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OZET

Yiiksek Lisans Tezi
Orgiit Kiiltiirii Ve Liderligin Performans Uzerine Etkileri
Hakan KIRKAN

Bartin Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Tez Damismani: Yrd. Do¢. Dr. Yasar AKCA
Bartin 2018, Sayfa: XII +108

Bu ¢alismanin amaci, orgiit kiiltiirii ve liderligin performans iizerinde bir etkisinin
olup olmadiginin arastirilmasidir. Calismaya oOncelikle orgiit kiilttrii, liderlik ve
performans konulariin literatiirde arastirilmasiyla baglanmistir. Yapilan arastirmalarda bu
tic konunun genellikle tek baslarina ele alindigi; orgiit kiiltiirii, liderlik ve performans
konularmin birbirleri iizerine etkilerinin ele alindig1 ¢calismalarin ise yeterince olmadiginin
farkina varilmistir. Bu Calismada da literatiirde ki bu eksiklik {izerine yogunlasarak, orgiit

kiiltiiri ve liderligin performans tizerindeki etkilerinin neler oldugu incelenmistir.

Tezin ilk boliimiinde orgiit kiiltiri kavrami agiklanmig ve orgiit kiiltiiriinii olusturan
boyutlar anlatilmistir. Caligsmanin ikinci boliimiinde liderlik kavrami agiklanmis ve liderligi
olusturan boyutlar incelenmistir. Calismanin {iclincii bolimiinde ise orgiit kiiltiirii ve
liderligin performans iizerindeki etkilerinin neler oldugu, anket verilerinin yardimiyla
incelenmistir. Yapilan anketin ana kiitlesini bir alis veris merkezinin yoneticileri teskil

etmektedir.

Yapilan analizler sonucunda: orgiit kiiltiirii ile liderlik, orgiit kiiltiirli ile performans

ve liderlik ile performans arasinda anlamli bir iligski oldugu gortilmiistiir.

Anahtar kelimeler: Orgiit Kiiltiirii; Liderlik; Performans



ABSTRACT
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TheEffects Of Organizational Culture And Leadership Performance
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Bartin University
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Business Department

Thesis Adviser: Asst. Prof. Dr. Yasar AKCA

Bartin 2018 Page: XI1 +108

The aim of this study is to investigate whether the organizational culture and
leadership have an effect on performance. The study, in the first place, starts with literature
search on organizational culture, leadership and performance. The literature search
displays that these three subjects are usually studied on their own and effects of
organizational culture, leadership and performance on each other are not sufficiently
tackled. Thus, this study intends to help filling this gap, through a survey-based

investigation.

In the first part of the study, the concept of organizational culture is defined and the
dimensions that constitute the organizational culture are explained in detail. In the second
part of the study, the concept of leadership is defined and the components that compose the
leadership concept are described in detail. In the third part of the study, the impact of
organizational culture and leadership over performance is examined with the assistance of
survey data. The main mass of the survey is represented by the managers of a shopping

mall.

As a result of the analysis, it was seen that there is a meaningful relationship
between organizational culture and leadership, organizational culture, performance and

leadership and performance.

Key words: Organizational Culture; Leadership; Performance
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GIRIS

Isletmelerde ayni canlilar gibi dogarlar, biiyiirler ve 6liirler. Insanlik tarihi boyunca
bir¢cok isletme kurulmustur. Kurulan bu isletmelerin bir kismi ilk kusakta (kurucu
zamaninda) kapanmis iken bir kismi ise 2. ve 3. kusaklara kadar ulasmistir. Kurulan
isletmelerin hepsinin ortak bir sorunu vardir, siireklilik. Isletme sahipleri kendi kisisel
bilgilerinden, deneyim ve tecriibelerinden yola ¢ikarak isletmelerinde belirli bir zamana
kadar siirekliligini saglaya bilmislerdir. isletme biiyiidiikce islere yetisememe ve islerin
aksamasi gibi durumlar olusmustur. Yapilmasi gereken islerin herkes tarafindan bilinmesi
ve ayni standartlarda yapilabilmesi i¢in bazi kurallarin olusturulmasi geregi duyulmustur.
Bu durum gibi olusan bir¢ok sorunun ¢oziimleri isletmelerde, orgiit kiiltiirii kavraminin

temelini olusturmustur.

El degistiren ya da 2. kusaga ulasan bazi isletmelerde ise isletmenin ilk sahibinde
var olan bilgi, deneyim ve tecriibenin olmamasi isletmenin siirekliligi acisindan yeni bir
sitkinti  olusturmustur. Mevcut sistemin devamliliginin  saglanmasi1 ve sistemin
giiclendirilerek degisen sartlara uyum saglamasi gerekmektedir. Bu sikintinin asilabilmesi
icin yetenekli, bilgili ve tecriibeli yoneticilere ihtiyag duyulmustur. Bu ve benzeri olusan

bir¢ok durum sonucunda da liderlik kavrami olusmustur.

Isletmelerin siirekliligi agisindan onem arz eden bir diger konu ise verimliliktir.
Isletme kaynaklarmin nasil kullanildidi, isletmede atil kapasitenin olup olmamasi,
calisanlardan maksimum verim alinmasit gibi konular isletmenin rakipleri karsisinda
tutunup, rekabet edebilmesi i¢in ¢ok dnemlidir. Bu ve benzeri durumlar da isletmelerde

performans kavramini olusturmustur.

Isletmenin siirekliligi acisindan dénem arz eden bu konularin birbirleri iizerinde
etkilerinin olup olmamasi, etkileri var ise bu etkilerin neler oldugunun arastirilmak
istenmesi bu galismanin temel amacini olusturmaktadir. Calismaya oncelikle orgiit kiiltiiri,
liderlik ve performans konularmin literatiirde arastirilmasiyla baslanmigtir. Yapilan
arastirmalarda bu ii¢ konunun tek baslarina ya da orgiit kiiltiirii ile performans arasindaki
etkilesimin, liderlik ile performans arasindaki etkilesimin ya da orgiit kiltiri ile liderlik
arasidaki etkilesimin ele alindig1 gdzlemlenmistir. Orgiit kiiltiirii, liderlik ve performans

konularinin birbirleri tizerine etkilerinin ele alindig1 ¢aligmalarin ise yeterince olmadiginin



farkina varilmigtir. Calismamizda da bu eksiklik iizerine yogunlasarak orgiit kiiltiiri ve
liderligin performans tizerindeki etkilerinin neler oldugu incelenmistir. Bu ¢alismanin diger
calismalardan bir diger farki ise orneklem alani olarak bir fabrika ya da organize sanayi
bolgesi se¢ilmesi yerine biinyesinde ¢esitli alanlarda hizmet veren firmalarin bulundugu bir
alis veris merkezi segilerek, bu firmalarda olusan orgiit kiiltiirii ve liderligin performans

tizerindeki etkilerinin neler olacaginin kesfedilmek istenmesidir.

Bu calismanin ilk béliimiinde 6rgiit kiiltiirii kavrami agiklanmis ve orgiit kiiltiirtini
olusturan boyutlar detayli bir bicimde anlatilmistir. Caligmanin ikinci boliimiimde liderlik
kavrami agiklanmig ve liderligi olusturan boyutlar detayli bir bigimde anlatilmistir.
Caligmanin t¢lincii boliimiimde ise oOrgiit kiiltiirii ve liderligin performans iizerindeki

etkilerinin neler oldugunun yapilan anket verilerinin yardimiyla incelenmistir.



1. ORGUT KULTURU

Bu boliimde kiiltiir, 6rgiit kiiltiirii, 6rgiit kiiltliriiniin 6geleri, siniflandirilmasi, islevi,
yararlari, 6nemi ve diger orgiitsel kavramlarla olan iliskileri literatiirde yer alan bilgiler

dogrultusunda agiklanmistir.

1.1. Kiiltiir Kavrami ve Tanimi

Kiltiir kelimesi Latincede ekip-bigmek ya da siirmek anlamina gelen “colere”
sOzciigiinden gelmektedir. 17.ylizyila kadar bu anlamda kullanilan “cultura” kelimesini
Voltaire, insan zekasinin olusumu, gelisimi ve zekanin yiiceltilmesi anlaminda kullanarak
sozclige yeni bir anlam kazandirmistir (Demir, 2007:2). Sozciik buradan Almancaya
geemis, Alman Dil Sozliigiinde “cultur” olarak kullanilmis ve zamanla “kiiltlir” halini

almistir (Kaya, 2009:91).

Giliniimiizde ¢ok sayida tanimi yapilan kiltiir kavrama; tarih, sosyoloji, antropoloji,
glizel sanatlar, felsefe, iletisim gibi birgok bilimsel alanda kullanilmaktadir (Mural ve
Coskun, 2007: 5). Bu tanimlar iginde en genis kapsamli olan ve en ¢ok kullanilan ise
Taylor’un tanimidir. Taylor kiiltiirii “bilgi, sanat, hukuk, ahlak, inang, adetler ve insanin
bagli oldugu toplumun bir liyesi olarak kazandig: biitlin yetenekleri kapsayan bir yap1”

olarak tanimlamistir (K6se, Tetik ve Ercan, 2001: 221).

Bir baska tanimda ise Schein kiiltlri, “Toplumun, g¢evresiyle birlikte varligini
stirdirmesinden ve miicadele etmesinden kaynaklanan sorunlarin ¢o6ziimii sirasinda
ogrendigi, yeni liyelerine aktarmak istedigi beceri, deneyim, gelenek, gorenek, deger ve
inanglar biitiinii” olarak tarif etmistir (Kurt, 2010: 8).

Ulkemizde ise kiiltiir kavramini ilk dile getiren Ziya Gokalp’tir. Yazar kiiltiirle ilgili
sunlar1 sdylemistir; “bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan, yani aralarinda
dayanigsma meydana getiren miiesseseler, kiiltiir miiesseseleri; bu miiesseselerin toplami da

0 cemiyetin kiiltiiriidiir” (Ruglar, 2013: 7).

Kiiltiir kavrami her yazar tarafindan farkli bir bakis acisiyla yorumlandigindan,
genel bir tanim yapilmasi zor olmaktadir. Bu durumun nedeni kiiltiiriin soyut ve ¢ok

anlamli olmasidir. Bu agidan degerlendirildiginde kiiltiir:

e Toplumun ya da toplumlarin birikimli uygarlig



e Belli bir toplumun kendisi
e Bir dizi sosyal siire¢lerin gostergesi ve

e Toplum teorisi
anlaminda kullanilmaktadir (Demir, 2007: 3).

Bir organizasyonda kiiltiir; organizasyonu farkli kilan degerin ne oldugunu, dil ve
sembolleri, hakim olan liderlik stilini, deger verilen nesneleri, prosediirleri ve basarinin

tanimini yansitir (Masood vd, 2006: 943).

Kiltir, bir toplumun yasama, devamliligini saglama, orgiitlerini diizenleme,
gelenek, bilgi, inan¢ ve insanlarla olan tiim ihtiyaclarini karsilayabilmek icin gelistirdigi

bir yasam big¢imidir (Tiirk, 2007: 1).

Kiiltiir toplum iginde sosyal akrabalik bagimi gergeklestiren (din, dil, gelenek ve
gorenek, hukuk sistemi, sanat, diinya goriisii ve ahlak anlayisi gibi) manevi ve maddi
degerlerin biitiiniidiir ve bunlar kiiltiiriin baslica unsurlaridir (Aykanat, 2010: 76).Tiim bu

tanimlar sonucunda kiiltiir, bir toplumu olusturan temel taslar olarak agiklanabilir.

1.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiiriin ortak bir tanim1 yapilmasa bile, bazi ortak degerler tasidigi bilinmektedir.
Kiiltiir toplumun bir pargasidir ve toplumdan etkilenmektedir. Buna bagli olarak da
insanlarin yasam sekillerine ve toplumdaki yOnetim anlayislarina gore farkliliklar

gosterebilmektedir.

Kiiltiir toplumdan topluma farkliliklar gosterebilmekle birlikte evrensel olarak bazi

Ozelliklere sahiptir. Bunlar (Dereli, 2010: 8; Ruglar, 2013: 15):

e Kiiltiir 6grenilir ve ogretilir: Kiiltiir insanlarin olusturdugu bir yapiya sahip
oldugundan ogrenilebilir ve aktarilabilir bir 6zellige sahiptir. Insanlar ilk
olarak dogduklar1 toplumun kiiltiiriinii 6grenirler.

e Kiiltiir bireylerin gereksinmeleri karsilar: Kiiltiir, bireylerin temel
gereksinimlerini  ve bu gereksinimlerden olusan ikinci derecedeki

gereksinimleri biiyiik oranda karsilar.



e Kiiltiir toplumsaldir: Kiiltiir toplumu meydana getiren bireyler tarafindan
olusturulan ve toplum i¢inde paylasilan bir yapidir. Grup iiyelerince paylasilan
aliskanlik, tutum ve degerler o grubun kiiltiiriinii olusturmaktadir.

e Kiiltiir biitiinleyicidir: Uyum siirecinden dolay, kiiltiirel 6geler birbirleriyle
uyumlu ve biitlinlesmis bir yapimin parcast olmak egilimindedirler. Buna
ragmen kiiltiirel yapida tarih ve ¢evresel faktorlerin etkilerinden dolayi, siirekli

ve tam bir biitiinlesme goriilmemektedir.

e Kiiltiir degisim siirecine tabidir: Kiiltiir zamana, mekana ve kosullara gére
cesitli degisikliklere ugrar. Yasanan bu degisiklikler sonucunda bir uyum

stireci gergeklesir.

e Kiiltiir tarihidir ve siireklidir: Insanlar ogrendiklerini ve tecriibelerini,
sonraki kusaklara aktararak kiiltiirel gelisimi saglamak isterler. Bundan dolay1
kendisinden Onceki kusaklardan aldiklarin1 ve kendilerinin olusturduklarini

sonraki kusaklara aktarirlar. Kiiltiir bu sayede tarihsellik ve siireklilik kazanir.

e Kiiltiir ideal bir sistemdir: Kiltir ideal kurallar ve sistemleri igeren,
insanlarin faydasi i¢in olusturulan degerler biitiiniidiir. Fakat bireyler genelde

bu idealden uzak hareketler sergilerler.

e Kiiltiir sosyallestiricidir: Insanlar yasadiklar1 toplumun onemini Kkiiltiir

sayesinde anlayarak sosyal bir varlik haline gelirler.

1.3. Orgiit Kiiltiirii Kavrami ve Tanimi

Orgiit kiiltiirii kavramu literatiirde yirminci yiizyilin sonlarindan itibaren daha sik
kullanilir hale gelmis, 6zellikle Orgiitsel performans, yonetimde etkinlik, verimlilik ve

orgiitsel davranislar gibi konular popiilerlik kazanmistir (Karadag, 2009: 1394).

Andrew M. Pettigrew1979 yilinda yayinlanan “On Studying Organizational
Cultures” adli makalesinde “orgiit kiiltirii” kavramini isleyen ilk yazar olmustur. Pettigrew
orglt kiiltiirtinii, “topluluk i¢inde ortaklasa paylasilan sembol, eylem, dil, ideoloji ve

inanglar biitlinii ” olarak tanimlamistir (Pettigrew, 1979: 574).



Peters ve Waterman’a gore orgiit kiiltiirii; “orgiit icerisindeki sloganlar, hikayeler,
inanglardan meydana gelmis ve paylasilan degerlerden olusan, c¢alisanlara sembolik

anlamlarla yansiyan bir yapidir” (Korkut, 2010: 15).

Edgar H. Schein ise orgiit kiiltiiriiniin farkli bir yoniine deginerek, “Kiltiir bir
grubun ¢ok fazla goriilmeyen ama etkisini hissettiren, derin bir pargasidir.” Ifadesini

kullanmistir (Schein, 2004: 14).

Orgiit kiiltiiriinii; Moore “paylasilan anlamlar biitiinii”; Deal ve Kennedy “ bir

davranis diizenleyici veya oOrgiitte ki isleyis sekli ”; Trice ve Beyer “deger, norm ve

ideolojileri kapsayan bir anlamlar biitiinii” olarak tanimlamistir (Ruglar, 2013: 22).

Orgiit kiiltiirii; farkli ¢evrelerde nasil tepki verilecegini, nasil diisiiniilecegini, nasil
algilanacagini belirleyen ve grubun benimsemis oldugu kabul edilen varsayimlar olarak

tanmimlanabilir (Painter, 2002: 35).

Orgiit kiiltiirii, orgiite iliskin politikalarin, stratejik calisma ilkelerinin, tutum ve
davraniglarin sembollerin, geleneklerin, rollerin, deger ve normlarin olusturdugu degerler
biitiiniidir (Erkmen, 2010: 5). Kiiltiir, 6rgiitiin duygusal yoniinii ve yaziya dokiilmemis
kurallarin1 olusturur. Herkes kiiltiiriin icindedir ama kiiltiir fark edilmeden isler. Orgiitler,
kiiltiirel degerlere ve normlara zit yeni bir program ya da strateji gergeklestirirlerse
kiiltiriin giiciiyle kars1 karstya kalirlar (Erdem, 2007: 64).

Orgiit kiiltiirii; bir grubun, bir &rgiitiin veya bir isletmenin iiyelerinin ortaklasa
paylastiklar1 ve benimsedikleri, onlarin davraniglarin1 yonlendiren ve orgiitii karakterize
eden, semboller ve uygulamalar biitiinii olarak tanimlanabilir (Bakan, 2009: 143). Kurum
icindeki giyim tarzlari, Orgiit i¢i hikayeler, formel davranis bigimleri, kutlamalar,
kullanilan dil ve calisanlar arasinda yapilan sakalar bile orgiit kiiltiiriinii icermektedir
(Erkmen, 2010: 6) Tiim bu tanimlar 1s18inda orgiit kiiltiiriinii, bir orgiitii diger orgiitlerden
ayiran, Orgiit liyeleri tarafindan paylasilan temel degerler, varsayimlar, inanglar, ideolojiler

ve felsefeler biitiintidiir diyebiliriz.

