve uygun
yonetim derecesinde iiretim sisteminin diizenleyicisi seklinde adlandirilmasina

izin veren ortak bir sey bulunmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin olumlu sekilde ilerletilmesi, kurumun calisanlarmi etkili
bir bicimde etkilemenin yollarindan biridir ve kurumsal davranisi yonetmek
yoniinde onemli bir aragtir. Bu siirecte kilit rol, organizasyonun liderligi
tarafindan oynanir, organizasyondaki sosyo-psikolojik durum, eylemlerine ve
davranigina, organizasyonun diger iiyelerine karsi tutumuna baglidir; degerler ve
normlar bi¢giminde kristallesir. Kurulusun liderliginin, yalnizca resmi bir konumu
birlestirdiginde ve hem resmi hem de gayri resmi bir lider konumunu
korudugunda degerlerin yaraticist olarak hareket edecegini, yani kurulusun ¢ogu
tiyesinin kabul etmesi gerektigini belirtmek de Onemlidir. Liderligin kosulsuz
liderligi, ona saygi ve giivenle davranilmasini saglar. Belirli bir kosul altinda,
normlarin ve degerlerin getirilmesi, organizasyonun dengesinde 6nemli bir faktor
olan, yeniliklere yiiksek yatkinligi olan organizasyonun geri kalanindan redd
edilmeye neden olmayacaktir (Biiyiikuslu, 1998:7). Orgiitiin ydnetim stratejisi,
orgiit i¢i degerleri, var olan normlari, tespit edilen tutum ve davraniglar igin
belirli standartlar belirler ve buna yonelik diizenlemeler yapar. Ancak bu sartlar
altinda kurulus basarili bir sekilde calisabilecek, sosyal cevrenin yeni, siirekli

ortaya ¢ikan ihtiyaclarina gore doniisebilecek ve zamana ayak uydurabilecektir.

Herhangi bir orgiitiin glivencesi, mevcut oOrgiit kiltiirline baghdir. Sozii
kecen kiiltiir 6ngoriildiigli orgiitte ¢alisanlar tarafindan menimsenilen degerleri ve
itaat dilen normlar1 kapsamalidir ki, bu da orgiitiin isleyisine ve inkisafinda
istikrara katki saglar. Sirf orgiitiin aciklanmis 6z hedefleri, mevcut normlar1 ve
degerleri igermelidir. Boyle bir kosulda kurum kiiltiiri, kurumun stirdiiriilebilir
olmasina sebebiyet vermis olur. Orgiit {iyelerinin davranislarini, is faaliyetlerini,
motivasyon diizeylerini etkiler ve dolayisiyla mevcut orgiit kiiltlirii bir anlamda
orgiitiin  yonetimdeki liderligine yardimci olur (Kose vd., 2001:220).
Organizasyonun yonetiminin dikkatinin dagilmasina ve organizasyon {iiyelerinin
motivasyonunu, faaliyetlerini siirdiirmek i¢in zaman harcamasina, aralarinda

gelisen iliskileri kontrol etmeye ve diizenlemeye gerek bulunmamaktadir, tiim
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bunlar1 ve dahasi, yukaridaki kosullarin tiimiine gore gelistirilen Orgiit kiiltiirii

gergeklestirme yetenegine sahiptir.
c. Orgiit Kiiltiiriiniin Isletmeler A¢isindan Onemi

Sirketin siirekli gelisimi siirecinde organizasyon Kkiiltiiriiniin 6nemi her yil
artmaktadir. Sirketlerin standart norm ve degerlerinden kurumsal kiiltiirlin entegre
yonetimine dogru bir geg¢is var. Modern ekonomik kosullarda, oldukca gelismis
bir organizasyon Kkiiltiirii sayesinde, bir sirketin pazarda yiiksek verimlilik ve
basar1 elde etmesini saglayacak sosyo-ekonomik bir atmosfer yaratmak

mumkindir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitleri anlamada 6nemli bir rol oynar ve orgiitlerde faaliyet
gosteren en giiclii ve istikrarli giliclerden biri olarak tanimlanmistir (Lamond,
2003, 47). Bir organizasyonun diger unsurlarini tahmin edebilen, etkileyebilen ve
aciklayabilen bir yap1 olarak algilanir. Ulusal kiiltiirde oldugu gibi, bu alanda da
arastirmalar 1940'lardan beri yiritililyordu, ancak orgiitsel kiiltire ilgi
1980'lerde gergcek bir patlama yasandi (Erdogan, 2007: 6). Toplumsal degisim
siirecinde sahiplenilen Orgiit kiiltiirii kusakdan kusaga aktarilarak veya zaman

cizelgesine uygun sekillenerek biitiinlesmistir.

Sirketin hem geleneklere dayali kiiltiirii siirdiirmesi hem de degisen bir dis
cevreye dayali degisiklikler getirmesi gerektiginden, organizasyon kiiltiiri,
yonetim etkilerinin bir nesnesi olarak hareket eden celiskili bir karaktere sahiptir.
Gelenekler, sirketin istikrarli ve biitiinsel gelisimini, calisanlarin ekonomik
varligin amag ve hedeflerine tutarliligini ve bagliligin1 saglar. Ancak gelenekler,
zamanin gereklerine bagli olarak gelismeyi engelleye bilir (Biiyiikuslu, 1998:7).
Sonug olarak, sirket yonetiminin temel gorevi, sirketin yonetim sistemini bilingli
olarak etkilemek ve hedeflenen degisiklikleri yapmak ig¢in organizasyon

kiiltliriinii yonetmektir.

Orgiitsel kiiltiir, kuruluslarin davramislari1 ve psikolojik nedenlerini
tanimlar. Organizasyon kiiltiirii iizerinde degerler 6nemlidir. Insanlarin diisiinme
sistemlerini dogrudan etkiler. Insanlarin bélgelerinden etkilenen bazi tabulari,
geleneksel normlar1 ve kurallari bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii, tek bir kisinin
degerleriyle ilgili degildir, kuruluslarin genel degerleriyle ilgilidir (Denison et.al.,

2006:12). Orgiit kiiltiiriiniin bazi boyutlar1 bulunmaktadir. Tiim insanlar
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kararlarinin islerini etkiledigini ve kararlarinin organizasyon hedefleriyle
baglantili oldugunu hiss ederler. Bu duygu, katilim organizasyonlarinin gayri

resmi, gonillii ve ortiik kontrol sistemlerine inanmasina izin verir.

Orgiit kiiltiirii, dis ¢evreye uyum ve i¢ entegrasyon sorunlarini ele almak
icin ¢alisan ve kendi i¢inde degerleri paylagsma sistemini temsil eden, normlari,
tercihleri ve davraniglar1 belirleyen grup tarafindan yarattigi ve kesfettigi temel
gelenegin bir modeli olarak her bireyi aymi baglamda yonlendirir (Kutanis,
2010:1). Orgiit kiiltiirii, organizasyonun kiiltiiriinii tanimlayan, organizasyonun
her {iyesinin zihninde yerlesik olan genel ¢ercevedir, bu ¢erceve varsayimlari ve

temel degerleri igerir ve bu degerleri 6grenir.

3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiitsel kiiltiir, birgok farkli anlami olan ve tam olarak tanimlanmas1 zor
bir kavramdir. Orgiit kiiltiirii, 1980’lerden beri Orgiitsel davranisin bir konusu
olmustur ve bir¢ok arastirmacit bu terimi bir Oncekini gbéz ardi etmeden
tanimlamaya c¢alismistir. Bu nedenle organizasyon Kkiiltiirli, bir sirkette
calisanlarin  paylastigi temel varsayim ve degerlerden ve bunlarin goriinen
eserlerinden olusur (Kose vd., 2001:229). Ve biitiin bunlar orgiit kiltiiriiniin

Ozellikler sistemini olusturur.

Kurum kiiltiiriniin  6zellikleri bir ¢O0k arastirmagilar tarafindan temel
karakterizler ¢ergevesinde bir takim hipotezler ve degerlendirmelerle
agiklanmistir. Algilanan orgiit kiiltiirliniin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir
(Giliney, 2017:189; Mullins, 2010:739; Schein, 2010:18; Kutanis, 2010:62;
Erkmen, 2010:47; Kése, Tetik ve Ercan, 2001:230-231; Ozalp 2005, 577-578):

e Orgiitsel Kkiiltiir, 6yrenebilen ve ya sonradan kazanilabilen sosyal bir
sistemdir. Orgiit ¢alisanlar1 ¢alismaga basladiklari zaman simdige kadar
algiladiklar1 aile kiiltiir olgusu kurum Kkiiltiiri boyutuna gecmis olur.
Oncelikle grup iiyeleri mevcut orgiitiin yapisini idrak ederler, daha sonra
olusan veya var olan orgiit kiiltiirlinii kavramaga baslarlar. Simdige kadar
yonetici tarafindan empoze edilen Orgiit degeri, norm, inang, tutum ve

davranislar kavranilmasi gereken unsurlardir.
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° (")rgiit kiiltiirii, tecriibeden dogan, diizenli olan, tekrarlanan
davramslar biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirii istenen davranislar ve eylemler
olarak, neyin “kabul edilebilir ve kabul edilemez” oldugunu

gostermektedir.

. 6rgiit kiiltiirii, takim arkadaslar1 arasinda paylasilir olmahdir. Bir
grubun ortaya ¢ikan sorunlarini ¢ozerek kazanilan varsayimlar, mevcut

grupun kiiltiirii olarak ayirt edilebilir.

e Orgiit Kkiiltiirii, yazih kurallar degildir. Orgiit kiiltiiri diisiince
yapilarinda, belleklerde inanglar, degerler ve varsayimlarin davranigsal
oriintli lizerinde etkisi 6zelligine sahiptir. Bir orgiitiin kiiltiirel normlari
bazen diizenlemeler tarafindan benimsenir ve orgiitsel liyelerin davranisini

tesvik eden yasal kurallar ve kriterler olarak goriiniir.

e Orgiit Kkiiltiirii, orgiit ici yonetimde kilavuz roli oynar. Orgiit
calisanlar1 tespit olunan norm ve davranis kaliplarina, inanglara esasen

nasil davranacaklarini, hangi tutum sergileyeceklerini belirlerler.

e Orgiit Kiiltiirii, duygu icerikli varsayimlar tiimiidiir. Orgiitsel kiiltiiriin
bu ozelligi, duygular1 vurgulayan temel varsayimlar olarak goériinmeyen

benimsenen inanglar ve degerlerdir.

Belirtilenlerden yola ¢ikarak, iirtinleri, tiiketicileri, yeri, rekabet sistemleri,
islevsel politikalar1 ve ahlaki faktorler gibi organizasyon kiiltiiriinii etkileyen
bircok faktdr bulunmaktadir. Hepsi, Kkiiltiiri olusturmak i¢in gerekli olan
inanglari, degerleri ve temel varsayimlari iiretir. Orgiit kiiltiiriiniin anlasilmasinda
kiltiiriin bilesenlerinin dnemli oldugu goriildiigii icin bu bilesenlerin agiklanmasi

faydal1 olacaktir.

4. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar1

Orgiit kiiltiiri ile ilgili farkli arastirmalar dikkate alindiginda, orgiit
kiiltliriiniin fonksiyonel acidan ydnleri ve sonuglarinin incelenmesinin 6nemi
ortaya cikiyor. Orgiit kiiltiirii kendi degerleriyle, calisan kisilere bir kimlik
duygusu saglayan, kendinden daha biiylik bir seye baglilik olusturmay:
kolaylastiran, sosyal sistem siirdiirebilirligini arttiran, yonlendirici ve sekilleri

bi¢cimlendiren sosyal acidan yapistirici olarak islev gorebilecegi savunulmaktadir.
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Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar1 asagidaki gibi siralanabilir (Giiney, 2017:191;
Robbins and Judge, 2008:250; Vural ve Coskun, 2007: 114- 115; Tiirk, 2007: 40):

Orgiit kiiltiirii stnir tamimlayici bir yere sahiptir. Bir orgiit ve rakipleri
arasinda ayrimlar olusturur. Calisanlarin  orgiitle ne  diizeyde
O0zdeslestikleri, daha degisik bir oOrgiitsel kiltiiriin olusup olusmadigi
yoniinde Onemlidir. Bu durumda en Onemlisi, Orgiitiin degisik olup
olmadig1 ve stil, yonelim, tarih vb. yoniinden benzersiz bir durum olup
olmadigi, yani Orgiitiin belirgin ve Onemli bir kimlik sahibi olarak

algilanip algilanmadigidir.

Orgiit kiiltiirii sosyal acidan yapistirieadir. Orgiit {iyelerinin ne yapmasi
gerektigi yoniinde uygun ¢evreyi saglayarak sirketin bir yerde tutulmasina

olanak saglayan sosyal yapistiricidir.

Orgiit kiiltiirii sosyal siirecin istikrarim ve kararlihgm yiikseltir.
Organizasyonda takim iiyelerinin hangi faaliyetde bulunmasi gerektigi
konusunda ©n goriilen standartlar kurumun birlikteligini saglayarak

toplumsal sistem istikrarini gili¢lendirir.

Orgiit kiiltiirii, koordinasyon ve kontrolii olusturur. Orgiit {iyelerinin
amaca ulasma adimlarini zaman yoniinden ayarlamayi, caligmalarin
diizenli bir sira ile ayarlanmasi ve iyelerin birbirlerini biitiinlemeleri

koordinasyonu ortaya ¢ikarir.

Orgiit Kkiiltiirii biitiinlestirme Kriterine sahiptir. Farkli algilama ve
duygusal yapiya malik olmasina ragmen grup iiyeleri Orgiit kiltiiri

sayesinde ortak goreve, isbirligine uyum saglarlar.

Orgiit Kiiltiirii cahsanlara kurumsal acidan kimlik kazandirir. Kiiltiir,
biligsel agidan algilarin paylasilan modelini ya da sirket tarafindan elde
edilen degerler ya da inanglar yoniinde anlayis saglamaktadir. Bu,
calisanlara, kendilerinden beklenildigi sekilde diistinmeyi ve hareket
etmeyi, kurumla ozdeslesmelerini, varliklarmi ve gelecek hayatlarini
kurum dahilinde gormelerini saglar. Kiltiir, calisnlar i¢in bir kimlik

duygusu tagir.
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e Orgiit Kkiiltiirii, calisanlara motivasyon saglama niteligine maliktir.
Motivasyon grup 1Uylerinin is tatminini saglayarak onlar etkileme,
harekete tesfik etme siirecidir. Fonksiyonel bigimde var olan o6rgiit kiiltiirt,
yalnizca caliganlar1 faaliyet bi¢cimini yonlendirmez, ayn1 zamanda verimli

olmalari, yliksek performansla ¢alismalari i¢in onlar1 motive eder.

Yukarida belirtilenlerden yola ¢ikarak, oOrgiit kiiltiiriiniin karmasikligina
yonelik fikir birligi olmamasina ragmen, orgiit kiiltiirii fonksiyonlarinin kiiltiiriin
performans, is memnuniyeti ve hedef basar1 bigiminde orgiitsel sonucglart ne tiir
etkileye bilecegine yonelmek icin iyi sebepleri bulunmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin,
Orgiitiin performansini ve verimliligini ylikseltmesi i¢in manipiile edilebilecegi ve

degistirilebilecegi durumu bulunmaktadir.

5. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Temel Ogeler

Orgiit kiiltiirii kavramimin tanimlamasinda oldugu gibi 6rgiit kiiltiiriinii
olusturan temel 6geler konusunda da sosyal bilim adamlari1 farkli anlamlar
getirmisler. Buna bakmayarak, her bir orgiit kiiliitine uygun temel 6gelerin
varsayllmaktadir. Bir organizasyonun kiltiirii, kurumun deger sisteminden ve
degerleri daha fazla giiclendiren, baglayan, yayan ve 6zetleyen semboller, mitler,
kahramanlar, adetler ve diger kiiltiirel aglardan olusmaktadir (Erdem, 1996:12).
Ayn1 zamanda, bu unsurlar, orgiit liyelerinin bagliligin1 artiran ve yeni liyelerin
orgiite uyumunu saglayan faktorlerdir. Kurum kiiltiirliniin temel 0gelerini

asagidaki sekilde 6zetlemistir (Duncan, 1989:1);

e Goriilen ogeler: Orgiitle ilgili fiziksel ozellikler, semboller, tdrenler,

hikayeler ve kahramanlar.
e Goriilmeyen 6geler: Sayiltilar, degerler, inancglar, anlamlar.

Stoner (1989), kurum kiiltiiriiniin 6gelerini sayiltilar, degerler, gozle goriilen
davranigsal 6geler olmak lizere ii¢ boyutta toplarken, Stoner ve Wankel (1986) ve
Sathe (1983), orgiit liyelerince paylasilan nesneler, sozler, eylemler-davranislar,
duygular-diisiinceler olmak tizere dort boyutta toplamislardir. Trice ve Beyer,
orgiit kiltliriinin 6gelerini anlamlar ve uygulamalar olmak iizere iki kategoride
degerlendirirken, bunlar ideoloji, norm ve degerler (anlamlar) ve semboller,

torenler (uygulamalar), kahramanlardir. Hofstede, Singh, Robins kiiltlir 6gelerini
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degerler ve uygulamalar olarak iki kategoride degerlendirmistir (torenler,
toplantilar, kahramanlar, dil, giyim, iletisim bigimleri v.s.). Orgiitiin 6geleri
artifaktlar, degerler, temel sayitlilar olmak iizere ii¢ kategoriye ayrilmistir (Shein,
1988:203). Genellikle, kurum kiiltliriiniin ~ 6geleri baz1 temel boyutta
aciklanmaktadir. Bu boyutta ortak inang, deger varsayim ve kanilar diisiinsel
bigimde bir boyutu olustururken, ikinci temel boyutu kurum igindeki davranis
bigimleri, tavirlar, tdrenler vb. eylemleri igermektedir. Orgiitte kullanilan
semboller, teknoloji (alet, arag-gerecler, mekan diizeni), liderler, kahramanlar
gibi somut 6geler de baska bir boyutu olusturmaktadir (Sabunguoglu, 2001:42).