1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii kavramu her yazar tarafindan farkl1 bir bigimde aciklandig1 gibi drgiit
kiiltiirintin 6zellikleri de yazarlar tarafindan farkli sekilde ele alinarak aciklanmistir. Bu

aciklamalardan yola ¢ikarak olusturulan ortak 6zelliklerden bazilar1 su sekilde siralanabilir.



Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilir olmahdir: Orgiitsel kiiltiir
isletmeleri digerlerinden ayiran nitelikleri biinyesinde barindiran Orgiitsel
degerlerin ortak iiriiniidiir. Orgiit calisanlar1 bu ortak iiriine inanmali, saygi
gostermeli, onun gelismesi ve devamliligini saglamasi icin Orgiit liyelerine ve
orgiite yeni katilanlara gorsel ve isitsel davranislarla mesajlar aktarmali,
hikayeler anlatmali ve ge¢mis tecriibelerini paylagsmalidir. Boylece orgiitsel
kiiltiir yasayarak, tiim tiyelerce paylasilacak, orgiitiin tamamina yayilma veya
orgiitte ait olma 6zelligini kazanacaktir (Eren, 2001: 138).

Orgiit kiiltiirii yazah bir metin halinde degildir; Orgiit kiiltiirii iiyelerin
diisiince yapilarinda ve belleklerinde yer alan inang ve degerler biitiintidiir.
Orgiit kiiltiiriinii meydana getiren degerler oldugu gibi kabul edilir. Bu
degerler bir kaynakta yazili olmayip, ¢alisanlar tarafindan gelistirilen fikir ve
inanglardan olusmaktadir. Bu degerleri bazi orgiitler bir araya getirerek
tiyelerine duyurmaya ve aktarmaya ¢aligirlar (Aykanat, 2010: 83).

Orgiitsel Kkiiltiirii diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya cikarilan
davramssal kahplar seklindedir: Orgiitsel kiiltiiriin gecmisten giiniimiize,
giinlimiizden de gelecege aktarillan diizenli ve tekrarlana bilen bir yapisi
vardir. Orgiit iiyelerinin uyguladiklar1 ve diger iiyelere aktardiklari, dil,
sembol, hareket hatta sakalar bile ¢ogu tliyenin sorgulamadan dogrudan aldigi
ve kabullendigi ortak davranig kaliplaridir (Karakose, 2013: 13).

Orgiit kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazamilmis bir olgudur: Kiiltiir,
orgiitliin faaliyet alan1 ve toplum i¢indeki misyonuyla, gecmiste gorevlerini
basari ile gergeklestiren ve hala gorevine devam eden iist kademedeki yonetici
ve liderlerin empoze ettigi norm ve davranmis kaliplariyla ortaya ¢ikar ve
calisanlar etkiler. Boylece iiyelere bireysel kiiltiirii olusturan tutum, bilgi,
inang, norm, yasam tarzi, duygu ve diislinceler aktarilir (Vural ve Coskun,

2007: 18).

Orgiit kiiltiiriiniin birgok arastirmaci tarafindan fikir birligine varilarak olusturulan

diger bir grup ozellikleri ise, asagidaki gibidir (Demir, 2007:41-43; Korkut, 2010: 18-19):

Orgiit kiiltiirii ayirt edicidir,
Kararl bir yapidadir,

Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde degildir,



e Semboliktir,

e  Orgiit kiiltiirii 5grenilmis ya da sonradan kazanilmis bir olgudur,
e Biitiinciildiir,

e  Orgiit kiiltiirii tarihseldir, belli bir ge¢misi vardir,

e Kabul gérmiistiir,

e Dengeli bir yapidadir.

1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri, orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda, siirdiiriilmesinde ve
degistirilmesinde temel alinan faktorlerden meydana gelmistir. Bu 6gelerin yardimiyla bir
orgiitiin kiiltiirel yapisiyla ilgili bilgi sahibi oluna bilinir (Demir, 2007: 29). Orgiit
kiiltiriniin 6geleri, alaninda ¢alisan bilim insan1 ve arastirmacilar tarafindan yaklagik iki
yiiz baslik altinda toplanmistir (Tiirk, 2007: 15). Bu ¢alismalardan ¢ikan ortak noktalar
dogrultusunda bir isletmenin oOrgiit kiltiiriinii, degerler, normlar, semboller, torenler,
hikaye ve efsaneler, lider ve kahramanlar, inanglar, dil ve diger kiiltiirel formlar gibi temel
unsurlardan olustugu sdylenebilmektedir (Savas, 2006: 17; Sozer, 2006: 10; Acikgdz,
2006: 10).

Duncan, orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini (Kilig, 2006: 122; Tiirk, 2007: 15-16):

e Gozle goriilen (objektif) dgeler: Orgiitle ilgili fiziksel ozellikler, tdrenler,
semboller, hikayeler ve kahramanlar
e Gozle goriilmeyen (subjektif) 6geler: Degerler, inanglar, varsayimlar,

anlamlar olarak siiflandirmistir.

Daft ise bir kurulusun kiiltiiriinii yansitan Ogelerin, semboller, hikayeler,

kahramanlar, sloganlar ve torenler olduguna deginmistir (Daft, 2010: 77-78):

e Semboller: Icerisinde birden fazla anlam barindiran nesne, hareket, ya da
olaylardir. Semboller, insanlar ve ¢evre ile etkilesimin nasil olmasi konusunda
orgiitiin 6nemli bir degeridir. Sembol sozsiiz bir dil olarak da kabul edilebilir.

e Hikayeler: Ger¢cek olaylara dayanan konularin, etkileyici bir anlatimla,
caligsanlar arasinda paylasilmasidir. Hikayeler firmanin vizyon ve degerlerini
sembolize etmeye ve calisanlarin motivasyonunu ve Orgiitsel bagliligini

artirmaya yardimeci olur.



Kahramanlar: Orgiit kiiltiirii icerisinde cok deger verilen, ¢alisanlarca drnek
alman yaptiklariyla efsanelesmis gergek ya da hayali kisilerdir. Kahramanlar
orgiitteki degerleri koruyarak, basariin artmasina yardimci olurlar.

Slogan: Ozlii bir sdz ya da sirketin dnemini belirten anahtar bir kelimedir.
Slogan, isletmenin kolay hatirlanmasin1 ve unutulmamasini saglayan bir
silahtir. Sloganlarda kiiltiirel, etik ve ahlaki degerlere dikkat edilmelidir.
Torenler: Sirket kiiltlirinii ¢aligsanlara iletmek ve c¢alisanlarin hem kendi
aralarindaki hem de sirketle olan baglarini kuvvetlendirmek igin diizenlenen

planl etkinliklerdir.

Schein, orgiit kiiltiiriinii i¢ farkli seviyede siniflandirmistir. Bu siiflandirma da

birinci seviyede “yapay olgular” (artifaktlar), ikinci seviyede “paylasilan degerler”, ve

tiglincii seviyede “temel varsayimlar” yer almaktadir (Schein, 2004: 25-36). (Bkz. Sekil:1)

Yapay eTeknoloji, sanatlar,efsaneler, mitler
olgular(Artifaktlar) = e(Kiltiiriin gbzle gériilen yonleri)

estratejiler, hedefler, felsefeler

Paylasilan Degerler . .
¢(Benimsenmis olgular)

eAlgilar, distinceler, inanglar, duygular

Temel varsayimlar
H ¢(Degerler ve eylemlerin nihai kaynagi )

Sekil 1: Orgiit kiiltiiriiniin seviyeleri (Schein, 2004: 26)

Yapay olgular (artifaktlar): Orgiit kiiltiiriiniin daha ¢ok gdzle goriilen
yonlerini igerir. Orgiitsel yapilar, semboller, siirecler, torenler, giyim-kusam
gibi unsurlardan olusur.

Paylasilan degerler: Insanlarin bir araya gelmesinde kritik bir rol oynayan,
calisanlar i¢in kuvvetli bir motivasyon mekanizmasi saglayan, orgiit icindeki

farkindalig1 artiran ilkeler, hedefler ve felsefelerden olusur.



e Temel varsaymmlar: Kolaylikla fark edilmeyen, kiiltiiriin temelini olusturan,
degisime direng gdsteren ve calisanlarin eylemlerini yonlendirebilen bilingalt

varsayimlaridir.

1.5.1. Degerler ve Normlar

Kiltiiriin 6geleri iginde, kiltiirler aras1 farkliligi veya benzerligi olusturan iki
onemli faktor, degerler ve normlardir. Kiiltiir ¢ok defa bir toplumda var olan normlarin ve
degerlerin toplami1 olarak diistiniilmiistiir (Kili¢, 2006: 124). Degerler, neyin dogru, neyin
onemli, neyin kabul edilebilir veya neden kagmilmas: gerektigiyle ilgili ortak
diisiincelerdir. Normlar ise degerlere bagli olarak olusan kural ve davraniglarin biitiiniidiir

(Erkmen, 2010: 48).

Degerler, bir toplulugun kendine 6zgii birlik ve beraberligini devam ettirmek igin
tiyelerinin geneli tarafindan dogruluguna inanilan ve bu toplulugun diisiince, amag ve
duygularini yansitan temel ilkelerdir (Savas, 2006: 17-18). Degerler, davraniglara sekil
veren ve yol gosteren igsellestirilmis inanglardir. Degerlerin bu kadar énemli olmasinin
nedeni Orgiite baglanmay1 artirmasi ve sosyal kimlik arayist i¢indeki ¢alisanlarda kimlik

olusumunun temelini olusturmasidir (A¢ikgdz, 2006: 11).

Degerlerle, bir orgiitiin temel amagclari, idealleri, standartlar1 anlatilmakta ve bunlar

orgiitsel kimlik ve yonetim felsefesiyle beraber dile getirilmektedir (Sahal, 2005: 30).

Orgiitsel degerlerin olusumu doért asamada gergeklesmektedir (Kantek, 2005: 23-
24; Kilig, 2006: 125):

e Birinci asama: Orgiitin kurulusu sirasinda liderin bilingli bir gériisii ve
inanig1 vardir. Bu goriis ve inanis onu bir girisimde bulunmaya, insanlar1 ve
kaynaklar1 bir araya getirerek iiriin ortaya c¢ikarmaya itmektedir. Lider bu
stirecte dikkatleri lizerine toplar ve orgiit liyelerini yonlendirmeye ¢alisir.

e Ikinci asama: Lider tarafindan yonlendirilen davranislarin belirlenen hedefe
ulagmasi durumunda orgiit iiyeleri tarafindan benimsenmesi ve bir referans
kriteri olarak kabul edilmesi miimkiindiir.

e Uciincii asama: Amagclanan sonuglara ulasiimaya devam edildiginde orgiit

iiyeleri ilgilerini sonuglardan nedenlere c¢evirmektedir. Sonuglar oOrgiitte

10



zamanla goz ardi edilmekte ve sadece nedenler kalmaktadir. Boylece hangi
nedenlerin ve yontemlerin gecerli oldugu zihinlerde kalici yer edinmektedir.
e Son asama: Sorgusuz benimsenen degerler orgiit iiyeleri tarafindan normal

kargilanmakta ve orgiit icinde yasatilmaya devam edilmektedir.

Degerler i¢in igerisinde barindirdig1 unsurlara gore asagidaki gibi bir gruplandirma

yapilabilir (Kilig, 2007: 17; Ozenli, 2006: 27-28);

e Kurumsal degerler: Kritik ve rasyonel yaklasimlarla gergekligin
kesfedilmesine biiylik 6nem gosterirler.

e Ekonomik degerler: Yarar ve pratiklige gore degerlendirme vurgusu tasirlar.

o Estetik degerler: Bicim ve uyumun 6nemini sergilemeye yoneliktirler.

e Sosyal degerler: Insan sevgisi ve iliskilere dair sahip olunan degerlerdir.

o Politik degerler: Gii¢ kazanma ve etki alanin arttirilmasina 6nem gosterilen
degerlerdir.

e Kutsal degerler: Rasyonel diinyanin disindaki olusumlar1 anlamaya ve

bunlar1 agiklamaya yoneliktir.

Normlar, dogruyla yanlsin birbirinden ayirmasiyla ilgili davraniglarin
beklentileridir ve orgiit kiiltiiriniin uyulmasi gereken ¢alisma kosullarin1 vurgulamaktadir.
Bir kurumda ne tiir ¢alisma davraniglarinin kabullenildigini ya da kabullenilmedigini o
kurumun ¢aligma normlariyla ilgili bilgi vermektedir. Normlar degerler sisteminin bir
pargast olarak her toplumda bireylere yol gosteren dogruyu ve yanlisi, olumluyu ve
olumsuzu belirleyen standartlar, fikirler ve kurallar biitiinii olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Norm ve deger arasindaki fark ise degerlerin soyut kavramlardan olugmasi, normlarin ise

yol gosterici ve belirgin olmasindan kaynaklanmaktadir (Kilig, 2007: 19).

Normlar genel olarak uyulmasi gereken kurallar olarak ifade edilir. Kimi zaman
acik bir dille ifade edilmezler, yazili degillerdir ancak Orgiit iiyelerinin davraniglar
tizerinde onemli bir etkiye sahiptirler. Normlar, ¢alisanlardan beklenen rolleri belirledigi
gibi calisanlardan haksiz yere istenecek rolleri de engeller. Bdylece ¢alisanlarin hangi

rolleri onaylayip hangilerini onaylamayacag belirlenmis olur (Ozenli, 2006: 31).

Normlar degerlerle kiyaslandiginda, daha dar kapsamli ve daha somut kavramlar

oldugu goriilmektedir. Bir norm kiiltiirel degerlerden kaynaklanmadikca mesru
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olamamakta ve bir normun c¢aliganlar tarafindan benimsenip uygulanmasinda, dayandigi

kiiltirel degerler biiyiik 6nem arz etmektedir (Kantek, 2005: 25).

1.5.2. Semboller

Semboller, bir kiiltiir icinde yasayanlar tarafindan 06zel anlamlar yiiklenen
kelimeler, sekiller, davranmiglar, resimler ve nesnelerdir. Semboller, kodlanmis ozel
anlamlar olarak bir kiiltiiriin en kapsamli unsurlaridir. Orgiite yeni katilan iiyelerin
sosyallesmesinde, orgiitiin deger ve normlarini tanimalarinda ve benimsemelerinde 6nemli

bir yer tutmakta ve bu yoniiyle sosyal bir 6grenme araci olarak islev gormektedir (Kantek,

2005: 26; Sahal, 2005: 33).

Orgiitsel kiiltiirii pekistirici olan maddesel semboller, alan ve bina tasarimi,
yoneticilerin giysileri, orgiit tarafindan kullanilan logolar, mobilyalar, {iriin tasarimlari,
ambalajlar vb. icermektedir. Bu semboller ¢alisanlara kimin 6énemli oldugunu, {ist yonetim
tarafindan istenilen esitlik seviyesini ve uygun olan davranis tarzlarin (risk alan, katilimez,

bireyci, tutucu, otoriter, sosyal vb.) aktarir (Giglii, 2003: 152).

Toplumsal yasamda var olan bazi degerler ve normlar, semboller esliginde daha
somut bir hal alabilmektedir. Yonetim siireci ve kontrol konusunda bilgi saglamak, mesaj
iletmek ve ortak degerler gelistirmek icin sembol haline gelmis bir nesne ya da davranisi

kullanmak, son derece dnemli bir ara¢ olabilmektedir (Ozenli, 2006: 33).

1.5.3. Torenler

Orgiit kiiltiiriinde bir kutlama araci olan tdrenler, orgiit icindeki kiiltiirel degerleri
pekistirmeyi ve iiyeler arasindaki baghiligi artirmayr hedefler. Orgiitsel tdrenler ve
toplantilar i¢inde anma, kutlama, bulusma, emeklilik, mezuniyet torenleri, balolar,

piknikler, 6zel giinler ve bayramlar sayilabilir (Durmaz , 2007: 40).

Orgiitsel torenleri su gergeve igerisinde incelene bilir (Giiglii, 2003: 152; Aladag,
2007: 17-18:

e Derece indirme torenleri: Orgiitlerdeki deger ve normlari uygulamakta
basarisiz olan kisileri cezalandirmak i¢in kullanilir. Calisanin 6rgiite uyum
saglayamama veya disiplin kurallarina aykir1 hareket etmesi sonucunda

pozisyonu diisiiriilmesi ya da degistirilmesidir. Ornegin orgiit icinde olumsuz
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davraniglarda bulunan Orgiit elemanlarina Japonya'da ceza olarak kurdele
takilmaktadir.

e Catismayr azaltica torenler: Orgiit icerisinde olusan ¢atismalar1 ve
anlasmazliklar1 gidermeyi amaclamaktadir. Omek olarak, sikayetlerin
dinlenmesi ve birlesme sézlesmelerinin miizakereleri verilebilir.

e Yenileme toreni: Orgiitteki degisime 6nem vererek, calisanlarin dgrenme ve
basarma isteklerinin arttirilmasidir. Sirkette yeni bir egitim merkezinin
acilmasi ornek olarak verilebilir.

e Biitiinlesme Torenleri: Bu tip torenler ile yapilmak istenen calisanlart bir
arada tutan ortak duygularin canlandirilmasidir. Bu torenlerde hiyerarsik
siniflandirmalar gz ard1 edilerek tiim galisanlara esit yaklasilir. Is goren ile
isveren arasinda kaynagsma saglanir. Her yil diizenlenerck geleneksel hale
getirilen piknikler ve partiler 6rnek verilebilir.

e Tesvik Torenleri: Calisanlara yoneticisi tarafindan verilen egitim, ikramiye
gibi desteklerdir. Bu desteklerin ¢alisanlari, daha iyiye tesvik ettigi ve is
tatminini arttirdig1 bilinmektedir.

e Statii Torenleri: Calisanlarin statiilerindeki degisimler i¢in verilen bir
kutlama yemegidir. Burada amag ¢alisanin basarisinin diger c¢alisanlara 6rnek

olarak gosterilmesidir.

1.5.4. Hikaye ve Efsaneler

Hikayeler ve efsaneler orgiit kiiltiirli agisindan 6nem arz eden ve genellikle 6rgiitiin
gecmisinde yasadiklarini, abartili bir dille aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan kiiltiir
tasiyicilanidir. Hikaye ve efsaneler, orgiitlerin bugilinleri ve ge¢misleri arasinda kopri
gorevi gdren unsurlardir (Cisem, 2007: 39). Oykii ve efsaneler, orgiitiin kurucularina,
kahramanlarina, {nliilerine ve en basarililarina iliskindir. Bu hikdye ve efsaneler
calisanlarin motive olmalarina ve orgiitle 6zdeslesmelerine yardimer olurlar. Ozellikle
temel degerlerin ise yeni baslayanlara iletilmesinde kullanilan 6ykii ve efsaneler, yeni

elemanlarin kaynagsmasinda etkili olmaktadir (Durmaz, 2007: 42).

Orgiit iiyeleri anlatilan hikayeleri ve bu hikayelerin aktarmaya ¢alistigi mesajlari
diistindiik¢e, hikayelerde anlatilan kavramlarin akilda kalmasi daha kolay olmaktadir.
Ayrica personelin orgiitlerinin bu giinlere nasil geldigini anlamalarina, bu tarz hikayeler

yardimc1 olmaktadir. Hikayeler ve efsaneler, orgiitlerin yiiriittiikleri faaliyetleri ve
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politikalar1 ¢alisanlarin daha iyi anlamalari acisindan biiyiikk 6nem arz etmektedir. Joanne
Martin ve arkadaslarinin yaptiklart bir arastirmaya gore, Orgiitlerde su tarz hikayelere
rastlanmistir (Giiglii, 2003: 153):

e Patron hikayeleri,

e Kovulma hikayeleri,

e Bir yere tasinan ¢aliganlarla 6rgiitiin nasil ilgilendigine iliskin hikayeler,

e Disiik seviyedeki orgiit elemanlarinin yiikselip yiikselmeyecegine iliskin
hikayeler,

¢ Kriz zamanlarinda 6rgiitiin nasil davrandigina iligkin hikayeler,

e Kurallara uyulmadiginda c¢alisanlarin  nelerle karsilasilacagina iliskin

hikayeler.

1.5.5. Lider ve Kahramanlar

Orgiit kiiltiiriiniin alt yapisim1 temel degerler ve inanglar olustururken, liderler ve
kahramanlar da bunlarin sembolleri, rol modelleri yada temsilcilerdir. Bunlarin bazilari
miisteriye verilen onemin sembolii olurken, bazilar1 da elemanlari motive etmenin bir
yontemi olabilmektedirler. Kahramanlar, orgiitsel degerleri kisilestiren ve Orgiitte

calisanlar i¢in 6rnek model olan Kisilerdir (Cisem, 2007: 38; Durmaz, 2007: 41).

Kahramanlar, orgiitii zaferlere ulastirmis, orgiitte ¢ok yararli isler yapmis ve bu
caligmalar1 nedeniyle efsanelesmis kisilerdir. Liderler ve kahramanlar, orgiitlerde birden
fazla olabilecekleri gibi, orgiit agisindan ideal 6zelliklere sahip olarak goriilen kisilerdir.
Bunlar yasayan ya da 6lmiis kisiler olabilecegi gibi, hayali kisiliklerde olabilirler (Alamur ,
2005: 45).

Etkili ve giiglii kiiltiirlere sahip Orgiitler; basarilari, diisiinceleri ve kisilikleri ile
orgiitiin degerlerini temsil eden lider ve kahramanlarini siirekli yasatir ve anarlar (Tiirk,

2007: 21).

1.5.6. Dil

Dil, kiiltiiriin en 6nemli pargalarindan biridir. Kiiltiirel unsurlarin nesilden nesle
aktarilmasina, kisisel ve sosyal ilisiklerinin diizenlenmesine aracilik etmektedir. Dil,
kiiltiiriin 6grenilmesine ve manalarin simgelenmesine aract olur (Kdse, Tetik ve Ercan,

2001: 224). Dil, hem bir iletisim aract hem de Kkiltiriin yap1 taslarindan birini

14



olusturmaktadir. Her toplumun kendilerine 6zgii bir dili oldugu gibi, drgiitlerin de bir dili
vardir. Bu dil, 0 drgiitte calisanlarin anlayabilecegi ve kullanabilecegi bir yapidadir. Orgiit
elemanlarinin bu dili benimsemeleri orgiit kiiltiirtinii kabul ettiklerinin bir gostergesidir. Bu
durum, orgiit kiiltiiriiniin korunmasina da yardimer olur (Alamur, 2005: 44). Dil, ¢esitli
kiiltiirel unsurlardan meydana gelen ve iletisim ig¢in kullanilan bir sistemdir. Espriler,
sakalar, jargon, el-kol hareketleri, sarkilar, dedikodular ve sloganlar bu kiiltiirel unsurlara

birer Srnektir (Demir, 2007: 37).

1.5.7. inanclar

Inanglar; dogru ve gercek kabullenilen, yargilar ya da genellemeler olarak kabul
edilir. Orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturan inanglar, ¢alisanlarin kendilerini, baskalarini ve
etraflarini, algilama ve yorumlama tarzi olarak tanimlanabilir. Inanglar, insanin gevresiyle
etkilesiminin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmakta ve farkinda olmadan insan
davranislarin1 ve eylemlerini etkilemektedir (Sarikamis, 2006: 26). Inanclar, kisilerin

diinyasinin bir pargasina ait algi ve bilgilerin devamli bir unsurudur (Cetin vd 2010: 47).

Inanglar, bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdifinin  gostergeleridir.
Orgiitiin kiiltiirel degerlerinin kaynagini, drgiitiin bagli oldugu toplumun toresel, dinsel ve

islevsel sistemlerini inanglar olusturmaktadir (Sozer, 2006: 11).

1.5.8. Varsayimlar

Calisanlar tarafindan orgiit i¢inde konusulan i¢ ve dis cevre sorunlari, insan
iligkileri ve giinliik eylemsel konular... vb olusmaktadir. Bu konusulan konular mekan ve
zamanin kullanimi ile islerin yapilis bi¢imleriyle somut hale gelmektedir. Varsayimlarin
yoruma ag¢ik olmamalar1 ve herkes tarafindan kabul edilmeleri en 6nemli 6zelliklerindendir
(Ozenli, 2006: 30). Bir varsayim olarak kiiltiir farkli durumlar karsisindaki eylemimizi,
olaylar karsisinda nasil bir tepki verecegimizi ve bizim i¢in anlam tasiyan degerleri ifade
etmektedir. Ayrica varsayimlar orgiit iliyelerine diisiinme, anlama, degerlendirme ve
iliskilerinde &rnek bir dayanak olusturmaktadir. Orgiit icerisinde iiyeler tarafindan
benimsenmis ve baglanilmis bir varsayimi gérmezden gelmek ya da yok saymak cesaret

isteyen bir durum halini alir (Aksehirli, 2009: 49).

1.6. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiirii modelleri bilim adamlarinca farkli sekillerde ve farkli kriterlere gore

ele alinarak agiklanmistir. Bu modellerden bazilari sunlardir.
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1.6.1 Deal ve Kennedy Modeli

Pek ¢ok oOrgiit iizerinde yaptiklar1 aragtirmalar sonucunda, Terence Deal ve Allan

Kennedy cevrenin sadece orgiit yapisi iizerinde degil, orgiit kiiltiirii {izerinde de biiylik

etkilerinin oldugunu dile getirmislerdir. Yapilan bu arastirmalarda Deal ve Kennedy

kiltirtic dort temel simiflandirmaya aymrmustir(tablo-1): sert adam/macgo kiiltiirii, ¢ok

calig/sert oyna kiiltiirli, sirketin tizerine iddia oyna kiiltiirii ve siire¢ kiltiiriidiir. Bu

siiflandirmada iki faktdr belirleyici olmustur. Ilki, isletmenin faaliyetleri ile baglantili

olan gevresel belirsizlik diizeyi, ikincisi ise isletmenin aldigi karar ve stratejilerin basarili

olup olmadigina dair ¢evreden edindigi geri bildirim alma hizidir (Yaman, 2009: 38;
Kogak, 2009: 58).

Tablo 1: Deal ve Kennedy modeli

Cevreden Geri Besleme

Hizli Yavas
Yiiksek risk kararlar Sert adam/maco Kkiiltiir: Sirketin iizerine iddia oyna
yapi, kozmetik, film ve reklam | kiiltiirii: havacilik, uzay
sektorleri enstitiisii ve sermaye yogun
projeler
Diisiik risk kararlar Cok calis/sert oyna kiiltiirii: | Siirec Kiiltiirii: hiikiimet,

moda, pazarlama, elektronik kamu hizmetleri, sigorta ve
sektorleri finansal hizmetler

Kaynak: (Eren, 2005: 434)

Sert adam/Maco kiiltiirii: Cevresel belirsizliklerin yiiksek, alinan kararlarin
risk icerdigi ve ¢evreden duyulan basar1 yada basarisizlik haberlerinin (geri
besleme) hizli oldugu yerlerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir sirketler, yiiksek
riskli kararlardan ¢ekinen ve basarilarinin sonuglarini hizli alan isletmelerdir.
Bu nedenle kavgaya tutusan ve sonucunu hemen alan sert adam tiplemesi
yapilmaktadir. Bu kiiltiiriin uygulandigi isletmelerde reklama, davetlere ve
danismanliga 6zen gosterilir. Bu tiir isletmelerde 6n planda olan bireylerdir,
gruplar ve takimlar arka planda kalirlar (Eren, 2005: 435).

Mago kiiltiiriiniin yaygin olarak kullanildigi baslica sektorler film, reklam,
ingaat ve kozmetik sektorleridir. Bu sektorlerin en biiyiik 6zellikleri risklerinin
ve kazancglarinin ¢ok fazla olabilmeleridir. Bu yiizden bu kiiltiirii benimseyen
sirketler hizli ve cesur karar almaktan ¢ekinmeyen ve gerektiginde

basarisizliklara da gdgiis gerebilecek calisanlar istemektedirler. Orgiitiin lideri
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konumunda olan iist kademe yoneticileri, risk orani yiiksek kararlar1 cesaret
gosterip alabildikleri i¢in bu tiir kiiltirlerde kahraman olarak goriiliirler. Sert
adam kiltiirinde uzun doénemli planlar yerine, kisa donemli basarilar daha
onemlidir (Aliyev, 2010: 46-47).

Cok calis/Sert oyna: Geri bildirimin hizli ama risk derecesinin diisiik oldugu
cevrelerde goriiliir. Bu kiiltiirde alinan kararlarin risk dereceleri ¢ok fazla
olmadigindan, getirileri de diisiik olmaktadir. Bu yiizden bu tiir sirketlerde
stireklilik ve siki calisma felsefesi hakimdir. Mago kiiltiiriin aksine gruplar
halinde ve organize halde ¢alisma 6n plandadir. Risk alip, cesaret gosterenler
degil grupla beraber organize halde calisarak yiiksek satis yapan saticilar
kahraman olarak goriiliir (Kogak A., 2009, s. 74).Bu kiiltiir, pazarlama yonii
kuvvetli olan sirketlerde gereklidir. Ozellikle emlak sektorii, fastfood
firmalari, bilgisayar isletmeleri ve otomobil sirketlerinde bu kiiltiiriin baskin
oldugu goriilmektedir. Bu kiiltiirde etkili ¢alismanin tiim engelleri asacagina
dair bir inang vardir (Yaman, 2009: 40).

Sirketin iizerine iddia oyna kiiltiirii: Bu kiiltiir, ¢evresel basari riski hizl
fakat basari i¢in ¢evreden alinacak geri bildirimin yavas oldugu firmalarda s6z
konusudur. Bu kiiltiirde kahraman olmanin formiilii, basar1 ve teknik rekabet
stiinliigiine baglidir. Fakat kahramanlar aceleci davranmadan sabirli olup ve
olgunluk gostererek yaptiklarinin sonucu gorebilirler (Eren, 2005: 436). Bu
kiiltiirde alinan kararlarin uygulanmasi uzun bir zaman gerektirir ve basariyi
yakalamak risk alabilmeye ve birazda rastlantilara baglidir. Ayrica basarinin
elde edilmesinde kullanilan en onemli hususlardan biride isletmelerin teknik
alt yapilarinin giiclii olmasi gerekliligidir. Yoneticilerin ve galisanlarin sabirl,
bilimsel ve teknik diisiinceye sahip yeniliklerden biiyiik haz ve heyecan duyan,
bireysel ve grup halinde ekip ¢alismasina yatkin olmalar1 gerekir. Kati bir
caligma disiplini yoktur, personel giin i¢inde istedigi saat araliginda ¢aligabilir.
Bundan dolayi, calisanlar arasindaki iliskiler serbesttir, teknik konular
iizerinde diisiinme ve goriisme zorunlulugu vardir (Aksehirli, 2009: 64).
Sirketin {izerine iddia oyna kiiltiirii, risklerin yliksek oldugu, eylem ve
kararlara iliskin geri bildirimin uzun siirdiigii ortamlarda olusur. Bu kiiltiire
sahip oOrgiitler arasinda Boeing gibi ugak tireticileri, Shell gibi petrol sirketleri,
NASA gibi uzay enstitlisi firmalar1 ve cesitli sektorlerde biiylik caph
yatirimlar yapan isletmeler yer alir (Akyol S., 2009: 49).
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e Siirec¢ Kkiiltiirii: Cevresel belirsizlik riskinin diisiik ve alinacak kararlar i¢in
geri bildirim hizinin da yavas oldugu isletmelerde olusan Kkiiltiirdiir. Bu
kiiltirde yer alan isletme personeli olduk¢a fazla calismakta ve hata
yapmamak i¢in gayret gostermektedir. Unvan ve maas dis1 gelirler siireg
kiiltiiriinde biiyiikk 6nem arz etmektedir (Eren, 2005: 437). Islerin nasil
yapilmas1 gerektigine dair yoneticilerin hazirladiklar1 prosediirlere 6nem
verilmektedir. Bu kiiltiir tipinde torenleri, teftisler ve denetimler olusturur. Bu
tip orgiit kiltirti genellikle kamu isletmeleri, bankalar, sigorta sirketleri,
eczacilik ve finans isletmelerinde goriilmektedir (Aliyev, 2010: 48). Deal ve
Kennedy orgiit kiiltiiriiyle ilgili yapmis olduklari bu siniflandirma sonucunda
ortaya ¢ikan orgiit kiiltiirli tiplerinden, isletmelerde herhangi birinin tek basina

hakim olamayacagini da ayrica vurgulamaktadir (Erkmen, 2010: 89).

1.6.2. Ouchi’nin “Z” Kiiltiiria Modeli

Japon profesér William G. Ouchi, Japon ve Amerikan toplumlarinin deger
yargilarini géz Oniine alarak (tablo-2) hazirlamig oldugu bu model ile Japon ve Amerikan
isletme uygulamalarinin birbirlerinden farkli olduklarini ileri siirmiistiir. Z Teorisinde
Ouchi orgiit kiiltiirtini 3 farkli grup {izerinde ¢alisarak agiklamistir. Bunlar A tipi, J tipi ve
Z tipi oOrgiitlerdir. A tipi Orgiitler Amerikan ve Bati Avrupa sirketlerini, J tipi orgiitler
Japon sirketlerini, Z tipi Orgiitler ise A ve J tipi Orgiitlerin avantajli yanlarmin
birlesiminden meydana gelen ideal bir isletmeyi temsil etmektedir. Z tipi orgiitlerde, Japon
ve Amerikan Orgiitlerinin en iyi yonetsel uygulamalarinin yer almasi planlanmaktadir. Bu
orgiitiin temel Ozellikleri arasinda esitlik, sadakat ve igbirligine dayali olma ile 6rgiitiin

amagclarina baglilik bulunmaktadir (A¢ikgoz, 2006: 56-57).