Bu boyutlar 6rgiit kiiltiiniin temel 6gelerini olusturmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin temel 6gelerini su ana bagliklar halinde ele alip

aciklayabiliriz.
a. Normlar

Normlar, belirlenmis rolleri bulunan bireylerin uymalar1 gereken sartlar,
emirler ve Olc¢iilerdir. Bir toplumun kiiltiiri geni 6l¢lide normlardan olusur.
Kiiltiirel normlar kiiltiirel degerlere dayanir ve bu degerler hedefe ulagsmada
secgilecek yollar1 sinirlar, neyin dogru neyin yanlis oldugunu belirler, davranislar
yonetir (Erdogan,1994:133). Orgiit acisindan da orgiitiin kiiltiirel degerlerine
uygun olarak, Orgiit tarafindan gerceklestirilen ve cogunlugunun benimsedigi
davranis kurallar ve Olgiitleri bulunur buna Orgiitin normlar denir. Norm
belirlenen kurallar tiimiidiir (Giiney, 2017: 188). Orgiitiin normlar insan
davraniglarinin  6nceden bilmemesine yardim eder. Yoneticiler bir Orgiitiin
kiiltiiriinii olusturmaya calismaktayken orgiit icindeki kisilerin kiiltiirel normlar
bilmek ve ydnetim ilkelerini s6z konusu normlara uydurmak zorundadirlar. Insan
tanimada, ozellikle yoneticilerin is gorenleri tamimalarinda deger ve normlar

Onem tasirlar.
b. Degerler

Orgiit yoniinde kurumsal degerlerin &nemi, ekonomik acidan belirsizlik
siirecinde, hatta daha once bile etkili bir bigimde belirtilmistir. Kurumlar hem
igsilerine hem de tiiketicilerine ilham vermek yoniinde Orgiitsel degerleri

kullanmaktadir.
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Kurumsal degerler esasen etkili bir pazarlama araci seklinde tartisilmaktadir
clinkii tek Orgiitsel degerler olumlu bir bicimde belirtilmektedir ve potansiyel
miisterileri Orgiitiin iirlinlinii tercih etmeye hem de istifadeye isteklendirirler.
Organizasyonel degerlerin 6nemi, organizasyonun tipki bir insan gibi oldugu
gerceginde yattigi belirtilmektedir (Musek Lesnik, 2006:1). Kurum i¢in gerekli
kararlar verir, dogru diisiindiigiinli gergeklestirir, yapa bilecekleri yoniinde hukuki
sinirlamalara sahiptir, ahlaki acidan sinirlamalar1 bulunmaktadir, kendi sart ve
inanglarin1 belirler ve gergeklestirir, kararlar1 yoniinde ilerler, efsaneler ve
aligkanliklar olusturmaktadir. Organizasyonel degerlerin bir sirketin kisiligine
entegre oldugunu ve boylece bireylerin yasamlarinda degerlerin oynadigi rolle
benzer bir rol oynadigini sdyleyebiliriz; davranis kaliplarini yonlendirmek, orgiit
dahilindeki iliskileri etkilemek ve sirketin tiiketicilerini, tedarik¢ilerini ve
rekabeti nasil algiladigini etkilemek  (Sabuncuoglu, 2001:34). Yani soyut

davranis bicimleri sergilerler.

Orgiitsel degerlerin kurum yoniinde ©nemi arastirilirken, bu &rgiitsel
degerlerin is¢i performansini ne bicimde etkiledigini belirtmek de Onemlidir.
Birka¢ yazar bu fenomeni tartismistir; Berkhout ve Rowlands (2007:281),
alternatif enerji kaynaklar1 (gilines elektrigi, riizgar elektrigi, daha kiigiik
hidroelektrik santralleri vb.) konusunda uzmanlasmis kuruluslarin c¢alisanlari
arasinda kisisel ve Orgiitsel degerler lizerine bir arastirma yapmis, se¢im
prosediirlerini  kisisel degerleri organizasyonel degerlerle eslestirmeye
odaklamak, c¢alisanlarin daha yiiksek bir is tatmini seviyesine sahip olmasi
nedeniyle islerinde onemli Ol¢lide daha basarili olma egilimindedir. Kaye ve
Jordan-Evans (2009:7) tarafindan gergeklestirilen benzer c¢alismalarda daha
sonraki birtakim calismalar, birtakim {iyelerin kurumsal ve bireysel degerler
arasinda 1yi bir eslesmenin 6nemini kazandiklar1 gelirden ¢ok daha onemli sekilde
algiladiklarini tespit etmisler. Bu insanlar organizasyonda nasil hiss ettiklerine,
yaptiklart is i¢in ne kadar maas aldiklarina deger vermeye bagladiklarini

gosteriyor.
c. Inanclar

Genellikle organizasyon kiiltiiriinli tanimlamak i¢in kullanilan 6nemli
0gelerden olan inanglar, kabullenmis orgiit islerinin yapilma seklidir. Calisanlarin

davraniglarint ve eylemlerini yonlendirmede Onemli bir rol oynarken, bir
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kurulusun ¢alisanlar1 icin asikar olan bir sey gibi goriiniiyor. Bir kurum
dahilindeki inanclar ve beklentiler, liyelerin 6rgiit dahilinde nasil hareket etmeleri
gerektigi yonilinde sosyallestirilmesinin temelini olusturmaktadir ve dolayisiyla
kurumda hayata gecirilen c¢alismanin tonunu, igerigini ve amaclarini
bigimlendiren bir sosyal ortam olusturmaktadir (Hemmelgern et.al., 2006:73).
Organizasyonel kiiltiir, organizasyonel hayatin her yoniinii etkilemektedir ve bu
sebeple iiyelerin tutumu ve davranis1 yoniindee giiclii bir etkiye sahiptir. Orgiitsel
kiiltiir hem mevcut ¢alisanlarin hem de yeni c¢alisanlarin tonunu belirler (Berry,
2004:1). Mevcut ¢alisanlar ig¢in organizasyon Kkiiltiirli, bir organizasyonun
calisanlar {izerinde kontrolu, bagliligi saglayabilecegi veya c¢alisanlarin
organizasyonla 6zdeslesmesine yardimci olabilecegi lider bir mekanizma olarak
hizmet edebilir. Normu ortaya koyar ve uygunsuz davranigin tespiti ve
diizeltilmesine yardimci olur (Sorensen, 2002:70). Baz1 davranislar digerlerinden
daha uygun goriildiiglinde ve bu konuda genis bir fikir birligi oldugunda, davranis
normlarinin ihlali daha hizli tespit edilip diizeltilebilir. Bu diizeltici eylemler
diger calisanlardan daha fazla gelebilir ve bu da resmi bir kontrol mekanizmasina

sahip olmay1 daha az gerekli kilar.

Calisanlar kuruma girdiginde, sosyallestirme yontemleri (0rnegin ise alma
ve egitim), yeni calisanlarin kuruma bagliligin1 derinlestirmek i¢in inanglar
kullanilabilir. Bu zaten organizasyona uyan dogru calisanlar1 se¢gmekle baglar.
Orgiit iiyelerine nasil davranacaklari, nasil diisiinecekleri ve nasil davranacaklar
konusunda rehberlik eden inanclardir (Hemmelgern et.al., 2006:75). Her zaman

yazilmayan bu degerler, sonugta en ¢ok yeni ¢alisanlarin davranislarini etkiler.
d. Dil

Kurumsal dil, kurulusun dogdugu andan itibaren ortaya ¢ikar ve onunla
birlikte gelisir. Sirketin hedeflerini, normlarini, kurallarini, ilkelerini, degerlerini
ve anlamlarini yansitan organizasyon kiiltiiriiniin unsurlarindan biridir. Kurumsal
iist dil, baslangicta kdkeninde duran insanlarin- geng bir isletmenin kuruculari,
iist diizey yoneticileri ve calisanlart konusma kaliplarina dayali olarak
olusturulur. Bir mozaik gibi orgiitsel dilin genel resmine eklenen dil kaliplarinin

tastyicilaridir.
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Calisanlarin iletigim dili, bir kurulusun kurumsal kiiltiiriinlin degerleri kadar
ayrilmaz bir parcasidir. Iletisim dili, organizasyonda benimsenen sézlii ve sozsiiz
iletisimin tiim yoOnleri, iletisim tarzi, gayri resmi iletisim konulari, organizasyonla
ilgili kullanilan metaforlar ve ifadeler, mesleki argo olarak anlasilir. Argo,
kendini tanimlamanin bir yolu olarak kullanilir ve ayni zamanda g¢aligsanlar
toplulugunu vurgular (Yiicel, 2007:12). Orgiitte grup iiyelerinin miisterek dili

benimseyerek iletisimde olmalar1 6rgiit kiiltiiriine uygulasma anlamina gelir.

Orgiitsel dil, esaen bir kurum dahilinde kullanilan dili kapsayan bir kavram
olarak tanimlanmaktadir. Bazi durumlarda bu sadece Ingilizcenin ya da o
kurumda kullanilacak farkli bir dilin 6nemini ifade eder. Farkli durumlarda,
orgiitel dil, kurum dahilinde gelisen farkli bir kelimeye indirgenir. Dolayisiyla
orgiitsel dil, orgiitsel kiiltiiriin bir agiklamasi olarak da anlagilmaktadir. Orgiitsel
kiiltiir, bir kurumun yan departmanlarini denetlemek, idare etmek ve entegre
etmek i¢in uygulanilir (Wu et.al.,, 2005:12). Ve orgiitsel dil, bir kurumu
aciklayan, onu rakiplerinden farklilastiran 6zel bir dildir. Bu kurumun kiiltiiriini
ve degerlerini agiklamaktadir. Son olarak, basarili komiinikasyon orgiitsel dile

baglidir.

Organizasyonda kullanilan dil anlasilir, orijinal ve yanilgisiz olmalidir.
Sirkette calisan herkes tarafindan, Ornegin personel ile teknisyenler, teknik
cevirmenler ve iletisim ajanslar1 tarafindan kullanilmalidir. Bu nedenle firma
kullanilan her dilde bir kurumsal kimlik rehberi olusturmalidir. Orgiitsel dilin

belirleyici nitelikleri bu iislup bigiminde agiklanmalidir.
e. Simgeler ve Semboller

Kurumsal semboller, bir organizasyon kiiltiirlinlin en 6nemli bilesenidir.
Glizelce islenmis takvimler, hediyelik esyalar, giysiler, i¢ dekorasyon unsurlari
genellikle calisanlar i¢in bir gurur kaynagidir ve sirketin kurum kiltiirtiinii dis
ortamda yayginlastirmak i¢in bir sebeptir. Kurumsal o6zellikler, bir sirkette ekip
olusturmak i¢in en etkili ikinci aragtir (¢ekici bir isveren markasindan sonra).
Giinliikler, bardak altliklar1, kurumsal semboller i¢eren isimlikler, yazi geregleri-
tim bu kiiclik seyler i¢ mekani tamamlar ve ¢alisma alanina 6zgilinliik katarak
optimum konfor saglar. Sadece sirketin rakiplerinden nasil farklilastigini iletmek

degil, asil 6nemli olan ¢alisanlarinin bunu anlamasidir. Sonugta, her insan,
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igvereninin ne oldugu hakkinda dis diinyaya bir mesaj ileten bir tiir biiyilik elcidir
(Wijka, 2008:237). Bu nedenle bugiin bir¢ok sirket, kurumsal markanin unsurlari

olarak kurumsal niteliklere daha fazla 6nem vermeye basliyor.

Sembolizmin nitelikleri olarak sloganlar ve toérenler ayirt edilebilir. Bir
slogan, kisa ve 0z bir sirket degeri kriterini eks ettiren bir ifadedir. Torenler, ise
halk i¢in diizenlenen 6zel bir planl etkinliktir. Sirketin deger kriterleri, haysiyet
ve basarisinin canli Orneklerini gostermek, insanlari bir araya getirmek, bu

etkinlige katilmalarin1 saglamak amaciyla térenler diizenleniyor.

Kurumsal amblemler, sadece firmanin {riinlerine degil, potansiyel
tiikketiciler, ortaklar ve calisanlar arasinda olumlu bir imaj olusturmaya imkan
veren ve kurum kiiltiirlinlin dis gorsel unsuru olan tiim faaliyetlerine de dikkat
cekerek ideolojiyi, standartlar1 ve sirketin degerlerini agiklamaktadir (Yiicel,
2007:12). Bugiin kiiciik isletmeler bile kurumsal sembollerle markal1 kirtasiye ve

hediyelik esyalar liretmeye ¢alisiyor.

Kurumsal niteliklerin bireysel unsurlarini gelistirirken, her ¢alisanin sirketin
degerlerini nasil algiladigini anlamak 6nemlidir. Calisanlar, bunun yoénetimin bir
karart degil, tim takimin ortak bir eylemi oldugunu goérmeli ve boyle

degerlendirmelidir.
f. Liderler ve Kahramanlar

Kurumsal kahraman, sirketin olusan imajmnin O6nemli bir parcasidir.
Iletisimci, temsilcisinin kalict ve istikrarli bir imajini gelistirerek kendisini
oldugu gibi kisilestirir. Cogu zaman, kurumsal kahraman, iletisimcinin imajina
dahil etmeye calistif1 baz1 o6zelliklere sahiptir. Kahramanlar, orgiit kiiltiirlinlin
diger temel dgelerini kisiliginde yansitan bireyledir (Giiney, 2017:187). Ornegin.
Kiki'nin giiriiltilii tavsani, kiigiik kakao severleri giildiirmek i¢in tasarlandi.
Palyago Ronald McDonalds, kii¢iik restoran ziyaret¢ilerinin géziinde hediyeler ve

performanslarla mutlu bir tatilin ruhunu somutlastirma eylemlendi.

Giclu, kokli orgiitsel kiiltiire sahip olan organizasyon gereksinimlerinden
biri de kahramanlardir. Bir nevi kahramanlar orgiitte beled¢i rolii oynar,
belirlenmis hedeflere ulagmada gittikleri basar1 yolunu gosteren modellerdir
(Sisman, 2002:71). Baska degilisle kahramanlar, 6rgiit kiiltiiniin geleneklerini

baskalarina aktarirlar.
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Organizasyonda faaliyet tislubuyla digerlerinin dikkatini ¢eken, ¢aligsanlara
ornek olan kahramanlar, hem de ulasilabilir niteligindedirler. Kahramanin
sergiledigi performans gbéz Oniindedir, ekip calisanlar bu yiikselise na zamansa
ulasabilecekleri inancinda olurlar. Bu da orgiit verimliliginin artmasina kaynak

olmaktadir.
g. Torenler ve Seremoniler

Her bir organizasyonun var olusunda yap1 6zelligine, faaliyet alanina goére
Ozel giinleri bulunmaktadir. Bu 6zel giinlerde kutlamalar yapilir. Seremoniler ve
torenler bu 6gelerdendir ki, gerceklesmesiyle oOrgiit kiiltliiriinii daha 6zel kilar.
Ayinler ve torenler bir baslangici ve sonu olan ve bir kiiltiiriin deger ve
inanglarin1 ifade eden ayri canlandirmalar olarak tanimlanmaktadir (Trice and
Beyer, 1984:654). Ayin ve ritiiel terimleri yakindan iligkilidir (sifat bi¢imi
ritualisolan Latince isim ritus), ikincisi, birincisinin spesifik 6rnegini olusturdugu
genel fikirdir (Grimes, 1990:5). Bu nedenle, bazi 6nde gelen akademisyenler

terimleri birbirinin yerine kullanmislardir.

Torenlere odaklanma se¢imi arastirma siirecini hizlandirir, c¢linkii bu
formlar icinde, nispeten kisa zaman dilimlerine sikistirilmis kiiltiirel agidan
zengin fenomenleri incelemek miimkiindiir. Bdoylelikle torenlerin isleyen bir
tanimi, icra edilen dogasina, sembolik igerigine ve ayrik bicimine dayali olarak
olusturulabilir. Seremoni kavrami, davranis, belirli bir hal ya da hal baglaminda,
bir ekibin degerlerinin ve kimliginin acik sekilde sergilendigi ya da stilize edilmis
bir bicimde canlandirildigi belirli sosyal davranis bi¢cimidir. Belirtilen olgunun
ornekleri sirasinda resmi sekilde bir konusma, bir mezuniyet téreni ya da yeni
calisanlar yoOniinde bir aksam yemegi yer alabilmektedir. Bu ornekler,
kendiliginden davraniglardan ziyade geleneksellestirilmis canlandirmalar olmalari

ve net baglangiclar ve sonlar icermeleri bakimindan benzerdir.
h. Hikayeler ve Efsaneler

Gergekligin dogasini agiklamak yoniinde anlatilan hikayelere efsaneler
denir. Tutum ve inanglarimizin belirli parcalarindan olusturulmus biitiin bir
resimdir. Mitler, neyin “gercek” neyin “O6nemli” oldugunun 6nemli noktalar
haline gelmektedir. En oOnemli, temel ve nihai olan1 kapsamaktsadir.

Hayatlarimizi ne bi¢imde yOnetmemiz gerekti§ine, esasen ne yapmamiz
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gerektigine ve nasil diisiinmemiz ve hissetmemiz gerektigine karar vermeye
cabalarken karsilastigimiz gergeklerdir. Kurumsal hikayeler ve mitler arasinda
onemli bir fark belirlenmistir (Gabriel, 2000:11). Hikayeleri, genis sekilde bir
ihtisamdan, anlati karisikligindan ya da antik ve popliler mitolojilerle ilgili
mitlerin 6nemli duygusal agirligindan yoksun sekilde gormektedir. Mitler essiz,
ilginc ve olanaksiz seklinde goriiliirken, hikayeler tekrarlanmaya sebep olabilecek
sade olaylara hitap ederler. Efsanelerdeki karakterler, hikayelerdeki siradan insan
yandaki karakterlerin aksine gercek kahramanlar olarak kabul edilir. Iyi ve kotii,
insani ve ilahi, vahsi ve evcil gibi hayatin gercekliklerinin evrensel degerlerine,
gergeklerine ve ug noktalarina deginmemek agisindan, hikayelerin mitlerin kutsal
niteliklerinden yoksun oldugu da goriilmektedir. Kurumsal hayatin neye
benzedigine yonelik i¢ gorii edinirler. Orgiitlerdeki mitler, {iyelerin hikayelerini
paylagmasiyla gelisir ve kendi ihtiya¢larint karsilamak i¢in dogruluktan o6diin
verir (Taylor, 1999:524). Organizasyon liyeleri tarafindan anlatilan tiim hikayeler
efsane olma niteligi tasimaz. Sadece bir hikaye ¢ogu liye tarafindan tekrar tekrar
anlatildiginda, orgiitsel bir efsane olma niteligini kazanir. Antik mitolojilerle
iligkili ihtisam ve karmasikliga sahip olmasa da, genellikle orgiitiin yagsamindaki
onemli bir olayla ilgilidir ve bu olayla birlikte liyelerin ¢ogu zaman biiylik tutku

veya duygularla dolu benzersiz deneyimlerini tasir.

6. Orgiit Kiiltiirii Konusunda Yapilan Simiflandirmalar

Bir siiredir birlikte calisan herhangi bir grup insan, uzun deneyime sahip
herhangi bir kurulus, zamanla kendi geleneklerini, ahlaki normlarini yaratir. Her
organizasyon icin, onu tiiriinden ayiran tam ozelligi olustururlur. Isletmelerin
teshisini kolaylastirmak i¢in, bilim adamlar1 bir orgiitsel kiiltiir tipolojisi
uygularlar. Herhangi bir tipolojinin bazi ideal tipleri birbirinden ayirdig:r akilda
tutulmalidir ki bunlar biliyiikk o0lgiide sadece belirli organizasyonlarin
faaliyetlerindeki oncii egilimleri ifade eder, ancak gergekte bunlar pratikte saf
halde meydana gelmezler. Bugiin bu tipolojilerden yeterli sayida var. Her tipoloji
belirli kriterlere gore gergeklestirilir. Kriterler, organizasyon kiiltiiriiniin olusumu
ve isleyisi lizerinde belirleyici bir etkiye sahip olabilecek belirli faktorlerdir.
Geleneksel olarak, tiim organizasyonel Kkiiltiir tipolojileri iki gruba ayrilabilir

(Torun, 2012:21):
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- Organizasyon i¢i sosyal faktorler temelinde ¢esitli organizasyonel kiiltiir

tlirlerini izole etmek;

- Orgiitsel kiiltiiriin olusumunu ve isleyisini ulusal-devlet ve etnik faktdrler

temelinde belirlemek.