A tipi orgiitlerin temel 6zellikleri arasinda; kisa donem istihdam, hizli degerleme ve
yiikselme, uzmanliga dayanan kariyer, formel kontrol sistemi, bireysel karar verme,
bireysel sorumluluk ve ¢alisana yonelik goérev merkezli ilgi yer alirken J tipi 6rgiitlerde ise
uzun donem istihdam, yavas performans degerleme ve yiikselme, uzmanliga dayanmayan
kariyer basamaklari, informel kontrol sistemi, toplu katilim ile karar verme, ortak
sorumluluk ve ¢alisana yonelik ilgi yer almaktadir (Kilig, 2006: 152). “Z Teorisi” ne gore
ise ideal bir orgiitiin 6zelliklerini; uzun donemli istthdam, uzlagiya dayali karar alma
mekanizmasi, bireysel sorumluluk, uzun araliklarla performans degerleme ve terfi sistemi,

dolayli ve informel degerlendirme, kismi uzmanlasmaya dayali kariyer ve aileleri de
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icerecek kadar biitiinciil bir bakis agis1 igermelidir (Ag¢ikgoz, 2006: 57). Z teorisi, orgiit igi
kararlarin genis bir katilim, uzun donem bakis agis1 ve oy birligi ile alinmasini zorunlu
kilmaktadir. Durumu degerlendiren ve kendi diisiincesini sekillendiren birey, digerleriyle
beraber ortaklasa bir karar almaya ¢alisacaktir. Bu da bireyin tizerinde bir bask1 olusmasina
neden olabilir. Olusabilecek bu baski ise yavas degerleme ve yiikselme ile informel kontrol
yontemleriyle azalacaktir. Z tipi orgiitlerde degerleme sistemi oldukg¢a kisiseldir ve hig
kimseye performansinin yiiksek ya da diisiik olmasina gére hemen ceza verilmez veya
hizla terfi ettirilmez. Performans degerleme sisteminin yavas islemesi ve Omiir boyu
istthdam kavramlari, yoneticilerin ¢aliganlara yonelik ilgisinin artmasina neden olmaktadir.
Bu ilgi ¢alisanlar1 ve onlarin ailelerini de kapsamaktadir. Aile iiyeleri, orgiitiin diger
calisanlar1 ve onlarin aileleriyle diizenli bir sekilde iletisim halindedirler. Boylece aile

tiyeleri de orgiitsel kimligi benimsemis olurlar (Kilig, 2006: 152-153).

Tablo 2: Ouchi’nin “Z” kiiltiirii modeli

TOPLUMUN DEGER YARGILARI

Japon Toplumu Amerikan Toplumu

e Mistereklik e Bireysellik

¢ Nitelik ve yetenekler toplumdan o Nitelik ve yetenekler bireyden
kaynaklanir kaynaklanir

e Bireysel maksimizasyon her zaman e Bireysel maksimizasyon her zaman
iyi degildir iyidir

e Yaslhya hiirmet e Gence hiirmet

e Homojenlik e Heterojenlik

e Kapali degerleme e Yasal ve kuralc1 toplum

e “Biz” kiiltiirii e “Ben” kiiltiiri

Kaynakga: (Eren, 2001: 159)

1.6.3. Peters ve Waterman Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman 1982 yilinda “In Search of Excellence”
(miikemmellik arayisi) adli eseri yayinlamiglardir. Yazarlar, bu arastirmalarinda basariy1
yakalayan Amerikan isletmelerinin, basar1 sirlarmi tespit etmeye ¢alismislardir.
Aragtirmacilar yapmis olduklar1 analizler sonucunda isletmeleri basariya gotiiren sirlari
sekiz baslik altinda toplamislardir. Bu sekiz baslik sunlardir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 170-
172; Tirk, 2007: 50-51):
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Hizh kararla eylemden yana olmak: Yoneticiler aldiklart kararlar1 cabuk bir
bicimde uygulamaya ge¢melidirler. Kaybedilen her bir dakika bazen Oniine
gecilmez zararlar dogura bilir ¢ilinkii rakip firmalar bizden daha 6nce harekete
gecerek yapmak istediklerimizi yapabilir. Buda gostermis oldugumuz emek ve
zamanin bosa harcanmasi ve sirketin geleceginin tehlikeye diismesi demektir.
Miisterilerle yakin iliski icinde olmak: Miisteriler ile yakin iliski i¢inde
olmak Peters ve Waterman’a gore Orgiit kiiltiirinlin temel taslarindandir.
Miisterilerine deger veren sirketler, rakiplerine gore ¢ok biiyiik basarilara imza
atarlar ¢ilinkii iiretilen malin yada verilen hizmetin kalitesini degerlendiren ve
yeni Uriinlerin iiretilmesi i¢in firmalara en yeni fikri verenler miisterilerdir.
Insan faktoriinii iyi kullanarak verimliligi arttirma: Isletmelerde is
gorenler ve yoneticiler orgiitlerin en onemli ve en degerli unsurlaridir. Tim
caligsanlarinin isletme i¢in degerli oldugunu duygusunun verilmesi, sirketin
gelecekteki basarilari i¢in zorunlu bir davranistir.

Diisiince ozgiirliigii ve girisimciligi destekleme: Peters ve Waterman’a gore
basarili sirketlerin arkasinda yatan nedenler yenilik¢iligi destekleyip,
biirokrasiden miimkiin olduk¢a uzak durmalanidir. Sirketler, c¢alisanlarin
yenilik¢i yanlarimi ortaya ¢ikaracaklari ortamlar saglayarak girisimceiligi
desteklemelidir. Yeni yetisen yoneticilere, sirketin gegmisteki yoneticilerinin
basar1 hikayeleri anlatilarak cesaretlenmeleri saglanmalidir. Boylece orgiitteki
kiiltiir pekiserek sirketin devamliligi saglanmis olunur.

En iyi becerilen isle ilgilenmek: Isletmelerin sadece bildikleri ve basarili
olduklar alanlarla ilgilenerek, kendi alan1 disindaki islerle ilgilenmemesidir.
Bu sayede emek ve zaman kaybindan uzaklasarak, uzmanlagsma saglanir.
Yoneticilerin isin icinde olmasi ve boliimlerle yakindan ilgilenmesi: Peters
ve Waterman yapmis olduklari arastirmalarda, yoneticilerin sadece kendi
boliimleriyle ilgili olduklarimi sirketin diger boliimleriyle ilgilenmediklerini
gdrmiislerdir. Bu durum isletmelerin basarilarin1 dogrudan etkilemektedir. Isin
mutfagina girmeden, hangi departmanda hangi iiretim asamalarinin yapildigin
bilmeden basarili olmak ¢ok zordur. Bu yiizden yoneticiler her alanda bilgili
olmali ve her departmanin yaptig isi bilmelidir.

Yalin yapi, az kurmay: Peters ve Waterman’a gore basarili sirketlerin

arkasinda yatan neden ¢ok sayida yonetici ve karar verme organlar degil az
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sayida ve kaliteli yoneticilerin olmasidir. Isletmelerde énemli olan ydnetici
yada calisan sayilar1 degil, elde edilen performans ve basarilardir.

e Hem gevsek hem de siki yapr ozelliklerini bir arada barindiran
organizasyon: Peters ve Waterman’in bu maddeyle anlatmak istedikleri tam
anlamiyla orgiitiin kiiltiirel degerlerinde saklidir. Orgiitte ¢alisanlarin birbirini
anlamas1 ve isletme degerlerine sahip ¢ikmasi, orgiitte siki bir organizasyon
yapisinin oldugunu gosterirken Orgiitte ¢alisan yonetici sayisinin, kural ve
kaidelerin azlig1 da orgiitte gevsek bir organizasyon yapisinin oldugunun
gostergesidir. Bu sayede calisanlar kurallarla bogulup yorulmamaktadir.
Isletmede saglanan bu ortam sayesinde yenilik¢ilik ve girisimcilik ruhu da

desteklenmektedir.

1.6.4. Schein’mn Orgiit Kiiltiirii Modeli

Edgar H. Schein orgiitsel kiltirii  “Organizational Culture and Leadership” adli

eserinde tli¢ ana baslik altinda incelemistir.

e Orgiitiin dis gevreye uyum sorunlar1 hakkindaki varsayimlar
e Orgiitiin ic uyum (entegrasyon) sorunlari hakkindaki varsayimlar

e Orgiitiin cevresel belirsizlikleri minimize etme ve endiseleri giderme

1.6.4.1. Orgiitiin Dis Cevreye Uyum Sorunlar1 Hakkindaki Varsayimlar

Schein orgiitiin dis ¢evreye uyum sorunlariyla ilgili diisiincelerini bes baslik altinda

kaleme almistir (Schein, 2004: 87-108).

e Misyon ve strateji: Isletmenin temel misyonunun birincil gorevi, acik veya
gizli bir bicimde belirlenmis ortak deger ve fonksiyonlar1 ¢evreye duyurarak
anlasilmasinin saglanmasidir.

e Hedefler: Temel misyondan tiiretilen hedefler konusunda fikir birliginin
saglanmasidir.

e Araclar (means): Organizasyon yapisi, igboliimii, odil sistemi ve yetki
sistemi gibi isletmeleri hedeflerine ulastiracak ara¢ ve yontemler hususunda
bir karara varilmasidir.

e Olgiim: Firmalarm yada gruplarm hedeflerini yerine getirmede ne kadar

basarili olduklarmi1 degerlendirmek i¢in kullanilacak bilgi ve kontrol
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sistemlerinin ortak bir kararla belirlenmesidir. Bu adim ayni zamanda orgiit
icinden edinilen bilgilerin dogrulugunu ve giivenilirligini de artiracaktir.
e Diizeltme: Istenilen hedeflere ulasilamadigi zamanlarda en uygun onarici ve

diizeltici kararlarin alinmasidir.

1.6.4.2. Orgiitiin i¢c Uyum (Entegrasyon) Sorunlar1 Hakkindaki Varsayimlar

Schein orgiitiin i¢ uyum sorunlariyla ilgili diisiincelerini alt1 baslik altina kaleme
almigtir (Schein, 2004: 111-133).

e Ortak bir dil ve kavramsal kategoriler olusturma: Orgiit i¢indeki iletisimi
saglayan ve calisanlar1 birbirine baglayan bir yapidir. Bu yapmin olmamasi
durumunda orgiit i¢indeki iletisim saglanamayacagi igin bir grup yapisindan
s6z etmek miimkiin degildir.

e Grup sirlari, gruba girme ve grup dis1 kalma Kriterlerinin belirlenmesi:
Grubun kendisini tanimlamasidir. Grup iiyesi olabilmek ve grup tyeliginin
devam etmesi i¢in neler yapilmasi gerektigi anlatilir.

e Giig ve statii:_Orgiitte terfi almak icin veya var olan statiiniin korunmast igin
neler yapilmasi gerektigi bellidir. Bu konuda tiim calisanlara diisen gorev
orgiit icindeki uyumun saglanmasina yardimci olarak, herhangi bir
anlagmazlik yada ¢atismanin ¢ikmasina engel olmaktir.

e Samimiyet, sevgi ve dostluk normlarmmn gelistirilmesi: Orgiit, cinsiyetler
arast iliskileri, arkadas iligskilerini ve ast-list iliskilerinin nasil olmasi
gerektigini belirleyerek kurum i¢inde sevgi, saygi ve huzur ortamini
olusturmalidir. Bu ortam ¢alisanlarin beraber i3 yapma ve yaptiklar isten
tatmin olma duygularin arttiracaktir.

e (Qdiil ve cezalarin tahsisi: Orgiit kiiltiirii i¢inde hangi davranislarm iyi yada
kotli oldugunun ve hangi davranislarin bir 6diil kazandiracagini yada bir ceza
alinmasina sebep olacaginin belirlenmesidir.

o Ideoloji ve din: Orgiitler, her toplulukta oldugu gibi bazen agiklanamayan
baz1 olaylarla karsilasabilirler. Bu gibi durumlar karsisinda orgiit iiyelerinin
basvurabilecegi ideolojik yada dinsel degerlerin olmasi, orglitte olusan endise

ve panik ortaminin dagilmasina yardimci olacaktir.
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1.6.4.3. Orgiitiin Cevresel Belirsizlikleri Minimize Etme ve Endiseleri Giderme

Orgiitsel kiiltiiriin islevlerinin arasinda, gevresel belirsizlikleri filtreleme ve bu
belirsizliklerin etkilerini minimize etme de yer almaktadir. Orgiit iiyeleri cevresel
faktorlerden olusabilecek tehlikeler karsisinda endiseye kapilabilir. Bu durumdan kagina
bilmek i¢in iiyeler amag, hedef, gérev ve Onceliklerinin neler oldugunu hatirlayarak
karsilasilan tehditlerle bas edebilmenin yontemlerini diisiinmelidirler (Eren, 2001: 145-
146).

1.6.5. Parsons ve “AGIL” Modeli

Amerikali sosyal psikolog Talcot Parsons’in gelistirdigi bu modelde, kiiltiirel
degerlerin olusmasinda ve incelenmesinde hangi sosyal degerlerden yararlanildig:
incelemistir. Parsons, orgiitsel degerler {izerine model gelistiren ilk sosyo psikologlardan
biridir. Gelistirmis oldugu AGIL modelinde sosyal sistem iginde siirekliligin saglanmast
icin bazi fonksiyonlara gereksinim oldugunu ifade etmistir. Bu fonksiyonlar: adaptasyon
yada uyum (adaptation), amaci gergeklestirme (goalattaintment), biitiinlesme ( integration)
ve mesruluk( legitimacy) tur. Modelin ismi de bu fonksiyonlarin bas harflerinin
birlesiminden meydana gelmistir. Sosyal sistemler devamliliklarim1 saglaya bilmek i¢in
uyumlu olmali, amaclarini gergeklestirmeli, parcalariyla birlestirerek biitiinlesmeli ve i¢ ve
dis cevresi tarafindan mesru goriilmelidir (Ozkalp ve Kirel, 2013, s. 165). Bu fonksiyonlar
kisaca sunlardir (Tiirk, 2007: 47);

e Adaptasyon ya da uyum (adaptation): Sosyal sistemler etkili bir bicimde
cevrelerine uyum saglayabilmek i¢in, onu tanimali ne gibi degisimler
yasadigini anlamali ve gereken uyumu gosterebilmelidir.

e Amaci gerceklestirme (goal attaintment): Sistem kendisini amaca
ulagtiracak degerleri belirleyerek amaci gergeklestirip, basariy1 elde etmelidir.

e Biitiinlesme (integration): Sosyal sistemi olusturan pargalarin birbiriyle
uyum i¢inde ¢alisarak, organize olmalari ve biitiinlesmeleridir.

e Mesruluk (legitimacy): Sistemin devamliligini saglaya bilmesi i¢in i¢ ve dis

cevresi tarafindan kabul edilmesi demektir.
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Tablo 3: Parsons’in “AGIL” modeli

Uyum: sistemin ¢evreye uyum | Amaci gerceklestirme: amagclari
saglamast gerceklestirme ve basar1 kazanma
Biitiinlesme: sistemin Mesruluk: sistemin ¢evre
parcalariyla bir biitlin olmasi tarafindan kabulii

Kaynak: (Ozkalp ve Kirel, 2013: 166)

Bu modelin diizgiin bir bigimde ¢alisabilmesinde kiiltiirel degerlerin katkilart
yatmaktadir. Bu degerler sayesinde ¢cevrede meydana gelen degisim ve gelismelere sistem
hizl1 bir bigimde uyum saglayabilmektedir. Bu nedenlerden dolay1 sistemin kurulmasinda

ve devamliliginin saglanmasinda kiiltiirel degerlerin 6nemi ¢ok fazladir. Bu degerleri
kisaca agiklayacak olursak (Eren, 2001: 143-144):

e Teknik degerler: Bilimsel verilere ve mihendislige dayanan bilgi ve
uygulamalardir.

e Ekonomik degerler: Tiiketicilerin pazardaki davranis kaliplarini belirleyen
uygulamalardir.

e Sosyal degerler: Toplumun yasama bigimi, inang, deger ve yargilaridir.

e Psikolojik degerler: Bireysel tercih ve uygulamalardir.

e Politik degerler: Ulkelerin yonetim tarzlarii bigimlendiren egilim ve
uygulamalardir.

o Estetik degerler: Sanatsal giizelliklere, estetige ve goriinlise duyulan 6zen ve
uygulamalardir.

e Ahlaki degerler: Ailesel egitim ve toplumdan 6grenilen orf, adet, gelenek ve
gorenekleri igeren uygulamalardir.

e Dini degerler: Yasanilan topluma ait olan dini inanglar, kurallar ve

uygulamalardir.

1.6.6. Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Bu modeli Charles Handy, Roger Harrison, 1972°’de yayimlamis oldugu
“Understanding Your Organisation’s Character” isimli makalesinden Yyararlanarak
olusturmustur. Harrison c¢alismasinda orgiitlerde meydana gelecek dort farkli ideolojiden
bahsetmektedir. Handy ise bu dort ideolojiyi birer kiiltiir tipi olarak calismasinda ele
almistir. Bu kiiltiir tipleri: giic kiiltiirii, gorev kiiltiirii, rol kiiltiiri, birey kiiltiiriinden

olusmaktadir (Agikgoz, 2006: 54-55).
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Gii¢ Kkiiltiirii: Bu kiiltirde agina hakim olan bir 6riimcek gibi giiclii bir
merkezi yonetim vardir. Burada ki her sey merkezi yonetime baglidir.
Bireylerin sahsi karar verme yetkisi yoktur. Bireyler goriis ve oOnerilerini
merkeze bildirirler. Kararlar merkezdeki birey ya da grup tarafindan alinir.
Orgiit yonetimi tam anlamiyla merkezi giiciin yetenegine baghdur.
Yapilabilecek en ufak hatalar bile orgiitiin gelecegini tehlikeye sokabilir.
Merkezi gliciin zayiflamas1 veya orgiitiin gittikce biiylimesi, yapmin yok
olmasina yada boliinmesine neden olabilir. Bu kiiltiirde bireylerin basarisi giig
yonelimli olmalarina baghdir (Tiirk, 2007: 55).

Gorev Kkiiltiirii: Bu kiiltiir proje odaklidir. Takim ¢alismast 6n plana
¢ikmaktadir. Onemli olan verilen isin en iyi sekilde gergeklestirilmesidir. Bu
yiizden iginin uzman kisilerle calisilir. Gorev kiiltiirii sonu¢ odakli oldugu igin
yenilikler, rekabet ve hiz bu kiiltiiriin vazgecilmez degerlerindendir. Kisisel
yetenek ve takim c¢alismasiyla isler gerceklestirildigi i¢in bigimsel kontrol
azdir (Erkmen , 2010: 85). Bu kiiltiirde emirler yerini uzlasmaya biraktig1 igin
yoneticiler ¢alisanlari ikna etmek zorundadirlar (Savas, 2006: 64).

Rol kiiltiirii: Bu model biirokrasi olarak da adlandirilmaktadir. Departmanlar
ve uzmanliklardan olusmaktadir. Tiim ¢alisanlar ve calismalar prosediirler,
kurallar ve yetkiler araciligiyla kontrol edilmektedirler. Yapilacak isi yerine
getirecek yetenekteki kisilere gorev ve sorumluluklar verilir. Bu model Max
Weber’in  biirokrasisine  oldukga benzerlik gdstermektedir. Istenilen
performans verilen ise goredir, kimseden yapilacak isin iizerinde bir
performans beklenmez. Bu kiiltiirde her sey onceden belli oldugu i¢in yapilan
iste risk yoktur. Burada gii¢ calisanlar da degil pozisyonlarda yatmaktadir
(‘Yaman, 2009: 43).

Birey kiiltiirii: Bu kiiltiiriin odak noktas1 bireylerdir. Bu yap1 bireylere hizmet
etmektedir. Kendi islerini yapmak isteyen bir grup insanin, bir ofiste bir araya
gelmeye karar vermeleri birey kiiltiiriinii olusturur. Olusan kiiltiir orda ¢alisan
insanlar i¢in gegerlidir. Her ¢alisan nasil ¢alismasi1 gerektigini iyi bilir. Sahip
oldugu pozisyonu koruyabilmek ve Kkariyerini devam ettirebilmek igin
yapilmasi gerekenleri yapar (Erkmen , 2010: 85-86). Herkesin huzur iginde
kendi isini gerceklestirdigi bu kiiltlirii en iyl tanimlayan degerler ise kisisel

gelisim ve bireyler arasi esitliklerdir (Cartwright ve Cooper, 1993: 62). Handy,
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yapilan islerin daha etkili sonuglar verebilmesi i¢in; rutin isler yapilirken rol

kiiltiriinii, yenilikler gerceklestirilirken gorev kiiltlirinii, kriz zamanlarinda ise

gii¢ kiiltiirtinii kullanmay1 6nermistir (Aksoy vd, 2005: 210).

Tablo 4: Handy Modelindeki Orgiit Kiiltiirlerinin Avantajlari ve Dezavantajlar

Avantajlar

Dezavantajlar

Giic kiiltiirii

-Cevresel degisikliklere hizli bir
bicimde cevap verilebilme

- Kurallarin ve islemlerin azlig

-Calisanlar1 heyecanlandirici ve
giidiileyici bir ortam

-Yapilan hatalardan tim
orgiitiin etkilenmesi

- Yoneticinin isi birakmasi
durumunda orgiitiin dagilma
tehlikesinin olmasi

- Orgiitiin ¢ok fazla
biiylimesiyle kontroliin
zorlagmast

Gorev Kiiltiirii

-Cevresel degisikliklere uyum
saglayabilme

-Yonetim esnek ve takim
caligsmasina uyumlu

-Orgiitsel birligin saglamanin
zor olmasi

-Calisanlara karisik ve yaniltic
gelebilmesi

-Ongoriilebilir ve tutarlidir
-Zamanla verimli bir hal alabilir.

-Cok fazla kural ve islem
vardir.

icin uygun bir yapidir

Rol kiiltiirii -UZU.I;I sc?'lukh% gahsma p.ro.gramlarl - Onemli olan kisiler degil
olan orgiitler i¢in gecerlidir. .
pozisyonlardir
-Kurallar1 ve prosediirleri azdir. -Bireyselligin ¢ok 6n planda
. e -Mimarlik ve avukatlik islemleri olmasi
Birey kiiltiirii

- Orgiitsel gikarlar yerine
kisisel ¢ikarlara yonelme

Kaynak:(Sozer, 2006: 34)

1.6.7. Hofstede’nin Kiiltiir Modeli

Hollandali arastirmaci Geert Hofstede, sosyal olguyu agiklamak ve diger kiiltiirel

nitelikleri bir kistas olusturarak kullanabilmek igin, ulusal kiiltiirin 6zelliklerini tarif

etmeye calismistir (Williamson, 2002: 1391). Hofstede’nin olusturdugu bu modelin

uluslararasi yonetim icin uygun olmasi isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilmasin

saglamistir. Bu modelde kiiltiiriin kavramsallastirilmas: i¢in neler yapilmasi gerektigi

anlatilmaktadir (Chiang, 2005: 1545). Hofstede’nin diinya ¢apinda gergeklestirdigi

arastirmasi igin c¢ok uluslu bir sirket olan IBM’i (international Business Machines)

secmistir. Bu kapsamda ulusal kiiltiirii 6lgmek ve degerlendirmek i¢in, 50’yi askin {ilkede

yaklasik 160.000 kisiye uygulanan anket calismasi sonucunda ulusal kiiltiirde farklilik

olusturan ve IBM personelini birbirlerinden ayiran dort temel deger bulunmustur. Bunlar;
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giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireysellik-toplumculuk ve erkeklik-disiliktir
(Yaman, 2009: 46-47).

Gii¢ mesafesi: Bu boyut, toplum igindeki giiciin fertler arasinda esit olarak
dagilip dagilmadigiyla ilgilidir. Orgiitsel yapidaki degerler bu boyutta
birbirlerinden olduk¢a farklidirlar. Gii¢ mesafesi az olan {ilkelerde orgiit
iiyeleri bagimsizliklarina daha diigkiin olup, yonetimin demokratik bir yapiya
sahip olmasimi istemektedirler. Gili¢ mesafesi fazla olan {ilkelerde ise
yonetimin daha otokratik bir yapiya sahip oldugu goriilmektedir (Tiirk, 2007:
58). Ulkeler arasinda giic mesafesi fazla olan yerlere Meksika, Brezilya,
Filipinler ve Hong Kong, gii¢ mesafesi az yerlere ise Amerika, Avusturya,
Isvec, Danimarka ve Israil 6rnek olarak verilebilir (Sézer, 2006: 21).
Belirsizlikten kacinma: Bu boyut, toplum icindeki fertlerin degisken
durumlara ve belirsizliklere karsi hissettikleri duygulart ve bu durumlardan
kaginmak icin neler yaptiklartyla ilgilidir. Belirsizliklerden kag¢inmanin
yiiksek oldugu kiiltiirlerde orgiitler, yazili kural ve prosediirlere sahip olmaya
calismaktadirlar (Ozenli, 2006: 46). Ulkeler arasinda belirsizliklerden
kaginmasin yiiksek oldugu yerlere Japonya, Peru, Fransa ve Yunanistan;
belirsizliklerden kaginmasin diisiik oldugu yerlere ise Amerika, Isvec,
Danimarka ve Hong Kong 6rnek olarak verilebilir (Sozer, 2006: 21).
Bireysellik-toplumculuk: Kisisel degerlerin yiiksek oldugu bireyci toplum ve
orgiitlerde kisiler onceliklerini kendi ¢ikarlarina ve hedeflerine vermektedir.
Performans degerlendirme, odiillendirme ve yetki verme gibi orgiitsel
streclerin ve sistemin isleyisi de kisisel basariyr destekleyici yondedir.
Toplumculuk boyutu agir basan toplum ve orgiitlerde ise grup sorumlulugu,
gruba baglilik ve grubun performanst gibi kolektif ozellikler 6n plandadir.
Orgiit icinde biz bilinci grupsal karar alma yaygindir (Erkmen , 2010: 71).
Ulkeler arasinda bireyselligin &n planda oldugu yerlere Ingiltere, ABD,
Kanada, Avustralya ve Hollanda; toplumculugun 6n planda oldugu iilkelere
ise Tayland, Veneziiella, Peru, Kolombiya, Singapur ve Pakistan 6rnek olarak
verilebilir (Sozer, 2006: 22).

Erkeklik-disilik: Erkeklik seviyesi yiiksek olan toplumlarda cinsiyet ayrimi
oldukca belirgindir. Erkekler basari, hirs, gii¢, para, dayaniklilik gibi degerlere

odaklanmigstir. Kadinlarin ise bu toplumda daha ilimli ve hassas olmalari
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beklenmektedir. Is hayatinda yéneticiler net ve iddialidirlar. Rekabetin ve siki
calismanin 6n planda oldugu orgiitte sorunlar gatisarak ¢oziiliir. Toplumda yer
edinen diisiince c¢alismak i¢in yasamaktir. Disilik seviyesi yiiksek olan
toplumlarda ise cinsiyetlerle arasi ayrim yapilmamaktadir. Erkekler de
kadinlar gibi bu toplumda daha 1limli ve hassastirlar. Is hayatinda yoneticiler
sezgilerine giivenir ve calisanlarla goriis birligi i¢inde olmaya 6zen gosterirler.
Arkadaslik, esitlik, grup birligi, dayanisma ve is hayatiin Kalitesi gibi
degerlere odaklanilmistir. Orgiit icinde yasanan sorunlar karsilikli konusarak
ve anlasarak c¢oziilir. Toplumda yer edinen diisiince ise yasamak ig¢in
calismaktir (Akyol, 2009: 73-74). Ulkeler arasinda erkekligin 6n planda
oldugu yerlere Veneziiclla, Japonya, Avusturya ve ltalya; disiligin 6n planda
oldugu yerlere ise Danimarka, Norveg, Hollanda ve Isvigre ornek olarak

verilebilir (Sozer, 2006: 22).

1.6.8. Cameron ve Quinn’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Kim S. Cameron, Robert E. Quinn’in yaymlamis olduklar1 “Diagnosing and
Changing Organizational Culture” adli ¢alismalarinda “rekabetg¢i deger” adinda bir model
olusturmusglardir. Bu modelde yazarlar, orgiitte olusturulacak kiiltiiriin Orgiitsel basari

tizerinde etkilerini incelemislerdir (Savas, 2006: 49).

Cameron ve Quinn olusturduklart modelde, Orgiitlerde olusan yapiyr dort farkl
kiiltiir tipi altinda aciklamislardir (bakiniz sekil-2). Bunlar; klan (is birligi) kiiltiiri,
hiyerarsi (biirokrasi) kiiltlirli, piyasa (pazar) kiiltiirli, adhokrasi (dis cevreye uyum)
kiiltiiriidiir. Bu kiiltiir bashiklarinin altinda ki ortak degerlere de dort bashik altinda
deginilmistir. Bunlar ise baskin degerler, kaynastirma mekanizmalari, liderlik tiirleri ve
stratejik onemdir (Akyol, 2009: 54). Orgiit kiiltiirii tiplerinin agiklandig1 bu sema iki farkl
eksenden olugmaktadir. Bu eksenlerden dikey olani, organik siire¢ler ve mekanik
stireclerden; yatay olan1 ise igsel koruma ve digsal konumlandirmadan meydana gelmistir.
Bu boyutlarin birlestigi noktada ise dort farkli kiiltiir tipi gézlemlenmektedir (Acar, 2013:
11).

28



Organik Siirecler ( esneklik, bireysellik, katilimer)

TiP: Klan (is birligi) kiiltiirii
BASKIN DEGERLER
Birlestiricilik, katilimeilik,

grup caligmasi, aile bilinci
LIDER TURU

Danisman, kolaylastirici, baba rolii
KAYNASTIRMA

Sadakat, gelenek, bireyleraras: baglilik
STRATEJIK ONEM

Insan kaynaklarm arttirmaya,
sadakate, morale yonelik

TiP: Adhokrasi (girisimcilik) kiiltiirii
BASKIN DEGERLER
Girisimcilik, yenilikgilik,
uyumlu olma

LIDER TURU

Girisimci, yenilikei, risk alict
KAYNASTIRMA
Girisimcilik, serbestlik, risk
STRATEJIK ONEM
Yenilikgilige, biiyiimeye,
yeni kaynaklara yonelik

<
<

I¢csel Koruma
(dlizenleme faaliyetleri, kisa donemli odak)

TiP: Hiyerarsi (biirokrasi) kiiltiirii
BASKIN DEGERLER

Diizen, kural ve kanunlar

LIDER TURU

Koordinator, yonetici
KAYNASTIRMA

Kural, yontem ve politikalar
STRATEJIK ONEM

Dengeye ve diizenli islere yonelik

»
»

Di1s Konumlandirma
(rekabet, farklilagma, genis perspektif)

TiP: Piyasa (pazar) kiiltiirii

BASKIN DEGERLER

Rekabet etme, amaci gergeklestirme
LIDER TURU

Kararly, is bitirici

KAYNASTIRMA

Hedefe odaklanma, iiretim, rekabet
STRATEJIK ONEM

Rekabete ve Pazar iistiinliigiine yonelik

Mekanik Siiregler(denge, kontrol, diizen)

Sekil 2: Orgiit Kiiltiirii Tipleri fle Tlgili Rekabetci Deger Modeli (Cameron ve Quinn,
2006: 46; Kuscu, 2011: 375)

Klan (is birligi) kiiltiirii: Icsel koruma ve organik siireclerle karakterize
edilir. Orgiit adeta bir aile gibidir. Y&neticiler bir anne-baba roliinii iistlenerek
calisanlar1 yonlendirirler (Dwyera, Richardb ve Chadwick, 2003: 113). Amag
birligi orgiit tiyelerini bir arada tutan en 6nemli unsurlardan olup amaglara ne
zaman ve nasil ulasiimasi gerektigi daha &nceden planlanmustir. Orgiit
iiyelerine liderler grup performansina dayali prim, tam katilim ve fikir birligi
konularin1 agilamaya calisir (Masood vd, 2006: 944).Takim ruhu, oOrgiitsel
birlik ve beraberlik, ortak degerlerin paylasimi, iiyelerin kendilerini
gelistirmeleri ve oOrgiitle biitiinlesmeleri gibi konularda calisanlar tesvik edilir.
Orgiit icerisinde dostca iliskiler 6n plandadir. Calisanlar arasinda ki baglilik ve
sadakat duygulari ileri diizeydedir. Universiteler ve cesitli saglik kurumlarinda
bu kiiltiir tipi gézlemlenebilir (Korkut, 2010: 47).

Hiyerarsi (biirokrasi) Kkiiltiirii: icsel koruma ve mekanik siireglerle
karakterize edilir. Bu orgiit yapisinda diizen ve kurallar biiylik 6nem
tasimaktadir ¢linkli orgiitii ayakta tutan temel taslar bunlardan olugmaktadir.
Yoneticiler ¢alisanlarin agik bir bi¢imde belirlenmis kurallara ve prosediirlere

uyma derecelerine gore performanslarini degerlendirirler. Kurallara ve
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prosediirlere en fazla uyanlar, en yiiksek performansi géstermis olurlar (Kaya
ve Kesen, 2014: 105). Bu kiiltiirde liderlerin etkili olabilmeleri ig¢in
calisanlarla koordineli ve organize olmalar1 gerekmektedir. Bu yap1 uzun
vadede istikrar, Ongoriilebilirlik ve etkinlik konularinda sikint1 yasayabilir
(Cameron ve Quinn, 2006: 36).

e Piyasa (pazar) Kkiiltiirii: Mekanik siire¢ler ve dis konumlandirma ile
karakterize edilir. Bu yap1 isin bitirilmesine yani sonuca odaklidir. Calisanlar
siki rekabetci ve amagclar1 gergeklestirmeye odaklidir. Bu yapida liderlerin rolii
rekabeti ve liretimi tesvik etmektir. Liderlerin orgiit icerisinde sert ve kararli
bir yapilar1 vardir (Tungel, 2009: 61). Kazanmaya biiyiik 6nem verilir ¢iinkii
orgiitii birlestiren unsur kazanmadir. Orgiit rekabetci konumunu koruyabilmek
icin verimlilige ve karliliga biiylik 6nem vermektedir. Pazar payindaki artiglar
ve pazar liderligi bu kiiltiir tipi i¢in basar1 olarak tanimlanir. (Cameron ve
Quinn, 2006: 40).

e Adhokrasi (dis cevreye uyum) Kkiiltiirii: Dis konumlandirma ve organik
stirecler ile karakterize edilir. Yenilik¢i, girisimci ve esnek bir orgiit kiiltiirii
yapisimi ifade eder. Orgiit icindeki statii ve pozisyonlara ¢ok fazla onem
verilmedigi bu kiiltiir tipinde tam anlamiyla organik bir yap1 vardir. Bu tipte
merkezilesme hareketleri gdzlenmez. Orgiit calisanlart yeni buluslar
gerceklestirmeleri, kendilerini 6zgilir hissetmeleri, risk ve inisiyatif almalar
hususlarinda tesvik edilirler (Aksehirli, 2009: 58-59). Bu kiiltiir tipinin en
biiyiik zorlugu yenilikg¢i iirlin ve hizmetleri iiretmek ve yeni firsatlara hizla
uyum saglayabilmektir. Bu yap1 genellikle havacilik, yazilim gelistirme,
danigmanlik ve film yapimi gibi sektorlerde goriilmektedir (Cameron ve
Quinn, 2006: 43-44). Bu modelde ifade edilen kiiltiir tipleri, kiiltiirel degerler,
yapi, dig cevre ve stratejiler arasindaki iligkiden olusmaktadir. Bunlar dig
cevrenin o anki ihtiyaclarina ve Orgiitlerin yapmis olduklar1 stratejiler
dogrultusunda basar1 elde ederler. Bu kiiltiir tiplerinin tiimii ayn1 anda bir
orgilitte varligini siirdiirebilecegi gibi bir tanesi orgiit igerisinde daha baskin bir

konumda da olabilir (Erdem, 2007: 66-67).