Boyle bir bolimiin  kosullulugu, c¢alismalarinda ilk yaklagimin
temsilcilerinin, kurulus kiiltiiriniin ortaya ¢ikisinin analizine adanmis olmasi,
aynt zamanda olusumunda toplum  kiltiiriinlin  6nemini ve roliini
vurgulamasindan kaynaklanmaktadir. Bu tiir yaklagimlar arasinda, orgiitsel
kiltiirlerin Riittinger tarafindan Onerilen gii¢lii ve zayif yonlere ayrilmasi ¢ok
yaygindir. Giigli bir kiltiiri baskin, gilicli, duyarsiz degil, tartisilmaz olarak
nitelendiriyor. Sirketin, organizasyonun tiim {iyeleri tarafindan anlasilan,
onaylanan ve beslenen az sayida temel degeri benimsedigi gercegi ile kabul
edilmektedir (Rittinger, 1992:240). Tartismasiz kiiltiirler kendilerineait giiclii
dinamikler gelistirirler, kiiltiirel konularda dokunulmazlik asilarlar ve bdylece
kendini anlamanin gelisimi i¢in temel bir destegi temsil ederler. Zayif bir
kiltiirtin alternatif 6zellikleri bulunmaktadir: basariya nasil ulasilacagina dair
degerler ve ortak inanglar hakkinda net fikirler bulunmamaktadir, kurulusun
bireysel bolimleri birbirleriyle uzlasamaz: esas olarak farkli bakis agilar1 sunulur,
orada tam bir resim degildir (6rnegin, karargah ile hat arasindaki geleneksel 6n

konumlar).

Aragtirmagilarin her biri 6ziine has degerlendirme ve algilama kapsaminda
orgiit kiiltiiriine birbirinden farkli siniflandirmalar gelistirmislerdir. Gelistirilmis
bu simiflamalar genellikle organizasyonun faaliyet alanina ayni zamanda
yoneticinin sergiledigi liderlik tarzina gore yapilandirilmistir (Sonmez, 2013: 20).

Bu smiflandirmalarin bazilarini ana bagliklar altinda ac¢iklayalim.
a. Cameron ve Quinn’in Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi

Orgiitsel kiiltiir ve drgiit basaris1 arasinda iliskinin ararstirilmasi sonucunda
Cameron ve Quinn yeni bir model ortaya g¢ikarmistir. Cameron ve Quinn,
kurumsal kiiltiir tiirlerini belirlemek i¢in iki 6l¢ek kullanarak Rekabet¢i Degerler
Cercevesini gelistirdi (Acaray, 2014:53). Ilk &lgek, uyumluluk, sagduyu ve
coskulugu vurgulayan performans ozelliklerini, sabitliyi, diizeni ve denetimi

vurgulayanlardan ayirir. Ikinci 6lgek, i¢c yOnelim, biitiinlesme ve birligi
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vurgulayan performans olgiitlerini disa yonelim, farklilasma ve rekabetle iligkili
Olgiitlerden ayirir (Cameron and Quinn, 2004:2). Bu nedenle sunulan boyutlar,
her biri agikc¢a ayirt edile bilen bir dizi performans kriterine sahip dort tiir sirket
kiiltiirii olusturur. Bu baglamda sirket i¢i iliskilerin dogasina bagli olarak, dort tiir
sirket kiiltlirii bulunmaktadir: biirokratik, klan, piyasa ve adhokratik (Cameron

and Quinn 2004:5). Asagidaki Tablo 1’de Cameron ve Quinn’in ireli siirdiigli bu

Orgiit kiiltiirti modeli gosterilmistir:

Cizelge 2. Cameron ve Quinn'e gore kurumsal kiiltiir tiirlerinin agiklamasi

Klan kiiltiirii

Insanlarin birgok ortak ydniiniin oldugu,
calismak i¢in ¢ok samimi bir yer.
Organizasyon biiyiik bir aile gibidir.
Liderler egitimci ve hatta ebeveyn olarak
algilanir.

Organizasyona yiiksek baglilik, gelenek
ve baglilik bulunmaktadir. Vurgu, kisisel
gelisime, yiiksek derecede uyum ve
ahlaki iklime, insanlar1 dGnemsemeye
verilir.

Kolektif ¢alisma bi¢imleri tesvik edilir.
Hiyerarsik kiiltiir

Cok resmi ve yapilandirilmis bir calisma
yeri. Faaliyetler prosediir odaklidir.
Liderler rasyonel koordinatorler ve
diizenleyicilerdir.

Organizasyon, resmi kurallar ve resmi
politikalarla birlestirilmistir.

Yonetim, isciler i¢in istihdami garanti
etmek ve uzun vadeli bir perspektif
saglamakla ilgilenir.

Adhokratik kiiltiir

Dinamik, girisimci ve yaratici bir
caligma yeri, risk alma istekliligi tesvik
edilir.

Liderler yenilik¢idir ve hatta
maceracidir.

Baglantinin 6zii, deney ve yenilige
adanmadir.

Kisisel inisiyatif ve 6zgiirliik tesvik
edilir.

Pazar kiiltliri

Birincil kaygisi belirtilen bir hedefe
ulagsmak olan, sonuglara dayal bir
organizasyon.

Insanlar amaclidir ve birbirleriyle
rekabet ederler.

Liderler sert liderler ve zorlu rakiplerdir,
tereddiitsiiz ve talepkardir.
Organizasyon kazanma arzusuyla
baglidr. Itibar ve basari ortak bir
endisedir. Organizasyonun tarzi, rekabet
edebilirlik konusunda sert bir ¢izgidir.

Kaynak: (Cameron and Quinn 2004:5)

Yapilan arastirmalar, sirketlerin tek bir baskin tiir olmadan dort kiiltiirel
tlirlin tiiminiin ayn1 o6zelliklerini nadiren paylastigin1 gostermektedir. Bununla
beraber, bir kurum dahilindeki boliimlerin, esasen hiyerarsik / kontrol kiiltiiriine
hakim olan muhasebe bolimii gibi alt baskin nitelikler sergileye bilmesi,
gelistirme grubunun ise c¢ok fazla adhokratik / yaratici bir kiiltiir tarafindan

bi¢imlendirilmesi miimkiindiir.
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b. Denison ve Mishra’min Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi

Denison Modeli, daha 6nce Michigan Isletme Okulu'nda ¢alisan ve su anda
Isvicrenin Lozan kentindeki Uluslararas1 Yonetim Gelistirme Enstitiisii'nde
Organizasyonel Gelisim Profesorii olan Dr. Daniel Denison'un arastirma
calismasinin sonucudur. Daniel Denison'un esas arastirma kapsami, Orgiitsel
kiltiirii ile sermayenin geri doniisii, satis kalkinmasi, keyfiyet, yengi olan ve is¢i
memnuniyeti gibi temel is miyarlar1 arasindaki uyumdur. Bu modeli temel alan
Daniel Denison, William Neal ile birlikte Denison Consulting icin iki
danigmanlik {riinii gelistirdi: Kurumsal Kiiltiir Analizi ve Yonetim / Liderlik
Analizi (Erdem, 2007:65). Bugiine kadar Denison Danigmanlik hizmetleri diinya
capinda 5 binden fazla sirket tarafindan kullanmilmaktadir. 15 yillik cesitli
biiyiikliik, sektor, yas ve yasam dongiisii asamalarinda basarili ve sorunlu
1000'den fazla sirketin kiiltiiriinii gézlemleyerek, bu ve diger sirketlerin 40.000
temsilcisinin gorilislerini inceleyen kurumsal kiiltiir danismani Daniel Denison,
orgiitsel etkinlik agisindan kurumsal kiiltiir analizinin en temsili teorisini
gelistirdi. 1998 yilinda yayimlanan "Yiiksek Verimli Bitkiler Icin Bes Kosul" adl1
makalede yaklasimin ozelliklerini ilk defa acgikladi (Erdem, 2007:65). Diger
kurumsal kiiltiir modellerinden farkli olarak, Denison'un modeli, nesnenin ruhuna
ve kisisel niteliklerine degil, davranigsal (davranisci) yaklasima dayanmaktadir.
Bir is ortaminda gelistirilen model, 6zellikle is ihtiyaglar1 icin gelistirilen is, is
sozIligli ve 1is siireglerini tanimlayan tanidik terminoloji kullanilmaktadir.
Modelin, kurum kiiltliriinlin belirli unsurlarinin is gostergeleri tizerindeki
etkisinin belirsiz kaldig1 "akademik" modellerle olumlu bir sekilde karsilastirilan
isletmenin temel ekonomik gostergeleriyle dogrudan iliskili olmasi Onemlidir.
Denison modelinin kullanimi teknolojik hale getirilmistir ve minimum zaman alir
(Senel, 2006:41). Ek olarak, model organizasyonel hiyerarsinin tiim seviyelerinde

uygulanabilir.

Denison'un modeli, kurumsal kiiltiir ve yonetimin (liderlik) dort temel
ozelliginin degerlendirilmesi iizerine insa edilmistir (Senel, 2006:41; Yahyagil,
2004:10-14):

e Katim - Organizasyon c¢alisanlarinin Orgiitiin ortak isine katilim
saglamasini, ekip isinin gelistirilmesini, grup iiyelerine inisiyatif

verilmesini 6nleyen boyuttur. Orgiite katilim saglama 6zliigiinde sahiplik
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ve sorumluluk gibi nitelikleri de kapsar. Bu anlamda etkili orgiitlerin her
kosul ve her kapsamda ekip isine katilimi yiiksek gostergededir. Ekip
calismasi, beceri inkisafi, sorumluluk verme katillm boyutunun

gostergeleridir.

e Uyum - Bu boyut esasen oOrgiitiin ¢evresel degisikliklere uyum
saglamasiyla ilgilidir. Her bir orgiit olusan g¢evresel degisimi, tiiketici,
tiikketici talebini g6z oniinde bulundurarak i¢sel degisimini (davranis ve
tutumunu, inanglarini, kurallar1) digsal degisime uygun gelistirirse
basarin1 garantilemis olur. Uyum boyutunun gdostergeleri tiiketici

odaklilik, degisim ve Orgiitsel egitimdir.

e Tutarhlik — Kurumun belirlenmis hedefe gittigi faaliyet yolu, uyguladigi
yoOnetim stratejisi, sergiledigi tutum ve davranislari, yaklagimlar: tutarlilik
boyutunun esas bilesenleridir. Orgiit i¢i yiiksek seviyeli koordinasyon ve
belirlenmis davranis bi¢imine sahip kutum tutarlilik niteligindedir.

Koordinasyon, 6z degerler, uzlasma tutarlilik boyutunun belirtileridir.

e Misyon — Her bir kurumun var olma sebebi onun misyonunda yatir.
Misyonu anlasilir belirtilme ve buna uygun vizyon olusturma,
calisanlarin1 hedefler dogrultusunda faaliyete tesviki basarma Orgiiti
etkili kilan onemli faktorlerdir. Misyon boyutu da esasen kurumun
belirledigi misyon ve vizyonunu teskil eder. Kurum amagclari, vizyon ve

yOnetim stratejisi misyon boyutunun gostergeleridir.

Gortildigh tizere bu kriterlerin her biri ek olarak ti¢ 6zellige (gostergeye)
boliinmistiir, bodylece bu model c¢ercevesinde toplam 12 parametre
degerlendirilmistir. Model iki eksene dayanmaktadir: "esneklik" (esneklik -
kararlilik) ve "odaklanma" (dis - i¢). Denison, arastirmasinda Cameron-Quinn
modelinde kullanilan rekabet yeteneklerinin ayni 6l¢egini kullandi: esneklik -
kararlilik ve dis - i¢ odak. Modelin merkezinde inanglar (inanglar) ve beklentiler
(6nermeler, algilar) duruyor ve yukaridan asagiya dogru saat yoniinde misyon,

tutarlilik, katilim, uyum saglama yetenegi 6zelliklerini igerir.
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¢. Kono’nun Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmasi

1. Toyohiro Kono orgiit kiiltiiriinii liderlik ve yenilik eksenine gore dort ana
sinifa ayirarak asagidaki sekilde agiklanmistir. Bu kiiltiirler sunlardir (Kono and

Clegg, 1998:35):

Canhi (Dinamik) Kiiltiir. Uyeler yenilife 6nem verirler. Dolayisiyla,
calisanlar basarisizliktan korkmamaktadirlar ve riskli durum halinde bile yeni
denemeler yapmaya heveslidirler. Inkisafda olan kurumlar, riskli bir projede
basarisiz olmalar1 zamaninda c¢alisanlar1 koruyan is¢i yOnetim sistemlerine
sahiptir. Orgiitsel felsefe acik sekilde belirtilmektedir ve ¢alisanlarin bir ¢ogu
tarafindan anlasilmaktadir. Kurumun hedeflerinin ¢ogu, ¢alisanlarin islerinde
anlam ortaya ¢ikarmasina yardimci olan bir aktueldir. Dolayisiyla, canlandirilan
kiltiirlerdeki calisanlar disa yonelik ve tiiketici odaklidir ve esasen bir takim bilgi
topladiktan sonra kararlar almaktadirlar. Esasen, dis ortama yonelik bilgi
biriktirmektedirler. Bu tip kurumlar, esasen dikey veya yatay sekilde cesitli
bildirisim i¢indedirler. Calisanlar, kendileri ve yaslilar ve meslektaslar1 arasinda
baska kurumlardan daha az sosyal mesafe bulundugunu zannederler. Calisanlar
arasinda serbest sekilde bir iletisim akis1 bulunmaktadir. Calisanlar, kii¢iik ekip
faaliyetlerine katilmaya heveslidir. Resmi olarak belirlenmemis is saatlerinden
baska besten sonra  diizenlenen gayri resmi toplantilar  siklikla
gergeklestirilmektedir. Biliylikk c¢alisma ortaminda faaliyetde olmak, ayni
giyimlerin giyilmesi ve uzun vadeli istihdam, sosyal mesafeyi azaltmaya zemin
yaratir. Ust yonetim bir gruptur, kararlar takim tarafindan verilir ve ydnetsel

bazda karizmatik bir lider bulunmamaktadir.

Lideri takip etme ve Canl (Dinamik) Kiiltiir. Bu tip kiiltiiriin en 6nemli
ozelligi, ¢alisanlarin genellikle kurumun kurucusu olan gii¢lii bir lideri
izlemeleridir. Calisanlar liderin karakteristik 6zelliklerine giivenir ve gerekli bilgi
ve fikirler iist ydnetim tarafindan gelmektedir. Ust yonetim saglam kararlar
verdigi silirece, bu tlir bir kurum kiltiirii iyi calismaktadir, ancak kidemliler
yaslandik¢a ve oOrgiit ve degisen cevre ile temasi kaybolursa, kotii kararlar
alinmaya baglaya bilirler. Bu durumda acgiklanan giiclii lider ile duragan kiiltiir
tliriine gecis olabilir. Giligli olarak bilinen karizmatik lider, degerleri olusturur,
daha sonra bazi yenilik¢i tutum ve yontem olusturmaya muvaffak olmaktadir.

Boylece yenilik ortak bir deger haline gelir. Lider, orgiitsel bir inan¢ ve uzun
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siireli vizyonlar olusturmaktadir ve calisanlar bunlar1 paylasir. Disaridan kabul
olan bilgiye aciktilar, fakat Onemli stratejik bilgiler {ist idare tarafindan
toplanmaktadir. Bireyler yukari dogru yonelmek egilimindedirler. Stratejik
disiinceler esasen en yiksekten gelir. Grup {yelerinin kivrak disiinen
beyinlerden ¢ok etkili kol ve ayaklara sahip olmalar1 daha 6nemlidir. Genellikle
fikirler, gelecek donemdeki firsatlardan yararlanmayi ve tiiketiciye yonelmeyi
hedeflemektedir. Sorumlulugun en tepeye ait oldugunu diislinen calisanlar riskli

davraniglar sergilemeye isteklidirler.

Biirokratik Kiiltiir. Bu kiiltire sahip firmalarda kurallar ve standartlar
fazladir, iiyelerin davraniglar1 bu kurallara baglidir ve {iiyeler risk almaya
calismazlar. Belirtilen kiiltiir eski kurumlarda ve seri liretim malzemesi imal eden
sirketlere hasdir. S6z konusu olan kiiltiir tiirli muhafazakar, giivenilir, tutumlu son
derece istikrarli olmasiyla se¢ilir. Boyle bir kiiltiiriin 6zelliklerini 6n goren
kurumda ¢alismak i¢in islemler ve norrmlar izlenilir. Eylemler standartlastiriimis
ve uzmanlagsma Onemli hale gelmistir. Departmanlar arasindaki ¢ikar catismasi,
uzmanlagma ve departmanlarin kendi c¢ikarlarinin artmasindan dolay1 ortaya
ctkmaktadir. Bununla birlikte, kurumsal inan¢ nispeten iyi kabul edilir. Karar
vermek icin yeterli bilgi toplanir, dolayisiyla hata yapma olasiligi minimuma
indirilir. Bununla birlikte, i¢ ve gecmis bilgileri toplamada iyi bir enerji
harcanmaktadir, ¢iinkii emsallerin takip edilmesi énemlidir. insanlar yukar1 ve ice
yonelirler. Birtakim kurallar izlenmektedir. Belirlenen kurallar1 takip etme
davranis1 norm olarak kabul edilmektedir. Tutucu, yani muhafazakarlik etkili bir
niteliktir. Nadir hallarda inovatif fikirler kaydeye alinir, daha ¢ok normlara
uymak ve giinlik diizenin verimli yOnetilmesini gérmek Onem tasiyor. Fikir
tiretilirse, uzman bir boliim tarafindan sunulan, tiretim odakli olma egilimindedir.
Muhtelif niteligindeki diislinceler ve farklibakis acgisina sahip calisanlar kolayca
kurum tarfindan kabullenilemez. Ayrintili olarak belirlenen kosullar biriktirilir ve
bunun esasinda detayli operasyonel planlar tiiredilir. Glivenlik 6nem tasidigindan

riskli durumlardan kaginilir.

Giiclii lider ile Duragan Kiiltiir. Bu sekilde gerceklestirilen Orgiitsel
kiltirde, iist idare etme otokratik ve kararlar1 yanlis yapmaya meyillidir.
Dolayisiyla gosterisleri gerceklestirme zorunda olan ¢alisanlar, yeni bir sey

gergeklestirmek icin inisiyatifi kayb ederler. Ust ydnetim iiyeleri uzun yillar
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boyunca pozisyonlarini koruduklart zaman, Tip II kiiltiirii olan bir girket bu tipte
gelisebilir. Ust yonetim, degerlere karar veren giiclii bir otokrattir. Bununla
birlikte, sirketin bir tane varsa, degerler veya kurumsal inan¢ sadece yiizeysel
olarak kabul edilir. Uyeler sadece emirlere itaat eder. Ustiin giiciinii korumak
i¢in, lider kendini evetciler ile gevreler. Ust ydnetim icin bilgi toplanir, ancak
lider birgok seyi sezgiye ve deneme yanilma yontemine gore belirler. Orgiit yapisi
acik olmayan bu kiiltiir tiirinde ¢alisanlar yukar1 yonliidiir. Yeni fikirler
sunulmaz, c¢ilinkii st yonetime elestiri sayilir. Calisanlar kendileri igin
diistinmezler. Calisanlar cezadan c¢ekinirler, bu nedenle giivenlik en esas
gereksinimdir. Hiyerarsik diizeyler arasinda gliven bulunmamasiyla yanast dikey
mesafe de boyiiktiir. Bazi durumlarda yonetimi korumak i¢in {ist diizey sendika

ile ittifaka girerler.
d. Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi

Hofstede'nin orgiitsel kiiltiir tipolojisi, 1980'lerin basinda, farkli kitalarda ve
farkli ilkelerde bulunan iinlii ulusétesi sirket IBM'in biiyiikk 6lgekli bir
calismasinin sonuglarina dayanarak gelistirildi (40 {ilkede 116 bin calisanla
goriisiildii). Bu tipoloji, kuruluslarin kiiltiirlerini analiz etmeye uygun, hangi
tilkede olurlarsa olsunlar, hangi daha genis kiiltiirel baglamda faaliyet
gosterdiklerine bakilmaksizin basarili bir sekilde bulunan evrensel parametreler

kiimesiyle agiklanan en iinlii ve popiiler olarak kabul edilebilir.