1.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Stmflandirilmas

Orgiit kiiltiirii hakim, alt, giiclii, zayif, sebekelesmis, toplumcu, ¢ikarci ve pargali

olmak iizere bazi alt basliklara ayrilmistir.
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1.7.1 Hakim Kiiltiir- Alt Kiiltiir

Orgiitler birer kiiciik topluluk olarak, kiiltiir ve alt kiiltiir gibi kendisini ayirt edici
iceriklere sahiptirler. Orgiit icinde olusan sinerji ile bir araya gelen calisanlara basarili bir
ekip yada bir aile gdziiyle bakilir (Giiglii, 2003: 149-150). Orgiitlerdeki hakim kiiltiir
calisanlarin ¢ogunlugu tarafindan benimsenmis orgiit icinde paylasilan degerlerdir. Orgiit
kiiltiirti ile anlatilmak istenen orgiitiin biinyesinde tasidigi hakim kiiltiirdir. Bu kiltiirii
olusturan bazi degerler vardir. Bunlar kalitesi yiiksek iirlin, yenilik, miisteri odaklilik,
giivenilir ve hizli hizmet vb dir. Hakim kiiltiir, 6rgiit iyelerini yonlendirerek onlarin rutin

davraniglarina yardimei olur (Demir, 2007: 51).

Alt kiltiir ise oOrgiit igerisinde calisan belli bir grup calisanin karsilastiklar
degerlerdir. Bu kiiltiir genelde boliimlerin birbirinden mesafe olarak ayrilmasi sonucunda
olusur. Boliimler ayni konuya calisma kosullarindan kaynaklanan nedenlerden dolay: farkli
yaklasabilirler. Ornegin pazarlama boliimiiniin ya da finans boliimiiniin ¢aliganlar1 arasinda
olusan bazi degerler olabilir. Bu degerlerin geneli 6rgiitiin tamaminda paylagilan degerler
olsa da farkliliklar olabilmektedir. iste olusan bu farkliliklar da alt kiiltiirii meydana getirir

(Oriicii ve Ayhan, 2001: 89).

1.7.2. Giiglii Kiiltiir — Zayif Kiiltiir

Giiglii kiiltiir, orgiit tarafindan diizenlenen ve paylasilan temel degerlerden meydana
gelmektedir. Bu kiiltiirlin  olugsmasinda paylasma ve yogunluk faktorlerinin yaninda
liderligin de azimsanamayacak bir etkisi vardir. Paylagsma; calisanlarin Orgiitiin temel
degerlerine ne kadar bagl oldugunu gostermektedir. Paylasmay1 odiillendirme ve uyum
degerleri etkilemektedir. Yogunluk ise ¢alisanlarin ne kadarimin Orgiitiin bu degerlerine
bagl olduklarin1 gostermektedir (Sarikamus, 2006: 25). Orgiit performansina giiclii kiiltiir
yapisinin ii¢ agidan faydasi olmaktadir: ilk olarak giiglii kiiltiirlerde her galisan ortak
degerleri paylasir. Ikinci olarak giiclii kiiltiirlerde paylasilan degerler calisanlarin tamami
tarafindan sahiplenildigi igin Orgiit iginde yiiksek bir motivasyon seviyesi olusturulur. Son
olarak ise bu kiiltiirlerde bunaltic1 biirokratik etkiler meydana gelmeden kontrol saglanir
(Yaman, 2009: 28).

Zayif Kkiiltiir yapisina sahip isletmelerde ise bilingsizce olusturulmus, Orgiit
amaglaria hizmet etmeyen, miisteriler yerine i¢ politikaya, calisanlar ve iirenler yerine

istatistiklere 6zen gosteren bir kiiltir yapisi vardir. Yoneticiler kendilerinin  ve
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geleneksellesmis  diisiincelerinin  en iyisi olduguna inanirlar. Sektorde basariy1
yakalayabilmek i¢in net olarak tanimlanmis deger ve standartlar bulunmamaktadir.
Girigimci ve yenilik¢i fikirler orgiit icinde engellenerek, biirokratik ve merkezi davranis

tarzlar1 benimsenmektedir (Ozenli, 2006: 19-20).

1.7.3. Sebekelesmis- Toplumcu- Cikarci- Parc¢ah Kiiltiir

Bu kiiltiir yapisina sosyallik ve dayanisma boyutlar1 ele alinarak ulasilmistir.
Sosyallik, bir Orgiitiin i¢indeki iiyelerin kendi aralarinda olusan yakin dostluklardir.
Dayanisma ise kisisellikten uzak durularak, orgiitiin ortak cikarlarinin etkili ve hizli bir
bigimde uygulana bilmesidir (Oriicii ve Ayhan, 2001: 90). Bu yapilar kendi deger basliklari

altinda siniflandirilabilir:

e Sebekelesmis Kiiltiir: Calisanlar arasinda i¢ten ve samimi bir iliski vardir. Bu
iligkilerde informal bir yap1 agir basmaktadir. Calisanlar bir araya gelip 6gle
yemegi yiyebilir, ¢esitli organizasyon ve Kutlamalar yapabilirler.

e Cikarca kiiltiir: Calisanlar aras1 iletisim is ile 1ilgili konularla sinirh
kalmaktadir. Calisanlar arasindaki iligkilerin sinirli olmasi orgiite duyulan
baglilig da olumsuz yonde etkilemektedir. Is ile sosyal hayat birbirinden net
cizgilerle ayrilmistir. Sebekelesmis kiiltiir yapisinin tam tersi bir yap1 vardir.

e Toplumcu Kkiiltiir: Calisanlarin kurumlariyla aralarinda yakin bir bag vardir.
Organizasyona daha fazla fayda saglayabilmek i¢in ¢alisanlar yaptiklar isleri
gelistirmektedirler. Hedefler ve degerler hususunda calisanlarin yapmis
olduklar1 dayanigsmalar drgiit iginde hissedilir. Orgiit iginde isletme misyonunu
bildiren tabelalar yer alir.

e Parcal kiiltiir: Calisanlarin amaci kisisel ¢ikarlarin1 6n planda tutarak daha
cok para kazanmaktir. Kurumlarina duyduklari aidiyet duygular zayiftir.
Yaptiklar1 isin mesleki grubu ile kendilerini 6zlestirirler. Yapacaklar isleri
kimseye sdylemeyerek bir sir gibi saklamaya &nem verirler. Is arkadaslari
tarafindan ¢alisanlar dedikodu ve elestirilerle taciz edilebilir (Aladag, 2007: 9;
Oriicii ve Ayhan, 2001: 90-91).

1.8. Orgiit Kiiltiiriiniin islevleri, Yararlar1 ve Onemi

Orgiit kiiltiirii isletmelere baz1 islevler ve yararlar saglamaktadir. Bu islevlerin ve

yararlarin ne oldugu, bunlarin isletme agisindan 6nemi bu kisimda agiklanmaktadir.
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1.8.1. Orgiit Kiiltiiriiniin islevleri

Calisanlarin davraniglarini degerlendirmek ve yonlendire bilmek 6rgiit kiiltiiriiniin
temel islevleridir. Calisanlarin davraniglari, orgiitiin kiiltiirel yapisin1 olusturan deger ve
normlar aracilifiyla degerlendirilir. Orgiitiin yapisina uygun olan calisan davramislari
desteklenirken, uygun olmayan davranislar ise engellenir. Boylece ¢alisanlarin davraniglari

oOrgiitiin kiiltiirel yapisina uygun olarak sekillenir (Yaman, 2009: 17).

Orgiitlerin hedeflerine ulasmasinda ve devamliligim siirdiirmesinde 6nemli bir yer
teskil eden Orgiit kiiltlirliniin islevleri sunlardir (Hasanoglu, 2004: 53; Acilar, 2009: 28;
Sahin, 2010: 25; Aliyev, 2010: 28; Sarikamis, 2006: 24):

e  Orgiit kiiltiirii, calisanlarin bir kimlik duygusu kazanmasini saglar.

o  Orgiit kiiltiirii, alisanlarin ortak degerlere baglanmasini kolaylastirir.

e Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin davranislarii yonlendirerek orgiitsel kontrol ve
koordinasyonu gerceklestirir.

e  Orgiit kiiltiirii, calisanlar i¢in bir sosyallesme siireci ve hareketidir.

e  Orgiit kiiltiirii, yasanilan drgiitsel sorunlara ¢dziim arama noktasidir.

o Orgiit kiiltiirli, 6rgiitiin sinirlarin1 belirleyerek diger orgiitlerden ayrilmasini
saglar.

e  Orgiit kiiltiirii, orgiitsel verimlilik, etkinlik ve istikrarin gostergesidir.

e  Orgiit kiiltiirii, calisanlar arasindaki ¢atismalar azaltarak onlara rehberlik eder.

e  Orgiit kiiltiirii, paylasilan degerlerin sonraki kusaklara aktarilmasina yardimci
olarak orgiitiin siirekliligine katkida bulunur.

e Orgiit kiiltiirii, performans kalite ve is tatminini olumlu ydnde etkileyerek
rekabet iistlinliigii saglar.

e  Orgiit kiiltiirii, 6rgiit icindeki ¢alisma standartlarim belirleyerek calisanlar igin

huzurlu bir ortam olusturur.

Yapilan tiim bu agiklamalardan yola ¢ikarak orgiit kiiltiiriiniin islevlerini,
calisanlarin tatmini ve Orgiitin devamliligi icin gerceklestirilen g¢alismalarin biitiinii
olusturmaktadir. Bu acidan orgiit kiiltlirinlin isletmelere ¢ok biiyiik katkis1 bulunmaktadir.
Lakin orgiit ¢evresinde siirekli bir degisim yasaniyorsa ve yasanan degisime Orgiit uyum
gosteremiyorsa Orgiitiin kuvveti ne kadar giiclii olursa olsun negatif yonlii bir fonksiyon

icra etmeye baslar (Savas, 2006: 17).
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1.8.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Yararlari

Orgiit kiiltiirii, rekabet avantaji saglamak acisindan isletmeler icin hayati dnem
tasimaktadir. Yoneticiler tarafindan gelistirilen stratejilerin uygulanmasinda biiyiik bir
Oneme sahip olan Orgiit kiiltiiriiniin, isletmenin amag ve politikalarinin olusturulmasina da
katki saglamaktadir. isletmeler icin bu kadar énemli olan 6rgiit kiiltiiriiniin yararlarindan
bazilarina asagida deginilmistir (Tozkoparan ve Susmus, 2001: 209; Tunger, 2012: 711-
712; Sahin, 2010: 25-26; Kantek, 2005: 18-19; Turan, 2011: 58-59):

e Orgiit kiiltiirii, yonetici adaylarmin yetismesi ve kendilerini gelistirmelerine
olumlu katki saglayarak, bilgi beceri ve tecrilbe kazanmalarina yardimci
olmaktadir.

e Orgiit kiiltiirii, bir isin yapiminda ortaya cikan belirsizlik ve problemlerin
hangi yontem ve metotlarla giderileceginin belirlenmesine yardim etmektedir.

e Orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii genellikle insanlar tarafindan acik bir dille ifade
edilmeden anlasilan varsayimlar olusturmaktadir. Bu varsayimlar beklenti,
duygu diisiince ve davranislarin kabul edilip edilmemesinde etkili rol
oynamaktadir.

e Orgiit kiiltiirii isletmelerde olusan bazi catismalari, gelistirdigi yontem ve
stirecler yardimiyla azaltilmasina ya da ortadan kaldirilmasina yardimer olur.

e Orgiit kiiltiirii, personel devir hizinin azaltilmasmi, yeniliklerin ve yeni
teknolojilerin ~ kullanilmasimmi  tesvik ederek bilgili kisilerin  sirkete
kazandirilmasini saglamaktadir.

e Orgiit kiiltiirii, bir érgiitiin tutum ve davranislarinin olusmasina, drgiit ici ve
orgiit dis1 iliskilerinin bir diizen ¢erg¢evesinde gerg¢eklesmesine rehberlik
etmektedir.

1.8.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiitlerin giiniimiizde ayakta kalip devamliliklarini siirdiirebilmeleri i¢in degisen
sartlara uyum saglamalar1 gerekmektedir. Orgiitler degisen bu sartlar karsisinda
calisanlarin etkinligi ve verimliligi ile karsi koyabilirler. Orgiitler her gegen giin artan
rekabet kosullar1 karsisinda nitelikli calisanlara sahip olmay1 ve calisanlarindan en iyi
sekilde faydalanabilmeyi istedikleri i¢in, calisanlarinin is tatmin diizeylerini arttirici

uygulamalar yapmaktadirlar. Boyle bir durumda orgiit ici iletisimin saglanabilmesi igin
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ortak bir kiiltiir etrafinda calisanlarin birlestirilmesinin énemi daha da artmistir. Orgiit
kiiltiiriiniin bu kadar ilgi gérmesinin temel nedenlerinde biri de budur. Orgiit kiiltiirii soyut
ve birbirini tamamlayan bir¢ok degerden meydana gelmistir. Insana duyulan degeri sadece
calisanlarina degil iligski i¢inde bulundugu tiim insanlar i¢in duyan orgiit kiiltiirti, maddi
degerlerden ¢ok manevi degerlerden olustugundan orgiitlerde farkli yapilarda olugsmaktadir
(Dereli, 2010: 70-71).

Orgiit kiiltiirii, calisanlar1 birbirine ve isletmeyi de topluma baglayan énemli bir
sosyal yapidir. Bir isletme, ancak calisanlarinin ortak amag, deger, standart, felsefe ve
ideolojileri benimsemeleri ve paylagmalari halinde amaglarina ulasabilir. Bu agindan,
calisanlar arasinda igsel baglilig1 giiclendirebilmek i¢in kullanilan ortak dil ve kavramlari
olusturan, kisilerin gii¢, statii ve kisisel iligkilerini diizenleyen, orglitsel olaylarin
anlasilmasimi ve yorumlanmasini saglayan giig, orgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir (Karahan,

2008: 459).

Orgiit kiiltiirii, belirsizliklerin yasandig1 durumlarda ¢dziimler sunarak, ¢alisanlari
motive etmekte ve uygun davranig kaliplarini tanimlamaktadir. Bilgi, deger ve i¢ iligkilerin
diizenlenmesinde isletmeyi yonlendirerek her seviyede etkisini hissettirmektedir. Bu
ylizden arastirmacilarin ¢ogu, yiiksek performans elde etmek isteyen liderlerin, Orgiit
kiltlirlerini ¢ok 1y1 anlayarak kontrol etmeleri gerektigini savunmaktadir. Clinkii bu kiiltiir
calisanlarin davramis kaliplarinin niye bdyle oldugunu acgiklayarak, Orgiitiin diger

orgiitlerden fakli olan yanlarini ortaya ¢ikartmaktadir (Aksehirli, 2009: 43-44).

Orgiit kiiltiirii isletmeler i¢in cok dnemli bir rekabet aracidir. Ciinkii bu kiiltiir
isletmelerin amag, strateji ve hedeflerinin olugmasinda 6nemli bir rol oynadigi gibi,
yoneticiler i¢inde secilen stratejilerin uygulanabilmesinde zorlastiric1 yada kolaylastiric1 bir
etkide bulunmaktadir. Risk alabilen yonetici pazarda, giicli ve parlak bir gelecegi
planlayarak stratejilerini gergeklestirirken ayni ortamda ayni sartlar i¢inde olan baska bir
orglit kiiltiirtine sahip yonetici belirsiz bir gelecek gorerek daha sinirli stratejiler tercih
edebilir. Bu durum, orgiit kiiltiiriiniin basarili olmada ne kadar biiyiik bir 6nem arz ettigini

bir kez daha ortaya koymaktadir (Yaman, 2009: 15-16).

Tiim bu veriler 1518inda orgiit kiiltiirlin, ¢alisanlar tarafindan benimsenip birlikte
hareket etmeyi saglayarak, hem oOrgiit igerisinde hem de dis ¢evrede orgiitiin etkinligini

artirtp uyum saglamasinda ¢ok biiyiik katkilart oldugu ifade edilmelidir (Kurt, 2012: 140).
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1.9. Orgiit Kiiltiiriiniin Diger Orgiitsel Kavramlarla iliskisi

Orgiit kiiltiiriiniin bircok kavram ile iliskisi bulunmaktadir. Bu kavramlardan

bazilar1 agagida agiklanmaktadir.

1.9.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Tklimi

Orgiit iklimi kavramu ilk olarak 1968 yilinda Stringer ve Litwin adli arastirmacilar
tarafindan literatiirde kullanilmistir. Arastirmacilar 6rgiit iklimini, ¢alisanlar tarafindan is
yerlerinde algilanan, davranig ve motivasyonu etkiledigine inanilan, bir grup oncelikler
olarak ifade etmislerdir. Orgiit iklimi, kisilerin orgiitleri ile ilgili genel algilarin
aciklamaktadir. Bu algilar calisanlar tarafindan benzer olaylar karsisinda ayni davranislara

yol agabilecegi gibi farkli davranislara da yol agabilir (Demir, 2007: 24).

Orgiit iklimi, orgiitiin kisiligini ve orgiitsel kosullar1 yansitan yapi, siirec ve
kiiltirden meydana gelmis bir olusumdur. Bu olusum, orgiitiin atmosferini ve ¢alisanlarin
orgiite ait olma duygularini igeren bir kavramdir. Calisanlar 6rgiit kiiltiiriinii ne kadar ¢ok
benimserlerse bu durumun o6rgiit iklimi iizerinde ayni oranda pozitif katkisi olacaktir.
Orgiitsel kiiltiir, orgiitsel kavramlar1 acikliyorken, orgiit iklimi ise calisanlarin orgiit ile

ilgili duygu ve diisiincelerini agiklamaktadir (Savas, 2006: 26).

Orgiit iklimi, drgiitii diger orgiitlerden ayiran, iiyelerinin davranislarini etkileyen ve
onlarin davraniglarindan da etkilenebilen bir igyap:1 olarak adlandirilabilir. Bu yap:
kiiltiiriin orgiit iizerinde olusturdugu bir atmosferdir. Meteorolojik iklimler riizgar, sicaklik
ve nem gibi degiskenler esliginde agiklaniyorsa; orgiitsel iklimler de arkadaslik, risk alma,

destek olma gibi degiskenler esliginde agiklanir (Kelez, 2008: 48).

Orgiit kiiltiirii ile 6rgiit iklimi arasinda baz1 farklar yer almaktadir. Bunlar (Korkut,
2010: 33-34; Aliyev, 2010: 50-51; Kelez, 2008: 48-49);

e  Orgiit kiiltiirii psikoloji ile ilgili kavramlar1 icerirken, 6rgiit iklimi ise sosyoloji
ve antropoloji ile ilgili kavramlari igerir.

o Orgiit kiiltiirii, orgiitteki biitiin ¢alisanlarm duygu ve davranislarini etkileyen
inang ve degerleri kapsarken, orgiit iklimi ise orgiitteki ¢alisanlarin Orgiit
icinde islerin nasil yapilmasi gerektigi hususundaki diislincelerini ve bu

diistincelerin ne oranda hayata gegirildigini kapsamaktadir.
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e Orgiit kiiltiirii, orgiit iklimine gore daha uzun bir zamam temsil eder. Orgiit
iklimi giinliik hava degisiklikleri gibi kisa silirede degisebilirken, orgiit kiiltiiri
ise mevsimler gibi daha uzun siirede degismektedir.

e Orgiit kiiltiiriiniin belirleyici, orgiit ikliminin ise degerlendirici bir yapisi
vardir.

e Kiiltlir davranissal normlar1 olustururken, iklim ise bu davranigsal normlara
uyulup uyulmadigiyla ilgilenir. Yani oOrgiit kiiltiiri oyunun kurallarini
belirliyorken, orgiit iklimi ise bu kurallara ne oranda uyulup uyulmadigini
denetler.

e Kiiltlir iklim kavramini da i¢ine alan bir deger ve varsayimlar biitliniidiir.

o Orgiit Kkiiltiiriiniin belirlenmesi ve degerlendirilmesi &rgiit ikliminin
belirlenmesi ve degerlenmesine gore daha zordur. Ciinkii kiiltiirlin

belirleyicileri ile iklimin belirleyicileri arasinda biiyiik farkliliklar vardir.

Orgiit kiiltiirii ile orgiit iklimi arasinda bazi farkliliklar olmakla birlikte, bu iki
kavram birbirleriyle yakin bir iliski i¢indedirler. Bu iki kavramin Orgiitiin norm ve temel
degerleri iizerinde azimsanamayacak oranda etkileri vardir. Orgiit kiiltiirii, orgiitsel
davraniglarda uyum ve siireklilik saglayarak oOrgiit ikliminin olusmasina ortam

hazirlamaktadir (Yaman, 2009: 12).

1.9.2. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Tletisim

Iletisimin, orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesinde ve kiiltiirel degerlerin ¢alisanlara
aktarilmasinda 6nemli bir rolii vardir. Bu agidan degerlendirildiginde, kiiltiir ve iletisimin
orgiit performansini énemli gostergelerinden oldugu anlasiimaktadir. Orgiitsel iletisimin
islevlerinden bazilar1 ¢alisanlara 6rgiit kiiltiiriiyle ilgili bilgi sunmak ve tiim ¢alisanlarin bu
kiiltiir etrafinda birlesmesine yardimci olmaktir (Sahal, 2005: 39). Orgiitsel bir kimligin
olusabilmesi i¢in, ¢alisanlarin diinii, bugiinii ve yarinlar1 yorumlamasi ve orgiitsel yasam
ile ilgili hikaye ve gercekleri algilayabilmesi gerekir. Bu da orgiit kiiltlirliniin temel
degerlerinden olan norm, hikaye ve geleneklerin korunmasiyla saglanabilir (Korkut, 2010:
35).

Iletisim, sozlii ve sdzsiiz iletisim olarak iki baslik altinda incelenir. Orgiitlerde ise
iletisim formel (dikey ve yatay) ve informel (sdylenti ve dedikodu) olarak incelenmektedir.

Yoneticiler Orgiitsel degerleri calisanlarima aktarabilmek i¢in bir takim yontemlere
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basvurmaktadir. Bunlardan sozlii iletisim araglar1 olarak (torenler, birebir goriismeler,
toplantilar), yazili iletigim araglar1 olarak (poster ve afisler, el brosiirleri, 6rgiitsel biiltenler)

faydalanabilirler.

Basaril1 ve giiglii kiiltiirlerde, formel iletisimin kullanildig1 ¢alisanlar1 destekleyici
bir ortam vardir. Bu ortamda kurallar ve kanallar belirgin, net ve hizlidir. Mesajlarin net
olarak algilanabildigi sadelestirilmis bir iletisim mevcuttur. Boyle bir iletisimin ¢aliganlar
tizerinde akilda kalict ve inandirici bir etkisi vardir. Zayif kiiltiirlerde ise orgiit i¢i
iletisimde yasanan aksakliklar hemen goze carpmaktadir. Yasanan bu aksakliklar
calisanlarin birbirlerini yanlis anlamalarina ve aralarinda g¢atigma yasamalarina neden

olmaktadir (Kelez, 2008: 50).

Iletisim 6nemli bir sosyal siirectir. Bu siirecin modeli bir kiiltiir etrafinda sekillenir.
Bundan dolay1 gergeklikle ilgili yargi, bilginin kalitesi ve gegerliligi kiiltiirel kriterlere
baghdir. Kisilerin ve Orgiitlerin iletisim yontemleri dogrudan kiiltiirel deneyimlerle
iliskilidir. iletisim modelleri arasinda is birligi, yardim severlik, rekabet, saldirganlik ve
bireycilik gibi kiiltiirel degerler yer almaktadir. Tiim bunlarda Grgiit kiiltiirii ile iletisim

arasindaki iliskiyi agiklamaktadir (Yaman, 2009: 14).

1.9.3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Orgiit kimligi, orgiit kiiltiirii ile ¢cok sik karistirilan bazen aym anlamda bile
kullanilan bir kavramdir. Ancak birbirine karistirilan bu iki kavram arasinda farkliliklar
vardir. Orgiit kiiltiirii normlar ve ortak degerlerin bir araya gelmesinden olusurken orgiit
kimligi ise oOrgit kiiltiiriinii de i¢ine kapsayan bir bilingle olusturulmus stratejik
niteliklerden meydana gelmistir (Aykanat, 2010: 108). Orgiit kimligi, isletmenin i¢ ve dis
cevresinde orgiit ile ilgili arzu duyulan bir imaj olusturmaya yoneliktir. Orgiit kiiltiiriinde
ise boyle bir gaye olmayip, orgiitsel amagclarin olusturulmasi hedeflenmektedir. Orgiit
kiiltiirii isletmenin daha ¢ok igsel yoniine odakli olup, genis bir kapsama alant vardir
(Aliyev, 2010: 51).

Orgiit kimligi, iiyelerinin bir parcasi oldugu orgiit ile ilgili ne hissettigi, ne
diisiindiigii ve ne algiladigiyla ilgilenir. Orgiit kimligini {iyelerinin davramslari, drgiitsel
iletisim yontemleri, orgiitiin felsefesi ve gorsel unsurlart olusturmaktadir. Bir oOrgiit
kimligine ihtiya¢ duymak, orgiitsel ve orgiit dis1 nedenlerden kaynaklanabilir. Caliganlarin

orglitle kaynagmasini saglamak orgiitsel bir ihtiyaca 6rnek gdsterilebilirken, rakiplerden ve
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diger orgiitlerden farkli olundugunu gosterebilmek ise Orgiit disi ihtiyaca bir ornektir

(Demir, 2007: 26).

Orgiit kimligi kavrami, “biz kimiz” ya da “biz neyi temsil ediyoruz” sorularinin
orgiit tyeleri tarafindan nasil algilandig ile ilgilidir. Bu yiizden bu kimlik “ne tip bir
Orgiit” sorusunun cevabina bagl olarak sekillenir. Bu soru orgiitiin kimligini ortaya
¢ikarmaya yardimer olur. Orgiit kimligiyle ilgili diger bir kavram ise “6rgiit ile kendisini
Ozdeslestirebilmedir”. Bu 6zdeslesme, bir c¢alisanin kendisini tanimlarken orgiit ile ilgili

sifatlar1 ne kadar kullandigi ile ilgilidir (Yaman, 2009: 13).

Orgiit kiiltiirii ile orgiit kimligi kavramlar1 birbirlerinden tam olarak ayrilmis
degillerdir. Orgiit kiiltiiriiniin norm ve deger sistemleri, orgiit kimliginin temeli gorevini
gormektedir. Imajlar1 ve dis goriiniisleriyle dikkat ceken orgiitler genellikle olumlu bir
kiiltiir yapisina sahiptirler. Fakat biirokrasi ve kati bir yonetim seklinin hakim oldugu
orgiitlerde ise bu olumlu kiiltiir yapist olmadigi i¢in imajlarimin da iyi olmayacagi

ongoriiliir (Savas, 2006: 28).

1.9.4. Orgiit Kiiltiirii ve Sosyallesme

Orgiitler karmasik bir sosyal sistemdirler. Orgiitlerin ve is gorenlerin kendilerine ait
davranis, tutum ve degerleri bulunmaktadir. Orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesi, kisisel
ve oOrgiitsel deger ve tutumlarda uzlasi saglanabilmesine baglidir. Bu uzlasi siirecine de
orgiitsel sosyallesme ad1 verilir (Yaman, 2009: 14). Orgiitsel sosyallesme, orgiit icinde
farkl1 bir birime gecen ya da Orgiite yeni katilan bir ¢aliganin, kendisinden beklenen
davranisg, tutum ve degerleri en kisa siirede 0grenebilme siirecidir. Bu siirecin temel amaci,

calisanlarin orgiit i¢indeki etkinligini artirmaktir (Giiglii, 2003: 156).

Orgiitsel sosyallesme, orgiitiin formel boyutunun, bireysel boyutuyla bir araya
gelme siirecini igerir. Bu siire¢ icerisinde calisanlar orglitsel norm ve degerleri kabul
etmeye ikna olurlar. Norm, deger, beklenti ve biirokratik yaptirimlar sosyallesme siirecinin
en 6nemli aracilarindandir. Orgiitsel sosyallesmenin dziinde orgiit kiiltiiriinii 6grenme ve

bu kiiltiire uyum saglama yatmaktadir (Kilig, 2007: 33).

Orgiitsel sosyallesme, kurum acisindan ele alindiginda adeta kurumun genetik
sifrelerinin g¢alisanlara yiiklenmesidir. Calisanlar agisindan ele alindiginda ise kurum
icerisinde tutunabilmek ve basariy1 yakalayabilmek igin gerekli olan ipuglariin 6grenildigi
bir stiregtir (Korkut, 2010: 36).
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1.10. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunu Etkileyen Faktorler

Orgiitlerin yasamalar1 ve gelismeleri acisindan olduk¢a 6nemli olan orgiit kiiltiirii,
orgiit tyeleri araciligiyla paylasilan sembollerle ifade edilen tutum, norm ve degerler
olarak tammmlanir. Uyeleri tarafindan iyi anlasilan ve kaliplasmis bir kiiltiiriin egemen

oldugu orgiitler rakiplerine gore avantajli konumdadirlar (Savas, 2006: 31).

Orgiitsel kiiltiiriin cesitli faktdrlerin birlesmesinden meydana geldigi ve bu
faktorlerin etkilesiminin bir sonucu olarak olustugu ifade edilebilir. Olusan bu faktorlerden
bazilar digerlerine gére daha baskin konumda da olabilir. Orgiitsel kiiltiiriin olusumuna
etki eden bu faktorleri orgiit i¢i ve orgiit dis1 faktorler olarak iki baslik altinda incelenebilir

(Kantek, 2005: 31-32; Ruglar, 2013: 31).

1.10.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Olusumuna Etki Eden i¢csel Faktorler

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasmi etkileyen igsel faktorler asagidaki maddelerden
olusmaktadir (Aykanat, 2010: 80-81; Kilig, 2007: 7-8):

e Uretim ve faaliyet alan ile ilgili belirlenen hedefler ve amaglar,

e Liderlerin basari, inang, kisilik, deger ve gelenekleri,

e Yoneticilerin tutumu ve yonetim sekli,

e Ustlerin astlarma sunduklari destek ve yardimlarin derecesi,

o Al kiiltiirler,

e (Calisanlarin orgiitte sahip olduklar1 haklarin derecesi,

e (alisanlara tanman yenilikleri gergeklestirme ve risk alma derecesinin
sinirlari,

e Orgiit elemanlarinin birbirleriyle uyum i¢inde calismaya tesvik edilmesi,

e Orgiitte olusturulan basar1 beklentisinin seviyesi,

e (Calisanlarin davraniglarini yonlendiren kural ve kaidelerin diizeni,

e Orgiit elemanlarmin orgiitle, ¢alisma gruplariyla ya da profesyonellerle
biitiinlese bilmeleri,

e (diil sisteminin o6rgiit elemanlarmin performanslarma gore adil bir sekilde
verilmesi,

e Yapilan elestiriler karsisinda calisanlarin kendilerini savunduklarinda verilen
destegin derecesi,

e (Calisanlarin ast ve iistleriyle kurmus olduklari iletisimin sekli ve siirlari,
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e Kullanilan bilgi sistemleri ve teknoloji.

1.10.2. Orgiitsel Kiiltiiriin Olusumuna Etki Eden Dissal Faktorler

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasm1 etkileyen dissal faktorler asagidaki maddelerden
olusmaktadir (Aykanat, 2010: 81; Kilig, 2007: 8):

e Toplumsal yap1 ve kiiltiirel degerler,
e Isletmenin iginde yer aldig1 sektdriin yapist,
e Yasal gerceve ve devlet,

e Rakipler ve tiiketiciler.
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2. LIDERLIK

Bu boéliimde liderlik kavrami, 6zellikleri, fonksiyonlar1 ve yaklasimlar literatiirde

yer alan bilgiler dogrultusunda agiklanmaktadir.

2.1. Liderlik, Liderlik Kavram ve Tanimi

Liderlik kavrami din, dil ve kiiltiir gibi faktorlerinin etkisi altinda kalmadan
insanlik tarthi boyunca tiim toplumlarda ortaya ¢ikmis ve onemli bir kavram olarak
giincelligini hep korumustur. Yapilan savaglar basarili liderlerin 6nderliginde kazanilmis
ve bu sayede devletler st siralara ¢ikarak diinya ekonomisinde Onemli seviyelere

gelmiglerdir. Boylelikle liderlik kavrami bilim insanlar1 tarafindan arastirilmaya

baslanmustir (Akyol, 2015: 21).

Liderlik, aslen Ingilizce bir kelime olup “leadership” kelimenin kokii “lead”
fiilinden gelmektedir. Bu fiil onciiliik etmek, yol gostermek, yon vermek gibi anlamlari
icermektedir. “Leader” kelimesi ise Onder, bas, reis, rehber gibi anlamlar tasimaktadir.
Liderlik olgusuna karsilik olarak Tiirkcede ise “Onderlik” kavrami Onerilmis olsa da
“liderlik” kelimesi daha yaygin olarak literatiirde kullanilmaktadir (Durmaz, 2007: 7).
Oxford sozligi, lider kelimesinin tarih olarak 1300°li yillara kadar dayandigini ama
liderlik kelimesinin 1900’li yillarin baslarinda ortaya atilan yeni bir kavram oldugunu

ifade etmektedir (Turan, 2011: 94).

20. yiizyilla gelindiginde yonetim alaninda yapilan caligmalarin basinda gelen
konulardan birisi de liderlik kavrami olmustur. Teorisyenler ve uygulayicilar tarafindan
yapilan bu calismalarda liderlik kavramiyla ilgili 5000°den fazla arastirma yapilmis ve
liderlikle ilgili 350’den fazla tanim elde edilmistir (Doganay, 2014: 2; Ercetin, 2000: 3).

Bu aragtirmalar sonucunda literatiire kazandirilan tanimlardan bazilar1 (tablo 5) soyledir:

Tablo 5: Liderlik tanimlari

e Liderlik, kurumsal hedef ve amaglari
gerceklestirebilmek yeni bir yap1 ve J. Lipham(1964)

stire¢ olusturmaktir,

e Liderlik, bir amag i¢in bir araya gelmis

bir grubun faaliyetlerini etkilemek igin Rauch&Behling(1984)

kullanilan gii¢ seklidir.




Tablo 5:(devam ediyor)

Liderlik, astlarina ilham verme, kurumsal hedefleri
olusturma ve bu hedefleri gerceklestirmek,
insanlar1 bir arada tutma ve bagliliklarini koruma
gibi ¢ok sayidaki iglevlerin
gerceklestirilebilmesidir.

Casimir (2001)

Liderlik, paylasilan hedeflere ulasabilmek icin
harcanan ¢abalarin kolaylastirilmasi, bu hedeflere
ulasabilmek i¢in neler yapilmas1 gerektigini
aciklayarak kisilerin anlayis ve onaylarini kazanma
stirecidir.