Giincel isgiicii piyasasinin sorunlari 1s1ginda Hofstede’nin ¢alismasindan
gelinen sonuglar liderler i¢in olduk¢a 6nem arz ediyor. Yurt disindan artan diisiik
vasifli isglicli girisi, yabanci sirket sayisindaki artig, yliksek personel devri ve
diisiik is giicli motivasyonu ile karakterize edilir. Lokal oOrgiitler uluslararasi
pazarlara girerek Orgiitsel engelleri ¢dzmede yontemlere yiyelenirler. Ulusal
kiiltiirii 6rgiitsel davranista temel bir faktor olarak incelemek i¢in Hofstede, bu tiir
davranis Ozelliklerinin  devamliliini  temsil eden asagidaki parametreleri

kullanmay1 6nerdi (Hofstede,1990:145; Giiney, 2017:199; Azizoglu, 2011: 14):
e Individualizm - kolektivizm
e (Qiic¢ aralig1 (etkileyici karar alma faslina istirak etme derecesi)

e Mechullugu varsaymak
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e Erkek- kadin (masculen - feminen)
e Gelecekteki oryantasyon i¢in zaman ufku (kisa - uzun)
Bu parametrelerin her birini ana basliklar altinda inceleyelim.

Individualizm - Kkolektivizm — 6zelligi, belirli bir devletin vatandaslarinin
ya da bir orgiitiin iscilerin belirli bir ekibin iiyeleri yerine bagimsiz sekilde
hareket etmeyi se¢me diizeyini agiklamaktadir. Belirtilen 06l¢egin  6nemli
noktalar1: kisisel ¢ikarlarin kesinlestirilmesi ve bir ekibin ya da toplulugun
cikarlarina biitiin olarak itaat etme. Dolayisiyla, bu niteliklerin degerini tespit
ettikden sonra, toplum {liyeleri ya da bir orgiitiin ¢alisanlar1 arasindaki sosyo-
psikolojik iligskinin sikiligini agiklamak muhtemeldir (Hofstede,1990:145). Bunu
uygun Ol¢iim Olgekleri, kamuoyu yoklamalar1 ve gozlemler olusturarak miimkiin

kilan gostergeler Tablo 2°de sunulmustur:

Cizelge 3. "Bireycilik - kolektivizm" parametresine gore gostergelerin bilesimi
ve farkliliklari

Yiiksek kolektivizm degerlerine sahip Yiiksek bireysellik degerlerine sahip

ilkeler iilkeler

Sirket tarafinda calisan egitiminin Calisanin 6zel hayatinin 6nceligi (bos

onceligi (egitim, fiziksel durum vb.) zaman gecirme agisindan)

Sirkete duygusal bagimlilik Sirketten duygusal bagimsizlik

Biiyiik sirketlerde calismak i¢in Kiiciik sirketlerde calismaya ¢abalamak

cabalamak

Sirket ile iligskide ahlaki yiikiimliilikler — Sirketle iliskilerde ayik hesaplama

hakimdir hakimdir

Ogrenciler, bagkalarmi umursamadan Ogrenciler, bagkalarmi umursamadan

kendi hedeflerine ulasmay1 sosyal olarak kendi hedeflerine ulagsmay1 sosyal olarak

daha az kabul edilebilir buluyor kabul edilebilir bulurlar.

Yoneticiler itaat ve diizen icin ¢abalar Yoneticiler liderlik ve gesitlilik i¢in
cabalar

Yoneticiler, gliven ve istikrara oncelik Yoneticiler, bagimsizliklarina dncelik

vererek konumlarini degerlendirir vererek pozisyonlarini degerlendirir

Yoneticiler geleneksel goriislere Yoneticiler, calisan inisiyatifini veya grup

sahiptir, calisan girisimlerini veya grup  faaliyetini tesvik etme konusunda modern

faaliyetlerini caydirir bir bakis agisina sahiptir.

Grup ¢oziimleri, bireysel ¢oziimlerden Bireysel ¢oziimler grup ¢oziimlerinden

daha gekicidir daha gekicidir

Ogrencilere hayatta gorev zorunlulugu  Ogrencilere yasam sevinci rehberlik eder
rehberlik eder

Yoneticiler gorev, deneyim ve Yoneticiler hayattaki en 6nemli hedefleri
sayginlig1 hayattaki ana hedefler olarak  olarak zevk, cekicilik ve giivenlikten
gosterirler. bahseder.
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Cizelge 3 (devami) Bireycilik - kolektivizm" parametresine gore gostergelerin
bilesimi ve farkliliklar1

Yiiksek kolektivizm degerlerine sahip tlilkeler ~ Yiiksek bireysellik degerlerine

sahip tlkeler

Bireysel inisiyatif toplum tarafindan kinanir: Bireysel inisiyatif topluluk

kadercilik tarafindan tesvik edilir

Onem sorusuna yanit olarak daha fazla uyum Onem sorusuna yanit olarak daha
az esneklik

Insanlar kendi terimleriyle diisiiniir- tikelcilik ~ Insanlar genel terimlerle diisiiniir:
evrenselcilik

Sosyal iliskiler, kisinin kendi grubuna veya bir  Insanlarin kisisel arkadasliklara

bagkasinin grubuna ait olmakla belirlenir. ihtiyaci var

Daha uzun ¢iraklik donemi (terfi oncesi siire)  Daha kisa ¢iraklik donemi (terfi
oncesi siire)

Karayolu trafik kazalarinin spesifik Karayolu trafik kazalarmin spesifik
gostergesinin daha biiyiik degeri gostergesinin diisiik degeri
Geleneksel zaman gegirme yontemlerinin Modern zaman gegirme

istiinliigl yontemlerinin yayginligi

Kaynak: (Hofstede,1990:145)

Hofstede, arastirmasi sirasinda, bir lilkenin refah diizeyi (gosterge, kisi
basina gayri safi milli hasila biiytlikliigii) ile bireycilik 6lgegindeki konumu
(kolektivizm) arasindaki iligkiyi inceledi. Elde ettigi verilere gore, zengin iilkeler
Amerika Birlesik Devletleri ve Bati Avrupa iilkeleri yiiksek bir bireysellik
indeksine (bireycilik (kolektivizm) gostergelerinin degerlerinin orani) sahipken,
refah gostergeleri diisiik olan tilkeler Kolombiya, Pakistan, Tayvan, Rusya yiiksek
kolektivizm oranlarina sahiptir (Hofstede et.al., 2010: 95-97). Kisaca,
bireyselligin agir basdig1 toplumlarda kolektiflik gostergesi disiiktiir. Kollektif

yaptya sahip olan kurumlarda “ben” degil, “biz” kavrami esasdir.

Giic mesafesi — Bu degisken, giic seviyesinin Orgiitte bireyler arasinda
farkli bicimde dagilimindan ve bu durumun bireyler iizerindeki etkisi ilizerinde
yogunlasir. Yiiksek giic mesafesine sahip Orgilitler hiyerarsi yapidadir, kati
merkezlesme bulunmaktadir astlar otoriter yoOnlenmededirler. Diisiik giic
ararlifina malik Orgiitlerde ise astlarla iistler beraber kademededirler (Giiney:
2017:200). Bu yapidaki oOrgiitlerde sert olmayan merkezlesme yOnetim sistemi

hakimdir.

Belirsizligin kabul edilebilirligi — Calisanlarin beklenilmeyen kosullarda
karsilagdiklar1 olaylara karsi tutumu ve tepkilerinden sonuglanan durumlar bu

boyutun esas ilgi alamidir. Belirsizligin kabul edilebilirligi az olan kurumlar her
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konuda detayli agiklanan, belirlenen kurallar ¢ercevesinde davranis sergilerler.
Bu orgiitlerde grup iiyeleri her hangi degisimde tedirgin olurlar, riski sevmezler,
rekabet eyleminde bulunmazlar (Giiney, 2017:200). Belirsizligin kabul
edilebilirligi yiiksek yapili orgiitlerde ise tam aksine mecburi durum yaranmayana
kadar kurallar gereksinimi duymazlar, ¢alisanlar ise stressiz gelirler, rekabetde

olmaya heveslidiler, risk almay1 severler.

Erkek-kadin (masculen-feminen) — Toplum veya orgiitte erkek ve kadin
ozellikleri, cinsiyete dayali rdllerin iistlenmesidir. Is yasaminda feminen kiiltiir
egemen oldugunda kisiler arasi iligkilerde nezaketli davranma, merhamet,
sevgiyle yaklasma, olaylara, kimselere duyarli olma, anlayisla karsilama gibi
tutum 6n plandadir (Giiney, 2017;201). Masculen kiiltiir, kariyer hedefinde olma,
asirt giiven ve her zaman One ¢ikma, olumsuzlaklar1 anlayarak degil, catisarak
¢Ozme, eril disi ayrimi yapma, her kosulda gii¢ kullanma gibi eyilimler

icermektedir.

Gelecekteki oryantasyon i¢in zaman ufku (kisa-uzun) — Bu boyutu
Hofstede orgiit kiiltiirii siniflandirmasina dair ayirdigi parametlere ek olarak
gelistirdi. Esasen bu boyut, kabul olunmus, orgiit faaliyetine fayda saglayan
kurallarin, geleneklerin gelecek kusaklara aktarilmasi, gecmisle gelecek
arasindaki baglilig: igerir (Hofstede et.al., 2010:239). Uzun zaman ufkunda elde
edilmesi On goriilen performasa, Odiilller kazanmaga daim ¢alisanlarin
motivasyonunun yliksek tutulmasi, kararlilik gibi eylemler 6nem tasir. Kisa
zaman ufkunda ise Orgiitiin geleneklerini gelistirmek, siirdiriilebilir hale

getirmek, calisanlarin her birinin bu yonde inkisafa tesvik etmek 6n plandadir.
e. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi

Cevresel degisimin, dis etmenlerin orgiit kiiltiiriine birbasa etkisi kacinilmaz
faktordiir. Yani oOrgiitiin mevcut c¢evresinde bas veren olumlu veya olumsuz
degisiklikler oOrgiit kiiltiirliniin olusumuna yarar ya da tehlike saglayacak
niteligindedir.

Deal ve Kennedy oOrgiit kiiltliriine dair arastirmalarinda cevrenin Orgiit
kiiltiiriine etkisi lizerine odaklanmislar, ¢alismalarini iki temel faktore yonelik
ylriitmiiglerdir. Bunlardan birincisi, kurumun almis oldugu strateji kararlarla

cevresel risk basamagi, ikincisi ise, Orgiitin bu kararlarinin ugurlu olub
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olmamasina dair ¢evrenin geri bildirim hizi arasinda iliskiler ele alinmistir (Eren,
2012:152). Ozliiyiinde dis etmenlerin her biri uygun yararlandiginda orgiite tesir

ederek onu basariya ulastirma kapasitesindedir.

Organizasyonel seviyedeki risk, organizasyonun her bir aktivitesi veya her
proje i¢in risk derecesine gore belirlenir. Deal ve Kennedy modeli, risk derecesini
diisiik riskten yiiksek riske uzanan bir 6lgekte gostererek risk faktoriinii dikkate
alir. Geri bildirim ¢esitli sekillerde gelir. Geri bildirim harici veya dahili olabilir.
Bu baglamda, cerrahin zor ama basarili bir ameliyattan sonra verdigi sakin
tatmin, geri bildirimin bir O6rnegi olabilir (Sozer, 2006:15). Yazarlar, geri

bildirimleri "hizli-yavas" 6l¢egine gore ayirt ediyorlar.

Deal ve Kennedy orgiit kiiltlirii siniflandirmasi1 yukarida belirtildigi gibi
kurum ve cevre arasindaki iligkileri yliksek ve diisik olma ydnlerine gore
aciklamiglardir. Calismalarinda s6zii gecen bu iki faktore esaslanarak dort orgiit
kiltiiri siniflamasi yapmiglardir (Giliney, 2017:193). Belirlenmis bu dort orgiit
tipini su basliklarda agiklayalim.

e Sert adam - Mago Kiiltiirii, sitirekli olarak biiyliik riskler alan ve
eylemlerinin dogru mu yanlis m1 oldugu konusunda hizli geri bildirim
alan bireycilerden olusan orgiitsel yapidir. Genelde bu tiir bir kiiltiiriin,
geri bildirimlerin finansal 6diiller seklinde geldigi organizasyonlarda var
oldugu disiiniilmektedir, bu nedenle bu, ister temiz su ister tibbi
hizmetler satiyor olsun, satis odakli bir organizasyon olarak kabul
edilebilir (Sozer, 2006:15.). Tiim bu arayislar ayn1 zamanda belirli bir
dereceye kadar igsel risk tasir ve bazen basariy1 basarisizliktan ¢ok az
aywrir. Ek olarak, boyle bir kiiltiir sadece kisa vadeli bir bakis agisinin
gelismesine katkida bulunur ve burada her seyden Once basari takdir

edilir.

e Siki ¢alis - Sert oyna Kkiiltiirii, hakim olan organizasyonlar
stirdiiriilebilirligi saglamak amacli az riskli kararlar verirler, fakat hizli
geri bildirim beklerler. Bu tiir bir kiiltiire sahip kuruluslar, isler
planlandig1 gibi gitmezse hayatta kala bilecek kadar gii¢lii olmalidir
(Gliney, 2017:194). Bu orgiitsel kiiltiir, agresif i¢ rekabet ile
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karakterizedir. Calisanlar, terfi almak i¢in sert olmalar1 gerektigine

inaniyorlar.

e Sirket iizerine bahse gir Kkiiltiirii, esasen mimarlik, yogun sermayeli
sirketlere, havacilik, madencilik orgiitlerine has olan kiiltiirel yapidir. Bu
yOnetim stratejisini kiiltiir yap1 iizerine kuran orgiitlerde hizli cevresel risk
almalarina ragmen basarilarina geri  bildirimi almada aceleci
davranmazlar, hatta bazen uzun vadeli bekleyis sonunda geri bildirim
alirlar (Uyar, 2013: 24). Bu organizasyonlarda ¢alisanlarin egitim

seviyesi, uzmanlagma, tecriibe 6nem tasiyan kriterlerdir.

e Siirec Kkiiltiirii, geri bildirimlerin ¢ok az oldugu veya hi¢ olmadig,
calisanlarin  performanslarin1 6lgmekte zorlandiklari bir kiiltiirel yap1
tiiriidiir. Burada daha cok g¢abalarini nasil yapildigina yogunlastiriyorlar.
Yazarlar, slire¢ kontrolden ¢iktiginda bu tiir bir kiiltiir i¢in bagka bir isim
oneriyor - "biirokrasi" (Nacar, 2012:18). Diisiik riskli, yavas geribildirim
ortami, calisanlarin ne yapildigindan c¢ok isin nasil yapildigina, yani
siirece onem vermeye baslamasi anlamina gelir. Bu kiiltiirlerdeki is¢iler

genellikle ¢cok savunmacidirlar, resmi agirlikli iletisime 6nem verirler.
f. Schein’in Orgiit Kiiltiirii Stnmiflandirmasi

Bu kiiltiir diizeyinin karakteristik bir 6zelligi, gdozlemlemenin kolay, ancak
yorumlamanin son derece zor olmasidir. Hem Misirlilar hem de Maya
Kizilderilileri devasa piramitler insaettiler, ancak bu kiiltiirlerin her birinde farkli
bir anlam vardi: birinde tapinaklarsa, digerinde sadece tapinaklar degil, aym
zamanda mezar taglar1 da vardi. Bagka bir deyisle, gozlemci gordiiklerini ve
duyduklarii tanimlayabilir, ancak incelenen dis fenomenlerin ger¢ek anlamini

veya bunlarla iligkili kavramlarin 6nemini anlayamaz.

Scheine'e gore oOrgiitsel kiiltiir hakkinda bilgi edinmek yiizeysel veya
sembolik diizeyde baslar. Bu kapsamda, Schein orgiit kiiltliriiniin li¢ katmada
incelenmesini dogru bulmustur (Erkmen, 2012,74). Birinci yiizey sembolik
niteligindedir. Incelenen seviyede, konu ve olaylar1 belirlemek zor olmamasina
ragmen diger seviyeleri tespit etmeden orgiitsel kiiltiir agisindan degerlendirmek
hi¢ kolay degildir. ikinci yer alti1 seviye daha derinden ve detayli incelenerek

kurum Kkiiltiirline anlam verilebilinir. Bu diizeyde ¢alisma, orgiit {yelerinin
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paylastiklar1 deger, inan¢ ve inanglari, bu degerlerin sembollere ve dile nasil
yansidigina, birinci seviyenin anlamsal agiklamasini nasil tasidiklarina gore
incelemektedir (Yiicel, 2007:15). Calisanlarin iradesine bagli olan kurum
degerleri ve inanglarin idrak edilmesi bilinglidir.. Ugiincii “derin" kat, bu konuya
0zel olarak hakim olmadan Orgiit {izvlerinin kendileri tarafindan bile zorlukla

kavranilan baglica varsayimlardir.

Orgiit kiiltiiniin  smiflandirilmasin1 ~ Schein  dort  kiiltiire  ayirarark

incelemistir. S6z konusu kiltiirler asagida agiklanmistir (Giiney, 2007:219):

e Gii¢ Kkiiltiirii. Bu kiiltlirtin baskin oldugu kurumlarda grup iiyeleri
gordiikleri isin sonucu olarak 6diil veya ceza beklerler. Hakim giic
seviyesinin yiiksek veya diisiik olmasi bakimindan Schein bu kiiltiiri iki
yonde aciklamaktadir. Gii¢ seviyesinin yiliksek oldugu organizasyon
yoneticileri adaletli ve sert idaregilik stratejisi gosterirler. Yoneticiligi
kaygi, endiseler iceren Orgiitlerde ise gii¢ seviyesi diisiiktiir. Giic kiiltiirii

uzun vadeli faaliyet planlayan organizasyonlar i¢in uygun degildir.

¢ Rol Kkiiltiirii. Cevresi degisken olmayan organizasyonlara gore basari
saglayan bu kiltiir, orgiit i¢i paylasilan rollerin tanimlanmasina Onem
veriyor. Esasen hiyerarsik idare sistemi uygulanan kurumlarda daha
uygundur. Astlar ve iistler arasinda stabil bi¢cimde dagitilmis rollerin
tistlenmesi s6z konusudur. Her hangi bir kararin alinmasinda az sayda ama

isinin as1 olanin fikri kafidir.

e Basarma Kkiiltiirii. S6zii giden kiiltliiriin var oldugu kurumlarda esas
gosterge motivasyondur. Grup iiyeleri belirlenen tesvik edici amaglara
ulasmada biiylik heves ve motive olunarak calismaktadirlar. Takim
calismasinda sorumlulugun iistlenmesi énemli kriterdir. Orgiit galisanlar

yapilmas1 gereken isin bitilmesine sik sik diirtiilenmeye gerek duyarlar.

e Destek Kkiiltiirii. Bu Kkiiltiirlin esas g0stergesi oOrgilit i¢i gilivenin
olusumudur. Yani grup {iyeleri arasinda karsilikli giliven oldukca
yiiksektir. Orgiit bireyinin her biri takim ¢alismasinda beraber icraatda
bulunurlar, komfortun iist diizeyde olmasi i¢in ortak ¢aba bulunmaktadir.
Bu kiiltiirel yap1 esasen girisimci, yabanci, askeri kuruluglara daha yatkin

bi¢cimdir.
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g. Ouchi’nin Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmasi

Aslen Japon olan Amerikali bilim adami: William Ouchi, “Z Teorisi”
kitabin1 yazarak orgiit kiiltiirii siniflandirmalarina yeni bir teori getirmistir.
Ouchi’nin bu arastirma sonucu kitabin ismine uygun “Z” Kkiiltiirii olarak
adlandirilmistir (Luthans,1992:574-576). Ouchi arastirmasinin temel varsayimai ii¢
bir birinden farkli kiiltire malik orgiitlerin 6zelliklerinin incelenmesidir. Ouchi
arastirmasinin birinci kisminda klasik ve 6zgii kiiltiirel yapis1 olan Japon yonetim
uygulamalarint agiklamig ve “J” tipi adlandirmistir. “A” tipi olan ikinci kisimda
ise Amerika organizasyonlarinin yonetim stratejilerini ele almistir. Bu iki
yonetim yaklagimlar arasinda uyusmazliklar belirlenmis, her ikisine uygun olan
deger unsurlar askarlanarak “Z” adlandirdigi {igilincii oOrgilitsel yOnetim
yaklagimini ortaya cikarmistir. Bu kapsamda “Z” tipine Japon ve Amerika

orgiitsel kiltiirlerinin mantikli birlesimi de deyebiliriz.

Asagidaki Tablo 3’de her ii¢ Orgiitiin yonetim yaklasimlari, temel 6zellikleri

belirlenmistir (Eren, 2000: 144):

Cizelge 4. Amerikan Tarzina Uyarlanmi Z Tipi Orgiit Kiiltiiriiniin Japon ve
Amerikan Orgiit Kiiltiirleriyle Karsilatirilmas1 (Eren, 2000: 144).

-TipJ -
Japon Tarz1 Orgiit
Kiiltiirii Degerleri

-Yasam boyu istihdam
-Fikir ve goriis birligine
dayanan kararlar
-Miisterek sorumluluk
-Yavas degerleme ve terfi
-Kapal1 ve bigimsel
olmayan

kontrol

- Uzmanlastirilmamis
mesleksel terfi

-Calisan1 bagl oldugu tiim
sistemlerle ele alma

-TipA-
Amerikan Tarz1 Orgiit
Kiiltiirii Degerleri

-Kisa dénem istthdam
-Bireysel karar verme

-Bireysel sorumluluk

-Hizli degerleme ve terfi

-Acik ve

bicimsellestirilmis
kontrol

- Uzmanlastirilmis
mesleksel
kariyer ve terfi

-Birey ile aile hayat1 is
hayatindan ayrilmistir

-TipZ -
Amerikan Tarzina
Uyarlanmis Orgiit Kiiltiirii

Degerleri

-Uzun dénem istihdam
-Fikir ve goriis birligine
dayanan kararlar alma
-Bireysel sorumluluk
-Yavas degerleme ve terfi
- Kapali ve
bigimsellestirilmemis
kontrol ile agik ve
bigcimsellestirilmis
kontrolii birlikte
uygulama
-Orta Olglide
uzmanlastirilmig
kariyer ve terfi
-Calisan1 tiim g¢evre
bagliliklar ve ailesi ile
birlikte ele alma
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Orgiitiin basarili olabilmesinin, siirekliliginin saglana bilmesinin giiclii
orgit kultiri ile miimkiin olabilecegi kanitlanmistir. Amerikan ve Japon
Orgiitlerinin basarilar1 buna baglanmistir. Ouchi’nin yapmis oldugu arastirmaya
gore Amerikan sirketlerinde “ben” Japon sirketlerinde ise “biz” kiiltiirli yayginlik
gostermektedir. Toplumsal degerler bu iki iilkede birbirinin tersidir. Ulkemize
gelince az ile yetinme, kadercilik, kanaatkarlik, dis cevreye giivenmeme,
rekabetten uzak durma, aile sirketlerinin egemen olmasi, calismanin bir
zorunluluk ve angarya olarak gorilmesi Tiirkiye’de ¢ogunlukla goriilebilecek

sosyo-ekonomik degerlerin bazilaridir
h. Parsons’un Orgiit Kiiltiirii Simiflandirmasi

Genel olarak, kiiltiir ve orgiitsel agidan performans arasindaki baglanti,
Amerikali ictimaiyat¢i T. Parsons'in modelinde sunulmustur. Bir kurum dahil
olmak tizere farkli bir sosyal sistemin ayakta kalmak ve bagarili olmak i¢in hayata
gecirilmesi gereken belirli isllevlerin spesifikasyonuna yonelik bir model 6ne
siirmiistiir. Kisaltmada bu islevlerin Ingilizce adlarmmn ilk harfleri model adim

verdi- AGIL (Bakan vd., 2004: 113):
e adaptasyon;
e hedeflerin basarilar;
e entegrasyon;
e mesruiyet.

Istenilen herhangi bir kurumun hayatta kalmas1 ve refahi icin dis etmenin
daim degisen durumlarina adopte olmasitespit edilen hedeflere erismesi,
hisselerini tek bir biitiin halinde entegrasyonu modelin husunu yansitir. Bu model,
orgiitsel kiiltiir degerlerinin bu modelin islevlerini yerine getirmek i¢in en dnemli
ara¢ veya araclar oldugunu varsayar (Bakan vd., 2004: 114). Kurum i¢in 6n
goriilen degerlerin ve inanglarin kaydeye alinmasi, belirlenen amaclar
dogrultusunda irelilemesi, beraberlik icinde faaliyetde bulunarak calisanlarina ve
rakib kurumlara farkliligini gostere biliyorsa, bu tip bir kiiltiiriin 6n gorildigi
kurumu basar1 yoniinde inkisafi garantilemistir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki

eden degerleri su sekilde agiklamak miimkiindiir (Giiney, 2015:194-195):
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Teknik Degerler: Durum ve kosullarin fiziksel yoniine iligskin degerleri

kapsar.

Ekonomik Degerler: Satin alma davranislarini sekillendiren ve Pazar

yapisini etkileyen degerlerdir.

Sosyal Degerler: Toplumsal yasam bic¢imleri, inanglar ve tiiketicilerin

egilimlerini yansitir.

Psikolojik Degerler: Kisiden kisiye degisen degerleri kapsar. Ornegin,
kisisel tercih ve ihtiyaglar bu degerlerdendir.

Politik Degerler: Bir toplumun yonetim tarzini etkileyen norm, uygulama,

inang ve tutumlar politik degerlerin i¢inde yer alir.

Estetik Degerler: Mimari goriiniim, sanatsal deger ve giizelligi 6n planda

tutan unsurlardir.

Ahlaki Degerler: Davraniglara yon veren ahlak, orf, adet, gelenek gibi

degerlere olan egilimdir.

Dini Degerler: Calisanlarin icinde yasadigi toplumu yonlendiren din ve

inang unsurlarini yansitir.
i. Kets De Vries ve Millerin Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi

Vires ve Miller orgiit kiiltiirinii nevrotik orgiitler yaklagimi ile ele almistir.
Nevrotik insanlar kendilerini ve bagskalarim1 etkileyen problemleri olan
insanlardir, nevrotik Orgiitler ise sikintilarin ve sorunlarin yasandigi orgiitlerdir.
Vires ve Miller’e gore dramatik o6zellige sahip yoneticiler karizmatik oOrgiitsel
kiltiire, stipheci yoneticiler paranoid kiiltiire, depresif yoneticiler ¢ekinik kiiltiire,
kayitsiz yOneticiler ihtiyath kiiltlire, zorlayict yoneticilerde biirokratik yol acgar.
Vires ve Miller orgiit kiiltiirlinii bes boyutta incelemistir ve bunlar1 su sekilde
aciklamigtir  (Koksal, 2007:71). Vries ve Miller, yoneticilerin kisilik
ozelliklerinden etkilenen Orgiit kiiltiiriinli paranoid kiiltiir, depresif kiiltiir,
karizmatik kiiltiir, biirokratik kiiltiir ve politik kiiltiir olarak 5’e ayirmislardir. Bu

5 kiltiri su sekilde agiklayabiliriz (Sahinyan, 2011:37; Tabur, 2015:34-35):

Paranoid Kiiltiir. Bu kiltiir tipindeki orgiitlerde, giivensiz, samimiyetsiz
ve silipheci bir ortam bulunmaktadir. Ast-lst iliskisi zayiftir, ¢iinkii birbirlerine

giiven duymazlar. Ust kademe yoneticileri siirekli olarak alt kademedeki
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calisanlar1 kontrol etme ihtiyaci duyar. Bu nedenle alt kademedeki ¢alisanlar isle
ilgili gorevlerden kagarlar veya o gorevle ilgili sorumluluk almak istemezler.
Ydneticiler ¢alisanlarina devamli siiphe ile yaklasirlar. Ust kademenin sergiledigi
bu siipheci tavirlar, calisanlarda korku duygusu olusturmaktadir. Bu durum o6rgiit
kiltiiriinde saglikli iligkiler olusturmayr ve ortak degerler etrafinda toplanmay1

zorlagtirmaktadir.

Depresif Kiiltiir. Depresif kiiltiir tipinde, ast-list arasinda saglikli bir iliski
bulunmamaktadir. Sorunlarin ¢oziilmesinde giicliik ¢ekilir. Bu durum genellikle
calisanlarin kendilerinde isi yapa bilecek kapasiteyi gormediklerinde kagma
eylemi gostermesiyle ortaya ¢ikar. Bu kiiltiiriin yOneticisi Orgiitii ve calisanlari
onemsemez. YOneticiler i¢in Orgiit, liretim asamasinda kullanilan makinelerden
farksiz bir sistemdir. Buradan hareketle, depresif kiiltiir yapisinin orgiitiin gelisim

ve degisim faaliyetlerini engelledigi sOylenebilir.

Karizmatik Kiiltiir. Karizmatik kiiltiirde, yoneticinin aurasina ya da
cekiciligine dayanan oOzelliklerin kurumsal basar1 iizerinde etkili oldugu
distiniiliir. Calisanlar i¢in yoOnetici kutsal bir kisilige biiriintir. Kisisel deger
yargilart bu kiiltiir tipinde baskin yapidadir. Orgiitteki yoneticiler 6n plana
¢itkmak ve konusulmaktan zevk alirlar. Karar alma asamasinda yalnizca liderin

fikir ve tahminleri 6nemlidir.

Biirokratik Kiiltiir. Bu kiiltiirde kati bir merkezilesme bulunmaktadir.
Orgiitsel faaliyetler bireysellikten uzaktir ve bigimsellik iizerine yiiriitiiliir.
Yoneticiler c¢alisanlar1  kontrol etme egilimindedir. Bu nedenle ¢alisan
davraniglar1 prosediirler ile simirlandirilmustir. Is ile ilgili tanimlar agiktir ve
yoneticilere yazili olarak sunulur. Orgiit icindeki norm ve kurallara tiim ¢alisanlar
uymak zorundadir. Bu durumun is gorenlerde giiven duygusu yarattigini da
soylemek miimkiindiir. Biirokratik kiiltiir tipinde, yoneticiler iskolik bir goriintii

gizer.

Politik Kiiltiir. Politik kiiltiir yapisinda, yoneticiler islerin tamamini astlara
yikarak, kendini gorevlerinden soyutlarlar. Yoneticiler, orgiite karst kayitsiz bir
yapidalardir. Politik kiiltiir yapisinin olustugu orgiitlerde, calisanlar arasi iletisim
kopmaya ve orgiit i¢i rekabet 6n plana ¢ikmaya baslar. Yoneticilere ait 6zellikler,

calisanlar iizerinde olumsuz etki yaratan bir gii¢ olarak kullanilir
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j. Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi

Handy’nin goriisiine gore, orgiitsel kiiltlir, yaygin bir yasam tarzi ya da
normlar dizisi duygusunu daha c¢ok aktardigi i¢indir ve Orgitiin icindeki is
gorenlerin davraniglarini, diisiincelerini degerler sistemini olusturan kurallar
sistemini olusturur. Her biri bir Yunan tanris1 ve bir kategori olusturan dort
yonetim ve Orgiit kiltirii felsefesi bulunmaktadir. Onun dort cesit kiiltiirii

sirastyla soyledir (Giiney, 2015d:195):

Gii¢ Kkiiltiirii (Zeus). Bir ag olarak sembolize edilebilir ve merkezden
kurulusun geri kalanina kadar bir ag gibi yayilan kontrol anlamina gelir.
Kurumlar bir gii¢ kiiltiirii benimsediginde, kurallar ve biirokrasiler asgari diizeyde
tutulur. Atmosfer uzmanliktan ziyade kisilige karsi rekabetci, giic odakli ve
politiktir ve rasyonel temelden ziyade ikna edilmesiyle elde edilir. Kurum ig¢i
kararlarin hizli bir bi¢imde alinmasina neden olan unsur az sayida c¢alisanlarin

katkida bulunmasidir. Hiz ¢alisanlarin yetenegine baglidir fakat kaliteyi artirmaz.

Rol kiiltiirii (Apollo). Calisanlarin temsilci yetkilere sahip olduklar1 ve
giivenlik ve Ongoriilebilirlik sunulan yiliksek tanimli bir yapilandirilmis orgiit
anlamina gelir. Biirokratik orgiitlerle iliskilidir. Personel prosediir ve kurallar
cercevesinde calismaktadir ve ¢ok az yaraticilik gosterir. Orgiitiin yapisi iyi
tanimlanmis, yogun iletisim kurallari ve her bireyin agik yetki devri
bulunmaktadir. Bireyin kurum i¢indeki mevki makami onun buna uygun etkiye,
otoriteye, giice sahip olmasini saglar. Umumen karar alma hizli degil, risk alma
eglemi yoksundur. Etkili bir rol kiltiirine hakim orgiitlerde esasen uzun

hiyerarsik yapiya tistiinliik verilir.

Gorev Kiiltiirii (Athena). Proje bazinda ekiplerin olusturuldugu bir kiiltiir
tiirtidiir. Var olan gruplar herhangi sorunu ¢6zme amagini tagirlar ve orgiit i¢i
haberlesme esasen matris yapisina uygun yiriitiilir. Dogru insanlar1 bir araya
getirmek ve onlarla basa c¢ikmalarini saglamak oOnemlidir. Giiciin kaynagi
uzmanlifa dayanir. Yetkinlige odaklanmak ve dinamizm bulunmaktadir. Is
odaklidir, is tamamlandiginda ekipler dagilabilir. Calisanlar kendilerini kontrol
ederler. Genellikle karar alma yetkisine sahip olan bu tip gruplar birbirinden

farkl kiiltiir gelistirme eglemindedirler. Ekib i¢inde etkili, motivasyonu yiiksek
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ekib ruhunun var olusu, grupun her bir {iyesinin kreativ tutumlar sergilemeye

tesvik eder. Ana ilgi noktas orgiitsel amaglardir. Is ya da gorev merkezdedir.

Birey Kiiltiirii (Dionysus). Orgiitiin biitiinii ile bireysel amaglar arasinda
uyusmazlik olabilir, bu da 6zliiglinde en yaratici kiiltiiriin olusumuna yol agar.
Takim {iyelerinin her birinin sorumlulugunda oldugu goérevlere Her bireyin kendi
gorevlerine ve faaliyet alanina odaklanmasi ortak gorevleri onemsizlestiriyor.
Orgiit sadece iginde bireylere hizmet etmek ve onlara yardim etmek igin
bulunmaktadir. Calisanlarin is tatmini Onemlidir. Genellikle bilimsel arastirma
arayis1 yapisina sahip, profesyonel, mesleki agidan ortak olan oOrgiitlerde bu tiir
kiltiir daha uygundur. Baski ve otorite bu tiir kiiltiirde gecersizdir. Bu tiir kiiltiir

calisan1 patron tanimaz. Profesyoneller tarafindan tercih edilir.

Bir organizasyonun kiiltiiriinii incelemek igin bir arag olarak tipolojilerin
avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bireysel ozelliklere dayali olarak
organizasyonun diger unsurlarinin durumunu tstlenmemize izin verirler. Ayni
zamanda tipolojiler, bir organizasyonun kiiltiirliniin asir1 durumlarini tanimlayan

kati modellerdir.
K. Peters ve Waterman’in Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi

Modelin 6zii, hayatta kalmas1 ve refahi i¢in herhangi bir kurulusun dis
ortamin siirekli degisen kosullarina uyum saglayabilmesi, belirledigi hedeflere
ulagmasi, pargalarini tek bir biitiin halinde birlestirmesi vb. ozelliklere sahip
olmasi ile ilgilidir. Orgiitiin ortak inanglar1 ve degerleri, uyum saglamasina,
amagclarina ulagmasina, birlesmesine ve insanlara ve diger oOrgiitlere degerini
kanitlamasina yardimci oluyorsa, boyle bir kiiltliriin Orgiitii basari ydniinde

etkileyecegi agiktir.

En seckin diizinelerce sirketin basarisinin nedenini bulmak, Tom Peters ve
Robert Waterman't sekiz temel ilkeye dayali miikemmel bir sirket modeli

olusturmaya yoneltti (Goktas vd., 2005: 352):

e Eyleme odaklanma, miikemmel sirketlerin zorunlu olarak harekete
gecmesi ve ardindan elde edilenleri kayd etmesi ve deneyimle neyin

basarildigini bir kez daha kontrol etmesi gergeginde ortaya ¢ikiyor.
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e Tiketici ile yakin etkilesim, mikemmel sirketlere, tliketicilerinin

pazardaki triinleri segerken giidiilerini daha iyi anlamalarini saglar.

e Ogzerklik ve girisimcilik, yetenekte yatar: miikemmel sirketlerin biiyiik
olmas1 ve aymi zamanda dahili girisimcilik ve daha fazla boliinme

Ozglrliigli pahasina kiigiik gibi davranmasi.

e Insan merkezli iiretkenlik, insanlara saygili davranmanin motivasyonu ve

sonug olarak iiretkenligi artirdiginin temelde farkindadir.

e Paylasilan bir deger yonelimi, bir kurulusun liderlerinin hem kurulusun

hem de calisanlarinin gelisimini stratejik olarak yonetmesini saglar.

e Tutarlilik ve saglamlik, miikemmel sirketlerin miikemmel bir sekilde

bildikleri isleri yapmas1 gerceginde kendini gosterir.

e Basit bir form ve miikemmel sirketlerden olusan kii¢iik bir personel,

bliyiiyen kaos karsisinda kontrol ve verimlilik saglamalarina olanak tanir.

e Miikemmel sirketlerde 6zgiirliigiin katilikla birlesimi, merkezilestirme ve
azami merkeziyet ilkelerinin es zamanli kullanimina, azami bireysel ve

kiiclik grup o6zerkligi ile kat1 merkezi yonetime dayanmaktadir.

e Yenilik ve risk alma tesvik edilir. Sonu¢ olarak, paylasilan kiiltiirel

degerlerin kat1 yapisi, esnek bir idari kontrol yapisint miimkiin kilar.

Calisma sonucu belirtilen 6nemli degerlere belirtilmistir: En iy1 olabilme
amaci, dogru adimlar atma gayreti, her kesin bireysel olarak elde ettigi 6nem
inanci, kaliteye giliven; kurum calisanlarinin her birinin yaratici olmasi dnemi
inanci, iletisimin esas olduguna giivenmek ve ekonomik kalkinma ve her durumu
firsata ¢evirmenin onemidir. Bu tiir degerler ve c¢alisanlarin izleyecegi inanglar
i¢in sirket her zaman kalmali ve bu siirecin devam eden bir siire¢ oldugunu

vurgulamalidir.
|. Schneider’in Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi

Schneider kiiltiir modeli, kiiltiirii degerlendirmek i¢in basit, yapilandirilmis
bir ¢ergeve saglar. Ancak, modelin ayrintilarina girmeden 6nce, organizasyonlar
baglaminda diinya “kiiltlirii” dedigimizde ne hakkinda konusulmasi gerektigi

aciklanmalidir (Schneider, 1998:212; Giiney, 2015:202). Schneider’in arastirmasi
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sonucu belirledigi oOrgiit kiltiirii tipleri Tablo 3*“deki gibi kontrol, isbirligi,

yetenek ve gelismedir.

Cizelge 5. Schneider Orgiit Kiiltiirii Modeli

Kiiltiir Strateji Liderlik Bilgi Kurami

Kontrol Paylasilan piyasa  Otoriter Talimat Kesinlik
hakimiyeti verici Orgiitsel
Uriin benzeri Tutucu sistematizm
Yogun dagitim Tedbirli
Yasam ve 6lim Kesin yargili
Tahmin Komutaedici
edilebilirlik Sert ve kat1

Isbirligi Sinerjik tiiketici Takim kurucu Sinerji
iligkisi Esitler arasinda Tecriibeye dayali
Yakin tiiketici birinci bilgi
ortaklig1 Kog
Yiiksek Katilimci
aligkanliklar Bir Tamamlayici
tiiketici i¢in Giiven saglayici
toplam ¢oziim
Artan tiiketici
iligkileri

Yetenek Ustiinliik Standart koyucu Ayirt etme,
Miikemmellik Kavramsal tstlinliik
Benzersiz vizyoncu Kavramsal
Pazar nisi Bagkasina is sistematizm
yaratmak Rekabet yiikleyen iddiali
istiinliigl icin Digerlerine
yenilik meydan okuyan

Gelisme Tiiketici artirmak ~ Katalizor Zenginlesme
Potansiyelin tam Gelistiren Degerlendirici
farkina varmak Hasatc1 bilgi
Zenginlestirme Baglilik olusturan

insan ruhunu
artirici idealler,
degerler ve yiiksek
diizeydeki
amaglarin daha 1yi
kavranmasi

Kaynak: Bakan vd., 2004: 94

Schneider, “basarma ihtiyacinin daha fazlasini basarmak ve digerlerinden
daha 1yisini yapmakla ilgisi oldugunu” agiklamaktadir. Modelin tanimlandig: ilk
boyut, bir organizasyonun karar verme yaklasimina dayanmaktadir. Yelpazenin
bir ucunda, kararlarin verilere ve gerceklere dayali olarak alindig: kisisel olmayan

var. Rakamlar diinyaya hiikmediyor ve goriisler sahne arkasina geciyor. Bu,
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yonetim tarzini, basariya giden yolu, karar verme yaklagimini, degisimi yonetme
yaklasimini ve daha Once tartisilan odak alanlarinin diger yonlerini etkiler.
Yelpazenin diger ucunda, verilerin ikinci sirada yer aldigi ve fikirlerin,
i¢giidiilerin, 6znelligin ve duygularin her seyi yonlendirdigi kisisel var. Burada
yine yonetim tarzini, karar verme yaklagimini ve daha Once tartisilan odak

alanlarinin diger yonlerini etkiler.
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IV.ISLETMELERDE ETKILESIMCI LIDERLIK
DAVRANISLARININ ORGUT KULTURUNE ETKISININ
AMPIRIK OLARAK INCELENMESI

A. Arastirmanin Amaci

Literatiire bakildiginda, yapilan arastirmalarin genellikle liderlik tarzlari ile
orgiit kiltiri arasinda iliskilerin incelenmesine yoneldigi goriilmektedir. Bu
dogrultuda arastirmanin amaci liderlik tarzi olan etkilesimci liderlikle orgiitsel
kiltiir arasindaki iliskiyi incelemek; etkilesimci liderlik davranislarinin orgiit
kiltiirine etkisi aract roliinii degerlendirmek; katilimcilarin etkilesimci liderlik ve
orgiit kiltiiri algilarinin, onlarin yas, cinsiyet, 6grenim durumu, medeni hal,
toplam ¢alisma siiresi, is yerinde ¢aligma siiresi ve pozisyon degisiklikleri

acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini incelemektir.

Bu sebeple, Bakii ilinde egitim sektoriinde faaliyet gosteren bir kurumda
calisan toplam 200 kisiye ( 107 kadin ve 93 erkek) doniik anket uygulamasi
yapilmistir. Calisma; etkilesimci liderligin orgiit kiiltliriiyle arasinda anlamli bir
iliski bulundugu ger¢eginden yola c¢ikarak, Orgiitiin performansi ve verimini
anlamaya doniik veriler elde etmek, elde dilen wveriler istatistiksel olarak

¢oziimlemek ve yorumlamak bakimindan 6nem tasimaktadir.

B. Arastirmanin Veri Toplama Araci

Calismada iki temel arastirma teknigine bagvurulmustur: teorik arastirma ve
uygulama. Teorik kisminda lider, etkilesimci liderlik, liderlik davranislari, kiiltiir,
orgiit kiltiiri ve bunun gibi anahtar kelimeleri iceren kitap, dergi, yiiksek lisans
ve doktora tezleri, web adresleri taranarak gerekli bilgilere ulagilmistir. Tez
calismanin uygulama kismi ise egitim sektdriinde faaliyetde bulunan kurumun
calisan personeli lizerinde yapilmistir. Calisanlara ulastirilan 210 anketten 200’1

degerlendirilmistir.
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C. Arastimanin Olcegi

Calisanlarin algiladiklart orgiit kiiltiirii ve etkilesimci liderlik davraniglarini
belirlemek i¢in daha onceki ¢alismalarda da giivenirliligi ve gecerliligi saglanmis

olan orgiit kiltiirii ve etkilesimci liderlik 6l¢ekleri kullanilmaistir.

Orgiit kiiltiirii 6lgegi Ulvi Zarbalyev’in “Orgiit Kiiltiiriiniin Is Tatmini
Uzerindeki Etkisi Ve Buna Yoénelik Bir Arastirma” (Yiikek Lisans Tezi, 2020)
calismasinda kullandign dlgekden alinmistir. Orgiit kiiltiirii dlgegi 15 ifadeden
olusmaktadir. Anket maddeleri; Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2),
Kismen Katiliyorum (3), Katiliyorum (4), Kesinlikle Katiliyorum (5) seklinde

derecelendirilmistir.

Etkilesimci liderlik 6lgeyi Korhan Ali Duman’in “Etkilesimci Liderlik,
Orgiitsel Sessizlik Ve Isten Ayrilma Niyeti Iliskisi Uzerine Bir Arastirma”
(Yikek Lisans Tezi, 2020) calismasindaki Olgekden alinmistir. Etkilesimci
liderlik, kendi igerisinde her biri 4 maddeden olusan kosullu 6diil, istisnalarla
yonetim aktif, istisnalarla yonetim pasif ve 6zgiir birakici liderlik (Laissez faire
liderlik) alt boyutlarindan olumaktadir. Anket maddeleri; Hi¢ Bir Zaman (1),
Nadiren (2), Bazen (3), Sik Sik (4) ve Her zaman (5) seklinde

derecelendirilmistir.

D. Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Arastirmanin evreni Bakii ilinde faaliyetde bulunan bir 6zel egitim
kurumunda calisan 250 personellerden olusmaktadir. Orneklem belirlemede
kolayda Orneklem yontemi kullanilmistir. Kolayda orneklem; belirlenen evren
icinden secilecek belli bir kesimin arastirmacinin karari ile belirlenmis oldugu
tesadiifi olmayan Orneklem yontemidir. Kolayda 6rneklem ydnteminde veriler,
evrenden kolayca, hizli ve ekonomik bi¢imde toplanir. Arastirma kapsaminda
kolayda orneklem yontemi ile 210 anket dagitilmis olup bunlardan 200 anket geri

donmiistiir. Arastirma sonuglar1 geri dontisii olan 200 anket ile yapilmistir.
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E. Arastirmanin Varsayimlari

Egitim sektoriinde faaliyet gdsteren 6zel kurumda gorev yapan calisanlarda
yuriitilen bu arastirma asagida listelenen varsayimlar ¢ergevesinde
gerceklestirilmistir:

o Orgiit kiiltiirii 6lcegi ile calisanlar1 goziinde kurumun orgiit kiiltiirii
belirlenmistir.

 Etkilesimci liderlik 6lgegi ile kurum calisanlarinin algiladiklar1 liderlik

tarzi tespit edilmistir.

* Etkilesimci liderlik davraniglarinin 6rgiit kiiltiirline anlamli bir etkisi olup

olmadig1 ortaya konulmustur.

Arastirmaya katilan calisanlardan temin edilen veriler, dogru, gegerli ve

giivenilirdir.

F. Arastirmanin Sinirhliklar:

Arastirma, “Bakii’de faaliyet gosteren Ozel egitim kurum ¢alisanlarinin
algiladiklar1 orgiit kiiltiirlinii ve etkilesimci liderligi 6l¢gmeye yonelik arastirma"
konusuyla sinirlandirilmistir. Arastirmada betimleyici yontem esas alinmis ve
etkilesimei liderlik davraniglarinin egitim kurumunun orgiit kiiltiirtine etkileri

cergevesinde yiirtitilmiistiir.

G. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin toplam 13 adet hipotezi asagida sunulmustur:

Hi:Katilimcilarin orgiit kiltiirii algilart cinsiyete gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

H,:Katilimcilarin etkilesimci liderlik algilar cinsiyete gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hs:Katilimcilarin orgiit kiiltiirii algilar yas gruplarina gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir.

Hj:Katilimcilarin etkilesimei liderlik algilart yas gruplarina gore anlamlhi

diizeyde farklilagsmaktadir.
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Hs:Katilimcilarin  orgiit kiltiirii algilar1 medeni duruma goére anlamh

diizeyde farklilagsmaktadir.

He:Katilimcilarin etkilesimci liderlik algilart medeni duruma gore anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Hz:Katilimcilarin  orgiit kiltiiri algilar1 egitim durumuna gore anlamli

diizeyde farklilagsmaktadir.

Hg:Katilimcilarin etkilesimci liderlik algilar1 egitim durumuna gore anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Ho:Katilimcilarin orgiit kiltiirii algilar1 kidem yilina gore anlamli diizeyde

farklilagsmaktadir.

Hip:Katilimcilarin etkilesimci liderlik algilar1 kidem yilina goére anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

Hip:Katilimcilarin - orgiit  kiltirii algilart refah diizeyine gore anlaml

diizeyde farklilagsmaktadir.

Hiz:Katilimcilarin etkilesimei liderlik algilari refah diizeyine gére anlamli

diizeyde farklilagmaktadir.

His:Katilimcilarin 6rgiit kiiltiirti algilar ile etkilesimci liderlik algilart ve alt

boyutlar1 arasinda iliski vardir.

H. Arastirmanin Bulgulari

Arastirmanin bu boliimiinde gelistirilmis 6lgme araglarindan elde edilen

verilerin analizlerine, bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.

Arastirmanin  Orneklemini evren igerisinden rasgele segilen, egitim
kurumunun 200 ¢alisan1 olusturmaktadir. Arastirmanin verileri elde edilirken,
calisanlara Etkilesimci Liderlik, Orgiitsel Kiiltiir Olgeklerinde yer alan ifadelerle
birlikte sosyo-demografik sorulari uygulanmistir. Bu bolimde; dlgeklere yonelik
i¢ tutarlilik analizi, arastirmaya dahil olan ¢alisanlarin sosyo-demografik profili,

betimsel analiz, korelasyon analizi yer almaktadir.
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1. istatistiksel Analiz

Tim Veriler SPSS 22,0 paket programinda analiz edildi. Siirekli verilerin
gosterimi (ortalama, standart sapma, medyan, minimum ve maksimum) ile
verildi. Verilerin normal dagilima uyumu Shapiro Wilk Testi ile sinandi. Test
sonucunda normal dagilim gosteremeyen siirekli veriler i¢in ortalamalar arasi
karsilastirmalarda Mann Whitney U test ve Kruskal Testi kullanildi. Siirekli
degiskenler arasindaki iliski Spearman Korelasyon katsayisit ile incelendi.

Istatistiksel anlamlilik diizeyi p<0.05 olarak belirlendi.

2. Demografik ozelliklere gore dagilim

Ankete katilan calisanlar 210 kisi olup, 10 kisinin demografik sorulara eksik
cevap vermesi nedeniyle anketi gegersiz sayilmis olup 200 katilimcinin cinsiyet,
yas, egitim seviyesi, is yerindeki kidemi ve pozisyonu ile ilgili verdikleri

cevaplarin dagilimi asagidaki tabloda gosterilmistir.

Katilimcilarin demografik 6zelliklerinden cinsiyete iliskin veriler Tablo-

1’de gosterilmistir.

Cizelge 6. Demografik Ozellikler - Cinsiyet

Cinsiyet
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid  Erkek 93 46,5 46,5 46,5
Kadin 107 53,5 53,5 100,0
Total 200 100,0 100,0

Tablo-1’den de anlasildigi gibi katilimcilarin 93'4 (%46.5) erkek, 107'si
(%53.5) kadindir.

Katilimeilarin demografik ozelliklerinden yasa iliskin veriler Tablo-2’de

gosterilmistir.

Cizelge 7. Demografik Ozellikler - Yas

Yas
Frequency  Percent Valid Percent ~ Cumulative
Percent
Valid 20 ve alt1 3 1,5 1,5 1,5
21-35 42 21,0 21,0 22,5
36-45 113 56,5 56,5 79,0
46 ve Ustii 42 21,0 21,0 100,0

Total 200 100,0 100,0
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Tablo-2’den de anlasildig: gibi katilimcilarin 3" (%1.5) 20 yas ve alti, 42'si
(%21.0) 21-35 yas, 113'0 (%56.5) 36-45 yas ve 42'si de (%21.0) 46 yas ve

ustudir.

Katilimcilarin demografik o6zelliklerinden medeni duruma iliskin veriler

Tablo-3’de gosterilmistir.

Cizelge 8. Demografik Ozellikler — Medeni Durum

Medeni Durum

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid  Evli 135 67,5 67,5 67,5
Bekar 65 32,5 32,5 100,0
Total 200 100,0 100,0

Tablo-3’den de anlasildigi gibi katilimcilarin 135" (%67.5) evli ve 65'i
(%32.5) bekardir.

Katilimcilarin demografik 6zelliklerinden egitim durumuna iliskin veriler

Tablo-4’de gosterilmistir.

Cizelge 9. Demografik Ozellikler — Egitim Durum

Egitim Durumu
Frequency  Percent Valid Percent ~ Cumulative

Percent
Valid  Ortaokul 1 5 5 5
Lise 5 2,5 2,5 3,0
On Lisans 17 8,5 8,5 11,5
Lisans 32 16,0 16,0 27,5
Lisans Usti 145 72,5 72,5 100,0

Total 200 100,0 100,0

Tablo-4’ten de anlasildigi gibi katilimeilarinl'i (%0,5) ortaokul, 5'1 (%2,5)
lise, 17's1 (%8.5) 6n lisans, 32'si (%16.0) lisans ve 145'1 de(%72.5) lisans lstii

mezunudur.

Katilimcilarin  demografik o6zelliklerinden toplam hizmet yilina iligkin

veriler Tablo-5’de gosterilmistir.
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Cizelge 10. Demografik Ozellikler — Toplam Hizmet Y1l1

Toplam Hizmet Y11
Frequency  Percent Valid Percent  Cumulative
Percent

Valid 1 Yildan az 7 3,5 3,5 3,5

1-4 y1l 24 12,0 12,0 15,5

5-8 yil 22 11,0 11,0 26,5

9-12 yil 20 10,0 10,0 36,5

13 ve lizeri yil 127 63,5 63,5 100,0

Total 200 100,0 100,0

Tablo-5’ten de anlasildig1 gibi katilimcilarin 7'si (%3.5) 1 yildan az, 24"
(%12.0) 1-4 yil, 22'si (%11.0) 5-8 yil, 20'si (%10.0) 9-12 yil, ve 127'si de
(%63.5) 13 y1l ve daha fazla siiredir bu is yerinde ¢alismaktadir.

Katilimcilarin demografik 6zelliklerinden refah diizeylerine iligskin veriler

Tablo-6’da gosterilmistir.

Cizelge 11.  Demografik Ozellikler — Refah Diizeyi

Refah Diizeyi
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid  Alt 6 3,0 3,0 3,0
Orta 145 72,5 72,5 75,5
Ust 49 24,5 24,5 100,0
Total 200 100,0 100,0

Tablo-6’dan da anlasildigi gibi katilimcilarin 6's1 (%3,0) alt, 145" (%72,5)
orta ve 49'u da (%24.5) iist diizey refah diizeyinde oldugu goriilmiistiir.
3. Giivenirlik Analizi

Cronbach’s Alfa katsayisinin degerlendirilme kriterleri;

0,00 < a <0,40 ise olgek glivenilir degildir.

0,40 < a < 0.60 ise olgek diisiik giivenilirliktedir.

0,60 < a < 0,80 ise dlgek oldukea giivenilirdir.

0,80 <a < 1,00 ise d6lgek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir.

Anket Sorularinin Gilivenirlik Analizine iligkin veriler Tablo 7’de
gosterilmistir.

Cizelge 12. Anket Sorularinin Giivenirlik Analizi
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Ana Faktorler Cronbach’s Alfa Soru Sayisi

Etkilesimci Liderlik Davranisi 0.805 16
Olgegi
Orgiit Kiiltiirii Olcegi 0.792 15

a. Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Giivenirlik Analizi Sonuglar

Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Giivenirlik Analizi Sonuglar1 Tablo 8’de

gosterilmistir.

Cizelge 13. Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Giivenirlik Analizi Sonuglar1

Orgiit Tklimi Olgegi Cronbach's Alpha Soru Sayisi

Toplam 0.805 15

Tablo 8’den de anlasildig1 gibi 200 katilimcidan elde edilen verilerin orgiit
kiltirii o6lcegine iliskin Cronbach's Alpha katsayis1 toplam 0.805 olarak
bulunmus olup 6lcek oldukga yiiksek giivenirliktedir.

b. Etkilesimci Liderlik Olcegine Iliskin Giivenirlik Analizi Sonuglar
Etkilesimci Liderlik Olcegine Iliskin Giivenirlik Analizi Sonuglari Tablo

9’da gosterilmistir.

Cizelge 14. Etkilesimci Liderlik Olgegine iliskin Giivenirlik Analizi Sonuglari

Motivasyon Olgegi Cronbach's Alpha Soru Sayisi
Kosullu Odiil 0.842 4

Pasif Yonetim 0.704 4

Aktif Yonetim 0.956 4

Tam Serbestlik 0.700 4

Toplam 0.796 16

Tablo 9’dan da anlasildigr gibi 200 katilimcidan elde edilen verilerin
etkilesimci liderlik 6lgeginin dort alt boyutuna iliskin Cronbach's Alpha kat
sayilar1 sirasiyla kosullu o6diil 0.842; pasif yonetim 0.704; aktif yonetim 0.956;
tam serbestlik 0,700 ve toplam 0.792 olarak bulunmus olup 6l¢ek oldukga yiiksek

giivenirliktedir.
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I. Olcek Puanlarina Iliskin Normallik Sonuclar
Olcek Puanlarina iliskin Normallik Sonuglar1 Tablo 10°da gdsterilmistir.

Cizelge 15. Olgek Puanlarina iliskin Normallik Sonuglari

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
orgitort  ,107 200 ,000 ,952 200 ,000
liderort 146 200 ,000 ,896 200 ,000

a. Lilliefors Significance Correction

Tablo10 incelendiginde, Orgiit kiiltiirii ve etkilesimci liderlik skorlar1 normal

dagilim gostermemektedir. (p<.05)

J. Demografik Degiskenlere iliskin Karsilastirmalar

1. Cinsiyet Degiskenine Iliskin Karsilastirma Sonuclar

Cinsiyet Degiskenine Iliskin Karsilastirma Sonuglari Tablo 11°de

gosterilmistir.

Cizelge 16. Cinsiyet Degiskenine Iliskin Karsilastirma Sonuglari

Altboyut Cinsiyet Mean Std. Medyan Min Mak Mean z sig
Deviation Rank

Orgiit Erkek 4,00 0,34 4,00 2,87 4,80 104.76 -0,973 0,330

Kildird Kadin 3,92 0,48 4,00 2,07 5,00 96.79

Kosullu Odiil  Erkek 4,37 0,63 4,50 2,00 5,00 104.93 -1,023 0,306
Kadin 4,24 0,73 4,50 1,00 5,00 96.65

Pasif Erkek 3,27 0,84 3,00 1,75 5,00 100.10 -0,091 0,927
Kadin 3,28 0,94 3,25 1,00 5,00 100.85

Aktif Erkek 2,05 1,23 1,50 1,00 4,50 91.62 -2,056 0,040
Kadin 2,43 131 2,25 1,00 5,00 108.22

Tam Serbest Erkek 2,49 0,83 2,00 1,75 4,75 104.01 -0,915 0,360
Kadin 2,42 0,95 2,00 1,00 5,00 97.45

Etkilesimci Erkek 3,05 0,56 2,81 2,19 4,25 99.28 -0,279 0,781
Kadin 3,09 0,62 2,94 2,00 5,00 101.56

Tablo 11 incelendiginde katilimcilarin aktif yonetim skorlarinin cinsiyete
gore farklilastigr gortilmistiir (p<0.5). Kadinlarin aktif yonetim ortalamalarinin
erkeklerden istatistiksel olarak anlamli 6lgiide yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu
durum, kadinlarin is hayatinda kendilerini kabul ettirme isteklerinden
kaynaklanabilir. Diger boyutlar i¢in kadinlarin ve erkeklerin benzer egilim

gosterdigi gortilmistiir.
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a. Yasa Iliskin Karsilastirma Sonuclar

Yasa Iliskin Karsilastirma Sonuglar1 Tablo 12°de gdsterilmistir.

Cizelge 17. Yasa lliskin Karsilastirma Sonuglari
Altboyut Yas Mean Std. Medyan Min Mak  Mean Ki-Kare  sig Fark
Deviation Rank
Orgiit 20
Kiiltiirii ve 309 0,20 3,13 287 327 983
alt1
21-
3 376 044 3,80 207 473 69,73 451452,
26, 28225 0000 o070
e 398 036 4,00 280 480 104,81 '
46
ve 414 043 4,20 267 500 12614
ustii
Kosullu Odiil 20
ve 367 0,14 3,75 350 375 28,67
alt1
gé 411 075 4,25 200 500 8439
26 1,009 0,052
e 437 o072 4,50 1,00 500 109,49
46
ve 435 045 4,38 300 500 97,56
ustii
Pasif 20
ve 358 052 3,75 300 400 11850
alt1
gé 328 1,00 313 150 475 102,25
26 18,058 0,000 4>3
2 308 081 2,75 200 475 87,85
46
ve 379 084 4,00 1,00 500 131,51
ustii
Aktif 20
ve 358 072 4,00 275 400 156,50
alt1
g; 288 118 3,00 100 500 127,35
26 38,950 0,000 4>3,3>2
e 172 098 1,25 1,00 450 78,66
46
ve 298 1,43 3,63 100 500 12842
ustii
Tam Serbest 20
ve 317 0,80 3,50 225 375 156,00
alt1
éé 236 1,02 2,00 1,00 500 88,79
26 27,673 0,000 453452
w220 057 2,00 125 400 91,13
46
ve 314 1,12 3,63 1,00 500 13345
usti
Etkilesimci 20
ve 350 0,54 3,81 288 381 14233
alt1
gé 316 0,56 3,09 219 469 112,05
2. 41,320 0,000  4>3,3>2
e 284 043 2,69 200 406 79,27
46
ve 356 0,68 3,84 244 500 143,07
usti
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Tablo 12 incelendiginde katilimcilarin 6rgiit kiiltlirii ve etkilesimei liderlik
skorlarinin yas gruplarina gore farklilagtigi goriilmistiir.(p<.05) 46 ve stii ile 36-
45 yas grubu calisanlarin 6rgiit kiiltiir algilar1 ortalamalarinin 20 ve alt1 ve 21-35
yas grubundakilerden istatistiksel olarak anlamli o6lgiide yiiksek oldugu
gorilmistir. Bunun nedeni, 35 ve 46 yas aralifinda bulunanlarin kurum
kiltiiriini artik benimsemis olmalar1 olabilir. 46 ve iistii grubu ¢alisanlarin pasif
yonetim ortamalarinin 36-45 yas grubundakilerden istatistiksel olarak anlamli
Olgiide yliksek oldugu gorilmiistiir. 46 ve iisti yas grubu calisanlarin aktif
yonetim ortamalarinin 36-45 yas grubundakilerden istatistiksel olarak anlamli
Olciide yiliksek oldugu goriilmiistiir.36-45 yas grubu calisanlarin aktif yonetim
ortamalarinin 21-35 yas grubundakilerden istatistiksel olarak anlamli Olgiide
yliksek oldugu goriilmiistiir. Bunun nedeni, 36-45 yas araligindaki calisanlarin

aktif yonetimi artik benimsemis olmalar1 olabilir.

46 ve Ustii yas grubu calisanlarin tam serbestlik ortalamalarinin 36-45 ve
21-35 yas grubundakilerden istatistiksel olarak anlamli 6l¢lide yiiksek oldugu

gorilmiistiir.

2. Medeni Duruma iliskin Karsilastirma Sonuglar

Medeni Duruma Iliskin Karsilastirma Sonuglari Tablo 13’te gosterilmistir.

Cizelge 18. Medeni Duruma Iliskin Karsilastirma Sonuglari

Altboyut Medeni  Mean Std. Medyan  Min Mak Mean z sig

_ Durum Deviation Rank

Orgiit Evli 4,01 0,39 4,00 2,67 5,00 108,64  -2,873 0,004

Kiiltiird Bekar 3,84 047 3,87 207 500 8359

Kosullu Evli 4,30 0,67 4,25 1,00 5,00 98,98 -0,544 0,587

Odil Bekar 430 072 4,50 200 500 103,66

Pasif Evli 3,29 0,90 3,50 1,00 5,00 100,93 -0,151 0,880
Bekar 3,25 0,89 3,00 1,75 5,00 99,62

Aktif Evli 2,27 1,29 1,75 1,00 5,00 101,79  -0,460 0,646
Bekar 2,22 1,26 1,50 1,00 5,00 97,83

Tam Serbest  Evli 2,53 0,92 2,00 1,00 5,00 104,74  -1,714 0,087
Bekar 2,30 0,84 2,00 1,00 5,00 91,68

Etkilegimci Evli 3,10 0,61 2,88 2,00 4,94 101,81 -0,464 0,643
Bekar 3,02 0,55 2,94 2,06 5,00 97,77

Tablo 13 incelendiginde katilimcilarin Orgiit kiiltiirii skorlarinin medeni
duruma gore farkhilastign  goriilmiistiir.(p<.05) Evlilerin  6rgiit  kiltlir

ortalamalarinin bekarlardan istatistiksel olarak anlamli 6lc¢lide yiiksek oldugu
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goriilmiistiir. Bunun nedeni, evlilerin bekarlara goére sorumluluk bilinglerinin

yiiksek olusu ve bu nedenle orgiit kiiltliriinli artik benimsemis olmalar1 olabilir.

3. Egitim Durumuna iliskin Karsilastirma Sonugclar:

Egitim Durumuna Iliskin Karsilastirma Sonuglar1 Tablo 14’te gosterilmistir.

Cizelge 19. Egitim Durumuna Iliskin Karsilastirma Sonuglar1
Altboyut Egitim Mean Std. Medyan Min Mak  Mean Ki-Kare sig Fark
Durumu Deviation Rank
Orgiit Ortaokul 353 0,00 3,53 353 353 24,00
Kiiltiirii
Lise 349 0,58 3,27 287 427 5470
OnLisans 3,63 0,54 3,67 2,07 4,80 52,85 25,832 0,000 5>3
Lisans 385 0,36 3,97 280 473 8191
Lisans 404 039 4,07 267 500 112,30
. ustu
Kosullu Odil  Ortaokul 4,00 0,00 4,00 400 400 49,50
Lise 390 0,38 375 350 450 49,60
OnLisans 384 0,61 4,00 250 450 5538 35697 0000 g>i'
, , .
Lisans 404 050 4,00 300 500 6748
Lisans 443 0,69 4,50 1,00 500 11518
ustu
Pasif Ortaokul 375 0,00 375 375 375 119,50
Lise 315 1,27 375 1,00 400 99,40
On Lisans 3,47 1,05 4,00 150 4,50 113,24 10,654 0,051 5>4
Lisans 375 0,76 4,00 200 475 127,70
Lisans 315 0,86 2,75 175 500 92,91
ustu
Aktif Ortaokul 425 0,00 4,25 425 425 187,00
Lise 385 0,65 4,00 275 450 167,00 ot
> i)
OnLisans 3,68 0,51 3,75 2,75 450 158,91 64,033 0,000 5>3,
Lisans 337 1,10 3,75 1,00 500 14530 5>2
Lisans 177 105 125 100 500 80,88
usti
Tam Serbest  Ortaokul 3,50 0,00 3,50 350 350 159,50
Lise 280 1,16 3,50 1,00 375 12580
On Lisans 3,41 1,16 4,00 125 450 14356 45749 0000 §>i,
, : .
Lisans 322 1,04 3,75 1,00 500 13873
Lisans 215 059 2,00 125 500 8573
ustu
Etkilesimci  Oraokul 3,88 0,00 3,88 388 388 16850
Lise 343 0,56 3,81 275 388 13530
On Lisans 3,60 0,64 3,88 244 425 140,12 45693  0.000 g>i,
, , "
Lisans 359 0,57 3,84 256 469 14848
Lisans 288 047 2,75 200 500 8360
ustu

Tablo 14 incelendiginde katilimcilarin orgiit kiiltiirii ve etkilesimci liderlik

skorlarinin egitim durumuna gore farklilastigi goriilmiistiir.(p<.05) Yiiksek lisans

mezunu caliganlarin orgiit kiiltiir algilar1 ortalamalarinin 6n lisans mezunlarindan

istatistiksel olarak anlamli 6l¢lide yiiksek oldugu goriilmiistiir. Yiksek lisans
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mezunu ¢alisanlarin kosullu 6diil, tam serbestlik ve etkilesimei liderlik algilar

ortalamalarinin lisans ve On lisans mezunlarindan istatistiksel olarak anlamli

Olgiide yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bunun nedeni, egitim seviyelerinin yiiksek

olusu olabilir. Yiksek lisans mezunu c¢alisanlarin pasif yonetim algilari

ortalamalarinin lisans mezunlarindan istatistiksel olarak anlamli Olgiide yiiksek

oldugu gorilmiistiir. Yiiksek lisans mezunu ¢alisanlarin aktif yonetim algilart

ortalamalarinin lisans, 6n lisans ve lise mezunlarindan istatistiksel olarak anlaml

Olgiide yiiksek oldugu goriilmiistiir.

4. Kidem Yihna iliskin Karsilastirma Sonuclari

Kidem Yilina iliskin Karsilastirma Sonuglar1 Tablo 15’te gosterilmistir.

Cizelge 20. Kidem Yilna iliskin Karsilastirma Sonuglari

Kidem Std. . Mean

Altboyut Vil Mean Deviation Medyan Min Mak Rank Ki-Kare  sig Fark

;Zyﬂdan 352 026 3,60 313 380 32,36

T4yl 366 049 373 207 453 60,10 61
Orgiit Kiiltirik 58yl 398 0,30 3.97 327 473 9739 27237 0000 o

o-12yil 391 050 4,00 287 480 98,75

13ve 404 039 4,07 267 500 11270

tizeri y1l

;Zyﬂdan 386 059 375 300 475 5503

T4yl 398 051 4,00 275 500 6258 .
Kosullu Odiil 58yl 410 045 4,00 300 500 7025 31828 0000 o2

O-12yil 420 070 425 275 500 9163

Bve 4 o7t 4,50 100 500 11676

tizeri y1l

;Zy‘lda“ 332 073 3,00 250 475 108,00

T4yl 361 095 4,00 150 475 12154
Pasif 58yl 363 097 4,00 100 475 12200 10,646 0054 455

o-12yil 341 080 363 250 450 11053

18ve 543 087 275 200 500 9081

iizeri y1l

;Zyﬂdan 286 069 3,25 150 350 13121

L4yl 366 083 375 100 500 15683 25,
Aktif 58yl 347 100 4,00 100 450 15080 75460 0000 355,

012yl 300 143 388 100 475 13223 455

1Bve 163 oot 125 100 500 7445

iizeri y1l

;Zyﬂdan 189 052 2,00 125 275 67,36

14yl 342 105 375 125 500 14552 o
Tam Serbest 58yl 309 110 375 100 425 13184 40627 0000  oov

12yl 270 116 2,00 125 475 11030 .

1B3ve — ,15 053 2,00 125 500 86,85

tizeri yil

;Zy”da“ 298 029 3,00 263 338 10807

T4yl 367 057 381 256 4690 14860 25,
Etkilesimei 58yl 357 055 384 256 431 14757 51,954 0000 355,

o-12yil 333 0,69 325 231 438 12383 455

13ve — ,81 044 2,69 200 500 7917

iizeri y1l
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Tablo 15 incelendiginde katilimcilarin 6rgiit kiiltlirii ve etkilesimei liderlik
skorlarinin kidem yilina gore farklilastigi goriilmistiir.(p<.05) 13 yil ve {izeri siire
kidem yilina sahip ¢alisanlarin orgiit kiiltiir algilar1 ortalamalarininl yildan az ve
1-4 y1l kidem yilina sahip ¢alisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6lgiide ytliksek
oldugu goriilmiistiir. Bunun nedeni, kidemli calisanlarin Orgiit kiiltiiriiniin ve
etkilesimei liderlik anlayisini benimsemis olmalar1 olabilir. 13 yil ve iizeri siire
kidem yilina sahip calisanlarin kosullu 6diil algilar1 ortalamalarinin 5-8 ve 1-4
kidem yilina sahip calisanlardan istatistiksel olarak anlamli1 6l¢lide yiiksek oldugu
goriilmiistiir. 9-12 kidem yilina sahip g¢alisanlarin pasif yonetim ortalamalarinin
13 yil ve iizeri kidem yilina sahip ¢alisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢lide
yiiksek oldugu goriilmiistiir. 1-4, 5-8 ve 9-12 yil kidem yilina sahip calisanlarin
aktif yonetim ve etkilesimci liderlik algisi ortalamalarinin 13 yil ve {izeri kidem
yilina sahip ¢alisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6lgiide yiiksek oldugu
gorilmiistir. 1-4 ve 5-8 kidem yilina sahip c¢alisanlarin tam serbestlik
ortalamalarinin 13 yil ve tlizeri ve 1 yildan az kidem yilina sahip calisanlardan

istatistiksel olarak anlamli dl¢iide yiiksek oldugu goriilmiistiir.

5. Refah Diizeyine iliskin Karsilastirma Sonuclari

Refah Diizeyine iliskin Karsilastirma Sonuglar1 Tablo16’da gdsterilmistir.

Cizelge 21. Refah Diizeyine Iliskin Karsilastirma Sonuglari

Altboyut Refah Mean Std. Medyan Min Mak  Mean Ki-Kare sig Fark
Deviation Rank
Orgiit Alt 3,24 0,65 3,33 2,07 407 32,08 46,402 0,000 3>1,
Kiltirii Orta 3,88 0,37 3,93 2,67 473 8781 3>2
Yiiksek 4,26 0,33 4,27 320 500 146,43
Kosullu Odiil Al 4,13 0,83 4,50 2,75 500 91,00 0,306 0,858
Orta 4,28 0,71 4,50 1,00 500 99,92
Yiiksek 4,37 0,58 4,50 200 500 103,38
Pasif Alt 2,71 1,54 2,00 1,50 4,75 73,33 4,588 0,101
Orta 3,22 0,85 3,00 1,00 475 97,05
Yiiksek 3,50 0,89 4,00 225 500 114,04
Aktif Alt 2,67 0,88 3,00 1,00 350 117,92 1,743 0,418
Orta 2,19 1,28 1,50 1,00 450 97,40
Yiiksek 2,38 1,32 2,00 1,00 500 107,55
Tam Serbest Alt 1,88 0,88 1,63 125 350 55,00 7,900 0,019 3>1
Orta 2,40 0,83 2,00 1,00 450 98,33
Yiiksek 2,69 1,03 2,00 2,00 500 112,48
Etkilesimei Alt 2,84 0,43 2,59 256 356 74,33 4,510 0,105
Orta 3,02 0,55 2,81 2,00 431 96,97
Yiiksek 3,24 0,71 3,00 2,44 5,00 114,15

Tablo 16 incelendiginde katilimcilarin orgiit kiiltiirii ve tam serbestlik
skorlarmin refah diizeyine gore farklilastigi goriilmiistiir.(p<.05) Ust diizey refah
seviyesine sahip calisanlarin orgiit kiiltiir algilar1 ortalamalarinin alt ve orta refah

diizeyine sahip calisanlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢lide yiiksek oldugu
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goriilmiistiir. Ust diizey refah seviyesine sahip calisanlarin tam serbestlik algilar
ortalamalarinin alt refah diizeyine sahip calisanlardan istatistiksel olarak anlamli
Olgiide yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bunun nedeni refah seviyesi yiiksek olanlarin
Orgiit kiltiirtinlin daha kolay benimsemeleri ve kendilerini daha rahat hissetmeleri

olabilir.

K. Korelasyon
Korelasyona iligkin veriler Tablo 17°de gdsterilmistir.

Cizelge 22. Korelasyona iligkin veriler

Boyutlar Ort Std. 1 2 3 4 5 6
Sapma
Orgiit 3,95 0,42 R
Kiiltiirii
Kosullu 4,30 0,68 0,291** ——
Odiil
Pasif 3,27 0,89 0,111 - R
0,197**
Aktif 2,25 1,28 -0,127 - 0,262** ——
0,429**
Tam 2,45 0,89 -0,036 - 0,314** 0,485** ——
Serbestlik 0,323**
Etkilesimei 3,07 0,59 0,049 -0,134 0,716** 0,714** 0,612** ——

Tablo 17°de gorildigi lizere orgiit kiiltiirii ile kosullu 6diil arasinda zayif
diizeyde pozitif yonlii bir iliski vardir (r = 0,29, p <0,01). Bu da, is yerindeki
kosullu 6diil algisinin yiiksek olmasi, calisanlarin orgiit kiltiirii diizeylerinde
artisa neden oldugu goriilmiistiir. Is yerindeki etkilesimci liderlik algis1 ile &rgiit

kiiltiirli arasinda bir iliski bulunmamaistir. (r=0,049, p

121



0,05)
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V.SONUC

Giinlimiiz isletmeler yasamini siirdiirmek ve rekabet avantajini elde etmek
i¢in dis ¢cevre kosullarinin hizli gelisip degismesine ayak uydurmak zorundadirlar.
Bu ayak uydurma siireci Orgiitlerin giiglii kiiltiirleriyle gerceklesmektedir.
Orgiitsel kiiltiiriin giiclii ve etkili olmasi ise yenilikgi, risk alici, yonlendirici,
degisime acik ve vizyoner bir etkilesimci liderlikle miimkiindiir. Etkilesimci lider
orgiitsel kiiliiriiniin ortaya ¢ikmasinin, devam ettirilmesinin, gelismesinin ve

degistirilmesinin temel belirleyicisidir.

Bu ¢alismada isletmelerde etkilesimci liderlik davranislarinin 6rgiit kiiltiiri
tizerindeki etkisinin ortaya konulmasi amag¢lanmistir. Bu amagla 6ncelikle liderlik
ve Orgiitsel kiiltiir konular1 genis bir sekilde agiklanmigstir. Bu agiklamalar, verilen
bilgiler ve bu baglamda Bakii ilinde faaliyet gosteren 6zel egitim kurumun
calisanlar lizerinde yapilan anket ¢aligmasi ve anket verileri SPSS 22,0 programi
ortaminda yapilan analizde etkilesimci liderlik davranislarinin orgiit kiiltiiriine

etkisi ortaya konulmaya caligilmistir.

Ankete katilan calisanlar 210 kisi olup, 10 kisinin demografik sorulara eksik
cevap vermesi nedeniyle anketleri gecersiz sayilmis olup 200 katilimcinin
cinsiyet, yas, egitim seviyesi, isyerindeki kidem ve pozisyonu ile ilgili analizler
gerceklestirilmistir. Elde edilen sonuclar kisaca 6zetlenecek olursa, katilimcilarin
¢ogunun kadin (%53.5 — 107 kisi), 36-45 yas arasinda (%56.5 — 113 kisi), idari ve
teknik personel konumunda (%72.5 — 145 kisi), lisans iistii mezunlart (%72.5 —
145 kisi) ve konumlarinda 13 yildan daha fazla siire (%63.5 — 127kisi) calistiklar

goriilmektedir.

Toplam 31 sorudan olusan 6rneklemimizde etkilesimci liderlik davranisi
Olgegine ve oOrgiit kiiltiirli Ol¢egine uygulanan giivenirlik analizi sonucunda
Cronbach's Alfa degerleri siras1 ile 0,796 ve 0,805 bulunmustur.

Demografik degiskenlere iliskin 2 hipotez olusturulmustur. Bunlar,

“katilimcilarin orgiit kiiltiirii ve etkilesimci liderligin cinsiyete / yas gruplarina /
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medeni duruma / egitim durumuna / hizmet yilina / refah diizeyine gore anlamli

diizeyde farklilagmaktadir” hipotezleridir.

Demografik degiskenlere iliskin karsilagtirma sonuglari su sekilde

Ozetlenebilir:

Cinsiyete gore orgiit kiiltiirii ve etkilesimci liderlik skorlari normal dagilim
gostermemektedir. Katilimcilarin  aktif yonetim skorlarinin cinsiyete gore
farklilagtigr goriilmiistiir. Kadinlarin aktif yonetim ortalamalarinin erkeklerden
istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek oldugu goriilmiistiir. Diger boyutlar i¢in

kadinlarin ve erkeklerin benzer egilim gosterdigi goriilmiistiir.

Yas gruplarina gore Orgiit kiltiirii ve etkilesimci liderlik skorlari normal
dagilim gostermemektedir. Katilimcilarin orgiit kiltlirii ve etkilesimcei liderlik

skorlarinin yas gruplarina gore farklilastigi goriilmiistiir.

Medeni duruma gore orgiit kiiltlirii ve etkilesimci liderlik skorlart normal
dagilim gdstermemektedir. Katilimcilarin oOrgiit kiltiiri  skorlarinin  medeni
duruma gore farklilastigi goriilmiistiir. Evlilerin oOrgiit kiiltlir ortalamalarinin

bekarlardan istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Egitim durumuna gore orgiit kiiltliri ve etkilesimci liderlik skorlari normal
dagilim gostermemektedir. Katilimeilarin orgiit kiltliric ve etkilesimei liderlik
skorlarinin egitim durumuna goére farkhilagtigi gortilmiistiir. Yiiksek lisans
mezunu ¢alisanlarin orgiit kiiltiir algilar1 ortalamalarinin 6n lisans mezunlarindan

istatistiksel olarak anlamli 6l¢iide yiliksek oldugu goriilmiistiir.

Hizmet yilina gore orgiit kiiltiiri ve etkilesimci liderlik skorlar1 normal
dagilim gostermemektedir. Katilimeilarin orgiit kiltlirii ve etkilesimcei liderlik

skorlarinin kidem yilina gore farklilagtigi goriilmiistiir.

Refah diizeyine gore orgiit kiiltiirii ve etkilesimci liderlik skorlari normal
dagilim gostermemektedir. Katilimcilarin  orgiit kiltiiri ve tam serbestlik

skorlarinin refah diizeyine gore farklilastig1 goriilmistiir.

Son olarak korelasyon analiz tablosu incelendiginde goriildiigl iizere Orgiit
kiltiirii ile kosullu 6diil arasinda zayif diizeyde pozitif yonlii bir iligki vardir. Bu

da, is yerindeki kosullu 6diil algisinin yiiksek olmasi, calisanlarin orgiit kiltiiri
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diizeylerinde artisa neden oldugu gériilmiistiir. Is yerindeki etkilesimci liderlik

algist ile orgiit kiiltiirii arasinda bir iligki bulunmamastir.
Aragtirmaya sunulan hipotezlerin sonuglar1 asagidaki gibi belirlenmistir:

Hi:Katilimcilarin orgiit kiltiirii algilart cinsiyete gore anlamli diizeyde

farklilasmaktadir. (Ret)

Hy:Katilimcilarin etkilesimci liderlik algilari cinsiyete gore anlamli diizeyde

farklilagsmaktadir. (Kabul)

Hs:Katilimcilarin 6rgiit kiiltiirii algilar1 yas gruplarina gére anlamli diizeyde

farklilagsmaktadir. (Kabul)

Hs:Katilimcilarin etkilesimei liderlik algilar1 yas gruplarina gore anlaml

diizeyde farklilasmaktadir. (Kabul)

Hs:Katilimcilarin - orgiit  kiiltlirii algilart medeni duruma goére anlamhi

diizeyde farklilasmaktadir. (Ret)

Hs:Katilimcilarin etkilesimci liderlik algilart medeni duruma gore anlamli

diizeyde farklilasmaktadir. (Kabul)

H7:Katilimcilarin  orgiit kiiltliri algilar1 egitim durumuna goére anlamh

diizeyde farklilasmaktadir. (Ret)

Hg:Katilimcilarin etkilesimei liderlik algilart egitim durumuna gore anlamh

diizeyde farklilagsmaktadir. (Ret)

Ho:Katilimcilarin orgiit kiiltiirii algilar1 kidem yilina gore anlamli diizeyde

farklilagmaktadir. (Kabul)

Hio:Katilimcilarin etkilesimci liderlik algilar1 kidem yilina gére anlamli

diizeyde farklilasmaktadir. (Ret)

Hii:Katilmeilarin - orgiit  kiiltiirii  algilar1 refah diizeyine gore anlamh

diizeyde farklilasmaktadir. (Ret)

Hio:Katilimcilarin etkilesimei liderlik algilar refah diizeyine gore anlamli

diizeyde farklilasmaktadir. (Kabul)

Hiz:Katilimcilarin 6rgiit kiiltiirti algilar ile etkilesimci liderlik algilar ve alt

boyutlar1 arasinda iligki vardir. (Ret)
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Yapilan bu arastirma etkilesimci liderlik ve 6rgiit kiiltiirii i¢in kavramsal bir
yap1 olusturmus, bundan sonra bu konuda yapilacak calismalarin gelistirmesinde
yol gosterici niteligini tasimaktadir. Bu konuda farkli isletmelerde etkilesimci
liderlik davranislarinin  oOrgiit kiiltlirtine etkisi konusunda yeni ¢alismalar

yapilmasi gerektigi kanaatindeyim.
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Orgltsel Kultur Ve Etkilesimci Liderligi
Olcmeye Yénelik Anket Sorulari

Degerli katilimel,

Asagida yer alan anket formu yiiksek lisans tez ¢alismasina veri toplamak amaci ile
hazirlanmistir. Bu anket ¢alismasinda "Egitim Sektoriinde Faaliyet Gosteren Isletmelerin
Calisanlarinin Algiladiklan Orgiit Kiiltiiriinii Ve Etkilesimci Liderligi Olgmeye Yonelik
Arastirma" yapilacaktir. Ankete vermis oldugunuz yanitlar sadece bilimsel bir amaca
hizmet etmek igin degerlendirilecek olup, vereceginiz bilgiler gizli tutulacaktir ve higbir
sekilde bu amag disinda kullaniimayacaktir.

Arastirmaya sagladiginiz katkidan dolay1 6nceden tesekkiir ederim.

Sabina Sahib

* Gerekli

1. Cinsiyyetiniz? *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() Erkek

() Kadin

2. Yasinz? *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.

( )20vealt
(2135
() 3645

) 46 ve lsti

3.  Medeni Durumunuz? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

C_ kv
() Bekar

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit

113

151



22.09.2021 14:20 Orgutsel Kultur Ve Etkilesimci Liderligi Olcmeye Yénelik Anket Sorulari

4. Egitim Durumunuz? *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() likokul
() ortaokul
() Lise

(") On Lisans
() Lisans
() Lisans Ustii

5. Suan caligmakta oldugunuz is yeriniz hari¢ kag farkli isletmede caligtiniz? *

6. Toplam Hizmet Yili Streniz? *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() 1yidan az
C D1awl

C Dsswl

C )92y

() 13 yil ve iizeri

7. Toplumdaki bireylerin refah dizeyini dustindigunutzde, siz kendinizi bu refah

duzeyinin neresinde géruyorsunuz? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(Al
(" )orta
() Ust

Orgit Kiiltard

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit 213
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8. Kurumumuz gelismeye ve yeni kaynaklar elde etmeye 6nem verir. Karsilasilan
sorunlari ¢gézimlemede personel hazirdir ve génalludar. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
( ) Kismen Katiliyorum

() Katilyorum

Q Kesinlikle Katilyorum

9. Calist@im kurum dinamik ve girisimcidir. insanlar risk almaya heveslidir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum

() Kismen Katiliyorum
() Katiliyorum

() Kesinlikle Katiliyorum

10.  Kurumumuzu bir arada tutan éncelikli faktorler yenilikci olmasi ve gelismeye

onem verilmesidir. *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum

@ Kismen Katiliyorum
() Katilyorum

() Kesinlikle Katilyorum

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit 313
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11.  Kurumumuzda girisimci, yenilik¢i olanlar ve risk alanlar en basarili personel

olarak kabul edilir. *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Kesinlikle Katilmiyorum
Q Katilmiyorum

() Kismen Katiliyorum
@ Katiliyorum

() Kesinlikle Katiliyorum

12.  Kurumumuzda tretime dnem veren, teknik islerle ilgili olan ve is basarimi ylksek

olan personel en iyi olarak kabul edilir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum

() Kismen Katiliyorum
() Katiliyorum

) Kesinlikle Katiliyorum

13.  Kurumumuzda basariya ulagsma ve islerin yuritilmesinde rekabete 6nem verilir.

Olcilebilen amaclari gerceklestirme énemlidir. *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.
() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum
C) Kismen Katiliyorum

) Katiliyorum

( ) Kesinlikle Katiliyorum

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit 413
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14.  Kurumumuzun temel ilgi alani isin bitirilmesidir. insanlarla ilgilenmek degildir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum

D Kismen Katiliyorum
C) Katiliyorum

() Kesinlikle Katiliyorum

15.  Kurumumuzda birlikteligi saglayan, resmi kural ve politikalar belirlenmistir.

Hiyerarsi, orgltsel yasantimizin énemli bir parcasidir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum

() Kismen Katiliyorum
() Katiliyorum

) Kesinlikle Katiliyorum

16.  Kurumumuzun formallesme derecesi yuksektir. Calisanlarin yéntem ve kurallara

uymasi birliktelik saglamada énemlidir. *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

@ Kismen Katiliyorum

() Katilyorum

() Kesinlikle Katiliyorum

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit
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18.

19.

Orgutsel Kultur Ve Etkilesimci Liderligi Olcmeye Yénelik Anket Sorulari

Kurumumuzda koordinasyonu saglayan, organize eden ve kurallari uygulayan
yoneticiler en basarili yoneticiler olarak kabul edilir.

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Kesinlikle Katilmiyorum
Q Katilmiyorum

() Kismen Katiliyorum
@ Katiliyorum

() Kesinlikle Katiliyorum

Kurumumuzda, streklilige ve istikrarl olmaya énem verilir. Islerin etkin bir
bicimde yUrutilmesi ve dizenin saglanmasi 6nemlidir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

) Kesinlikle Katilmiyorum
Q Katilmiyorum
( ) Kismen Katiliyorum

() Katiliyorum

) Kesinlikle Katiliyorum

Calistigim kurumda baglilik yUksektir. Sadakat ve geleneklere uyma kisiler arasi
baghlik icin énemlidir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum

C) Kismen Katiliyorum
(") Katiiyorum

( ) Kesinlikle Katiliyorum

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit
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20.

21.

22.

Orgutsel Kultur Ve Etkilesimci Liderligi Olcmeye Yénelik Anket Sorulari
Kurumumuzda personele ilgi yuksektir. Genis bir aile ortami 6zelligi gosterir ve
personel kendisiyle ilgili pek ¢cok seyi paylasir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Kesinlikle Katilmiyorum
Q Katilmiyorum

() Kismen Katiliyorum
@ Katiliyorum

() Kesinlikle Katiliyorum

Kurumumuzda personele dnem verilir. Kurum igi ylksek baglilik ve ahlaki
degerlere 6nem verilir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum

Q Kismen Katiliyorum
() Katilyorum

() Kesinlikle Katiliyorum

Kurumumuzda genelikle, korumaci veya anne-baba gibi olan yoneticiler en iyi
yonetici olarak kabul edilir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Kesinlikle Katilmiyorum
@ Katilmiyorum

() Kismen Katiliyorum
() Katiiyorum

() Kesinlikle Katiliyorum

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit
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Etkilesimci Liderlik

Bu bdlimde, etkilesimci liderlik konusunu belirlemeye yonelik 16 ifade yer almaktadir. Galistiginiz isyerindeki

gorevinizi, yoneticilerinizle olan iligkilerinizi g6z 6niinde bulundurarak en uygun segenedi isaretlemek suretiyle
belirtiniz.

BAGLI OLDUGUM YONETICiM;
KOSULLU 6D0L

23. Benim gosterdigim cabanin karsiligi olarak bana yardimci olur. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Hig Bir Zaman
() Nadiren

() Bazen

() Sk sik

O Her Zaman

24. Performans hedeflerine ulasmada kimlerin sorumlu oldugunu ayrintili olarak
tartisir ve belirtir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() Hig Bir Zaman
Q Nadiren

() Bazen

(D siksk

() Her Zaman

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit 813
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25. Performans hedeflerine erisildiginde, bunu gerceklestirenin karsiliginda ne elde

edebilecegini acikga belirtir. *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Hig Bir Zaman
() Nadiren

O Bazen

@ Sik Sik

@ Her Zaman

26. Benden beklenenleri yerine getirdigimde memnuniyetini ifade eder. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Hig Bir Zaman
() Nadiren

(") Bazen

() siksik

() Her Zaman

BAGLI OLDUGUM YONETICIM;
ISTISNALARLA YONETIM (PASIF)

27. Problemler ciddi bir hal alincaya kadar mudahale etmez. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

C) Hi¢ Bir Zaman
() Nadiren

() Bazen

() Sk Sik

Q Her Zaman

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit 9M3
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28. Herhangi bir aksaklik ortaya ¢cikmadikca harekete gegmez. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Hig Bir Zaman
(") Nadiren

@ Bazen

C) Sik Sik

(") Her Zaman

29. "Eger bozuk degilse, tamir etme” anlayisini kesin olarak kabul ettigini gésterir. *

Yalnizca bir sikk: isaretleyin.

C) Hi¢ Bir Zaman
() Nadiren

() Bazen

() siksik

() HerZaman

30. Problemler agirlastiginda mudahale eder. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Hig Bir Zaman
Q Nadiren

(") Bazen

() siksik

() Her Zaman

BAGLI OLDUGUM YONETICIM;
ISTISNALARLA YONETIM (AKTIF)

https://docs.google.comforms/d/14ZziOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit 1013
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31. Dikkatini, duzensizlikler, hatalar istisnalar ve standartlardan sapmalar tGzerinde

yogunlastirir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

C) Hic Bir Zaman
(") Nadiren

() Bazen

() siksik

() Her Zaman

32. Butun dikkatini hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla ugragsma Gzerinde

yogunlastirir. *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.

C) Hig Bir Zaman
() Nadiren

(") Bazen

() sksik

() Her Zaman

33. Butun hatalarin kaydini tutar, izler. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() Hig Bir Zaman
Q Nadiren

C) Bazen

() sksik

() Her Zaman

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit 113
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34. Standartlara ulasmak icin dikkatini basarisizliklara yoneltir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Hig Bir Zaman
(") Nadiren

@ Bazen

Q Sik Sik

(") Her Zaman

BAGLI OLDUGUM YONETICIiM;
TAM SERBESTLIK TANIYAN LIDERLIK

35.  Onemli sorunlar ortaya ciktiginda karismaktan kacinir. *

Yainizca bir sikki isaretleyin.

(") Hig Bir Zaman
(") Nadiren

(") Bazen

() siksik

(") HerZaman

36. Kendisine ihtiya¢ duyuldugu zaman konusur. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Hig Bir Zaman
() Nadiren

() Bazen

() siksik

C) Her Zaman

https://docs.google.comforms/d/14ZziIOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit
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37.

38.

Karar vermekten kaginir. *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.

(") Hig Bir Zaman
(") Nadiren

D Bazen

D Sik Sik

(") Her Zaman

Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte ge¢ davranir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

() Hig Bir Zaman
(") Nadiren

D Bazen

() SkSik

() Her Zaman

Bu igerik Google tarafindan olusturulmamis veya onaylanmamistir.

https://docs.google.com/forms/d/14ZziOXIEAGOXW]Qjs F62afY KffbY 7pBBHzkbNwg_-js/edit
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