Yukl (2006)

Liderlik, hedeflerin veya vizyonun
gerceklestirilebilmesi i¢in insanlar etkileyebilme
yetenegidir.

Robbins ve Judge (2012)

Liderlik, belirli durum, zaman ve kosullarda kisileri
ya da gruplar belirlemis oldugu hedeflere
ulasabilmek i¢in onlar1 harekete gecirme, yonetme
ve etkileyebilme becerisidir.

Yildiz 2013)

Kaynak: Yildiz, 2013: 24; 1bicioglu, Karabekir ve Sevcan, 2015: 243.

Yapilan tiim liderlik tanimlarinda ortak olarak anlatilmak istenen (amag, iiye, lider,

ortam) dort ana 6ge bulunur (Pazarbas, 2012: 11):

e Amag: Grup tiyelerinin birlik olmasini saglayan hedef ve ihtiyaglardan olusan

ogedir.

e Uye (izleyenler): Liderin iizerlerinde olusturdugu etkiyi

kisilerdir.

benimseyen

Lider: Grubun olusmasini saglayan ogeleri etkileyebilme yetenegine sahip
olan grup tiyesidir.

Ortam: Uye yeterliligi, iliski diizeyi, konulan hedeflerin gergeklestirile
bilirligi, motivasyon ve gilidilenme gibi degerlerden meydana gelen temel

ogedir.

Lider ise insanlarin kisisel ya da grupsal c¢ikarlarin1 gerceklestirebilmek igin

izledikleri, emir ve goriisleri dogrultusunda hareket ettikleri kisidir (Bakan, 2008: 15).

Baska bir tanima gore lider, birey ya da gruplarin hedefledikleri amaglara ulasabilmeleri

i¢in onlara yol gosterip yardimci olan kisidir (Ozmutaf, 2007: 84).
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Waldersee gore lider, mesajlarin algilanmasini kolaylastiran, c¢alisanlar1 zihinsel
yonden rahatlatarak motive eden, kendisine giiven duyulan ve degisimlerle basa ¢ikabilen

kisidir (Pazarbas, 2012: 10).

Tiim bu tanimlardan yola ¢ikarak genel bir liderlik tanimi yapilacak olursa lider,
kisilerin ya da gruplarin davraniglarini kendi amaci dogrultusunda etkileyebilen ve bu
etkileme esnasinda yol gosteren, 6greten, gelecegi sezen, aydinlatan, emir ve goriis veren,

calisma arkadaslarinin istek ve ihtiyaclarin1 6n gorebilen bir kisidir.

Lider, bir gemi kaptan1 gibi diislinerek, geminin ulagmak istedigi liman

(hedef/vizyon) ve rotayi (strateji) belirlerken (Unal, 2012b: 85-86);

e Calisanlariin yetkinliklerini iyi bilen,

e Verdigi gorevlerde en 1yi verimi alabilen,
¢ Giglendiren,

e Takimini en uyumlu sekilde calistirabilen,

e Bir sinerji olusturarak ulagilmak istenilen hedefleri gerceklestiren kisidir.

Liderlik ise bu geminin bir pusulasidir ve geminin ulagsmak istedigi limana
(hedef/vizyon) belirlenen rotada (strateji) intikal ettirerek, organizasyonun hedef ve

vizyonundan sapmamasini saglar. Bu cercevede (Unal, 2012b: 86);

e TIhtiyaglari en dogru bigimde belirleyebilmeyi,

e Bu ihtiyaglar1 karsilayabilmek i¢in hedefler koymay1 ve kararli olabilmeyi,

e Takimi bu hedefler dogrultusunda yonlendirebilmeyi,

e Konan bu hedeflere ulagabilmek i¢in tesvik edebilmeyi,

e Hedefleri gerceklestirebilmek icin insanlarin goniillerini  kazanabilmeyi

gerektirmektedir.

2.2. Liderlik ve Yoneticilik

Liderlik igerisinde bir his, bir duygu barindirmaktadir. Yonetim sézciligli (manage)
ise kelime kokii olarak “hand” sozciigiinden gelmektedir ve bu sdzciik 6zlinde ele almak,
yol gostermek anlamlarini igermektedir. Yonetim daha ¢ok var olan diizeni siirdiirmekle ve
kurum kontrolleriyle ilgilidir. Liderlik ve yonetim arasindaki fark kelimelerin koklerine
inildiginde de agik¢a goriilebilmektedir (Balci, 2009: 26).
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Y oneticilik, orgiitlerin hedeflerini gerceklestirebilmek i¢cin mevcut orgiit yapisini ve
prosediirleri kullanmasidir. Bu asamada Yyoneticiler enerjilerini kaynaklara, hedeflere,
kurum yapisina yada galisanlara yoneltmis bir problem ¢6ziiciidiirler (Tiizel, 1999, s. 69).
Liderlik ise orgiitlerin hedeflerini gerceklestirebilmek ya da degisiklik yapmak icin yeni bir
orgiit yapist ve yeni prosediirleri kullanilmaya baslamasidir. Bu ayrimdan yola ¢ikarak
“koruma” sdzcliglinliin yoneticilik i¢in, “yenileme” sozcligliniin ise liderlik igin birer

anahtar kavram oldugu sdylenebilir (Kilig, 2006: 10).

Yoneticiler, insanlar1 resmi organlardan aldiklar1 giice dayanarak etkileyebilerken;
liderler ise insanlarla olusturdugu sosyal iletisimin bir sonucu olarak etkiler. Yani liderler,
bir toplulugun yonetilmesi i¢in resmi organlar tarafindan atanabilecegi gibi resmi organlar
tarafindan atanmadan da ortaya ¢ikabilirken; yoneticiler ise yalnizca resmi organlar
tarafindan atanan kimselerdir. Bu sebeple liderlik i¢in resmi bir organizasyona ve resmi
yetkilere gerek yoktur. Bu yiizden yetkileri olmadigi halde genis insan topluluklarini
arkalarina alan liderler olabilecegi gibi, genis yetkilerle donatilmig olmasina ragmen bir

kisiyi bile etkileyemeyen yoneticiler de olabilmektedir (Aslan, 2013: 29).

Liderlik ve yoneticilik ayr1 kavramlar olmasina ragmen, birbirlerini tamamlayan bir
eylem sistemidir. Bu iki kavramin da kendilerine 6zgl isleri ve ugraslar1 vardir.
Giiniimiizde sektorel bir basar1 elde edebilmek i¢in her ikisine de ihtiya¢ duyulmaktadir.
Yoneticilik, karmagikliklarla bas edebilmeye iliskindir. Liderlik ve yoneticilik kavramlar
birbirlerinin alternatifleri olarak degil tamamlayicilart olarak goriilmelidirler. Glintimiizde
basariyr elde edebilmek i¢in her iki kavramin sahip oldugu Ozelliklere ihtiyag
duyulmaktadir; ¢iinkii yoneticiler, hem bir lider hem de bir yonetici olabilmelidir.
Organizasyonun beseri ve ekonomik kaynaklarmin yonetimi ve kontrolii i¢in iyi bir
yonetici, insanlarin kalpten gelerek caligmalarini saglayabilmek i¢in de iyi bir lider
olunabilmelidir. Bu durum “lider-yo6netici” kavramini ortaya ¢ikarmistir. (Aslan, 2013: 31;

Yildiz, 2013: 28-29).

Etkili bir lider-yonetici olabilmek igin bu dort boyuta dikkat edilmelidir (Aslan,
2013: 31);

e Doniistimcii ve vizyoner olmak,
e Stratejik hedefleri yonetebilmek,

e Stratejik hedeflere ulasabilmek igin gerekli islemleri kontrol edebilmek,

45



e Etkili bir ekip ¢alismasi i¢in bireylere kog¢luk edebilmek.

2.3. Liderin Tasimasi Gereken Ozellikler

Liderlik ileriye yonelik kavram bir yapidir. Liderler bulunduklar1 6rgiit igerisinde
vizyon olusturmak ve olusturulan bu vizyonu tiim calisanlara asilamaktan sorumludurlar.
Liderler benimsemis olduklar1 hedefleri gergeklestirmek i¢in miicadele ederler. Hedefleri
dogrultusunda verilen ¢abanin karsiligi olan; karlilikta artis, operasyon maliyetlerinde
diisiis, Pazar payinda biiyime, cografi kapsamda genisleme, hisse fiyatlarinda yiikselme
gibi gostergelerde yaganan degisimin devamliligini saglaya bilmek i¢in de daha fazla ¢aba
gosterebilmelidir. Iste bu dongiiyii gerceklestirecek liderlerin sahip olmasi gereken bazi

ozellikler bulunmaktadir (Aydogan, 2014: 7).

Zenger Miller bu 6zellikleri bulabilmek i¢in 49 isletmede 2000 kisiyi kapsayan bir
aragtirma yapmuistir. Bu arastirmanin sonucunda liderlerin sahip olmasi gereken 17 6zellik

oldugunu saptamistir. Bu 6zellikler (Taksim, 2014: 46);

e Bir vizyon sahibi olmak ve bu vizyonu galisanlarla paylagsmak,
e Degisime direng gdstermemek ve yeni projelere agik olmak,

e (Calismalar1 miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda gergeklestirmek,
e Ekip caligmalarin1 ve grupsal faaliyetleri desteklemek,

e Bilgi paylasimina agik olmak,

e Sorunlarin listesinden gelebilmek ve etkili karar vermek,

e Is akigini saglayabilmek,

e Var olan projeleri etkin bir sekilde yonetebilmek,

e Teknik becerilerini sergileyebilmek,

e Zaman ve kaynak yonetimini dogru yapabilmek,

e Sorumluluktan kagmamak,

e Gerekli durumlarda beklentilerin {istiinde inisiyatif kullanabilme,
e Duygularini kontrol altinda tutabilmek,

e Profesyonel bir ahlak yapisina sahip olmak,

o Sefkatli ve merhametli olmak,

e Diiriist ve giivenilir olmak.
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Kenneth Labich ise yapmis oldugu ¢alismalarda etkili bir liderin su 7 altin anahtara

sahip olmasi gerektigini vurgulamistir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2008: 272);

Astlara giiven: Liderler astlarina giivendiklerini onlara hissettirmeliler, eger
arada bir giivensizlik duygusu olusursa yapilan islerde astlarin istekli bir
bi¢imde liderlerin yaninda olmasi beklenemez.

Vizyon gelistirmek: Insanlar dogruyu bilen insanlarin izinden ilerlemeyi
tercih ederler.

Sogukkanh olmak: Gergek liderler ¢ok zor sartlar altinda bile sakin olmay1
basarabilen ve mantikli hareket edebilen kisilerdir.

Riske girmek: Etkin liderler basarisizliktan korkmayarak, yiiksek riskli ve
farkl islere girmekten kacinmazlar.

Uzman olmak: Grup iiyeleri, liderin yapilan igin uzmani olduguna inanirlarsa
lidere bagliliklar1 da o oranda artar.

Elestirilere acik olmak: Grup iiyeleri, kendi diisiincelerini acik bir bicimde
ne kadar rahat ifade edebiliyorlarsa o oranda performanslarin1 ortaya
koyabilirler.

Basitlestirmek: Gergek liderler diger insanlara ¢ok zor ve karmagik gelen

problemleri kolaylikla ¢6zebilen kisilerdir.

Tim bu o6zellikleri gerceklestirecek liderlerde bulunmasi gereken bazi zihinsel,

fiziksel ve kisilik Ozellikleri vardir. Bu 0Ozelliklere asagidaki tabloda (Tablo-6)

deginilmektedir.

Tablo 6: liderlerin zihinsel fiziksel ve Kisilik ozellikleri

Zihinsel ozellikler Fiziksel ozellikler Kisilik ozellikleri

e Etkili lfcl)nusma . Yas Diiriistliik
yetenegi

o Zcka e Boy Acik sozlilik

o Bilgi birikimi o Irk Samimiyet

¢ [lkna e({t.:bllme e Cinsiyet [s basarma yetenegi
yetenegi

o fleri goriislii olma e Karizma Ozgiiven

e Inisiyatif sahibi olma e Olgunluk Kararlilik

e Duygusal olgunluk e Giiven vermek Dogruluk

Kaynak: (Pazarbasg, 2012: 15)
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Gergek bir liderin adalet, diiriistliik, cosku, enerji, insancillik, esneklik gibi temel
liderlik 6zellikleri kadar, herhangi bir ¢alisanin kendi is sahasiyla ilgili bilmesi gereken
temel Gzelliklere de sahip olmasi gerekmektedir (Adair, 2013: 85).

Insanin iginde yaratilisindan gelen bir begenilmek duygusu ve arzusu vardir fakat
liderlik toplumun her kesimi tarafindan begenilmek demek degildir. Bir lider agisindan
onemli olan uzun vadede kag¢ defa alkislandig1 degil, insanlarin sayginligin1 hangi 6l¢iide
kazandigidir. Bu yiizden 6rgiit igerisindeki bir bireyin, kariyeri agisindan hangi pozisyonda
oldugu degil, hangi liderlik &zelliklerini tasidig1 énemlidir. Ileri goriislii kisiler basariy1
yakalamak ve yakalanan basariy1 koruya bilmek i¢in, liderlik 6zelliklerini gelistirmenin ne

kadar 6nemli oldugunun farkindadir (Doganay, 2014: 8).
2.4. Liderlik Fonksiyonlar:

Liderlikle ilgili yaklagimlardan elde edilen bilgiler ve giiniimiiz diinyasinda yasanan
degisimler gosteriyor ki 21. Yiizyilin gelismis isletmelerinde bile hala liderlik 6dnemini
korumakta ve liderlere ihtiyag duyulmaktadir. M. Bisesi bu durumu; bir isi en iyi bilen o isi
yapandir. Fakat bir isin, sistemin biitiinii i¢indeki yerini ve fonksiyonlarinin 6nemini en iyi

bilen liderdir, s6ziiyle ifade etmektedir (Sayli ve Baytok, 2014: 22)

Isletmelerin yapilar1, calisma sekilleri, personel sayilar1 ve biiyiikliikleri ne olursa
olsun liderlerin isletmelerde tistlendikleri bir dizi fonksiyonlar bulunmaktadir. Bu

fonksiyonlar agsagidaki gibi 6zetlenebilir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2008: 270-271).

e Uygulayia olarak lider: Grup ¢alismalarinin koordine edilmesi liderin ana
gorevlerinden bir tanesidir. Liderin bir uygulayict olarak isleri kendisi
yapmayabilir ya da grup iiyelerine yonlendirebilir.

¢ Planlayici olarak lider: Kurum calisanlarinin verilen hedeflere ulasabilmeleri
icin uygulamalar1 gereken davranislart liderin planlamas: ve diizenlemesi
sayesinden onceden onlemler alinarak ileride olusabilecek problemlerin 6niine
gecilmeye caligilir.

e Uzman olarak lider: Lider ¢ogu zaman grup igerisinde olusan bilgi ve
uygulamalarin  kaynagi konumundadir. Bu bilgi ve uygulamalar1 grup
hedefleri dogrultusunda sahsinda birlestiren kisi grup igerisinde kolay bir

sekilde lider olarak benimsenir.
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Sozcii olarak lider: Gruplar arasinda ki iletisimi saglama ve grubu temsil
etme gorevi lider tarafindan iistlenilmistir. Grupsal haberlesmesinin asil kanali
olan lider grubun sozciisii konumundadir.

Kontrolor olarak lider: Lider i¢inde bulundugu grubun bir kontroldri
durumundadir. Grup iyelerinin etkinliklerini ve grubun amaglara
uyumlulugunu liderin kontrol etme yetkisi vardir.

Odiillendiren ve cezalandiran olarak lider: Bireylerin grupsal amagclar
dogrultusunda hareket edip etmemelerine veya grup kurallarina uyup
uymamalarina gore belirli siirlar ¢ercevesinde liderin, grup iiyelerine odiil
veya ceza verebilme yetkisi vardir.

Hakem ve araci olarak lider: Grup igerisindeki bireylerin aralarinin
bozulmasi yada herhangi bir ¢atisma ortaminin yasandigi durumlarda lider
aracilik rolii Ustlenmektedir. Bu tarz durumlar karsisinda bireylerin grup
icerisinde nasil davranmasi gerektigi ve ikili iligkilerin nasil yiiriitiilmesi
gerektigi ile ilgili liderin aracilik etmesi onun en dogal gorevlerindendir.
Ornek olarak liderlik: Lider sergiledigi tiim davramslarla astlarma 6rnek
olusturmaktadir. Bu yiizden lider neyi, ne zaman, nasil yapacagini dnceden
diistintip hareket etmelidir.

Grup sembolii olarak lider: Her grubun kendilerine 6zgii bir sembolii
olabilir. Bazen de lider tasidigi bazi 6zelliklerinden dolayr grubun sembolii
haline gelebilir. Grubun stirekliligini saglayan kisi zamanla o grubun sembolii
halini de alabilir. Bu tarz kisiler de genelde liderler olmaktadir.

Sorun ¢6zen ya da danisman olarak lider: Bir grup icerisinde liderler bazen
baz1 lyelerle duygusal iligkiler kurabilmektedirler. Bu iliski sonucunda
iiyelerin asir1 derecede saygi ve sevgisini kazanabilmektedirler. Bu durumun
bir sonucu olarak liderin bu {iyeler iizerinde babalik rolii agir basmaktadir.
Egiten ve oOgreten olarak lider: Liderler arkasindan gelenleri egiterek
eksikliklerini gidermeli ve tecriibelerini onlara aktararak gelecegin liderlerini
yetistirmelidir.

Sorumluluk yiiklenici olarak lider: Liderin 6nemli rollerinden birisi de grup
iyelerinin sahsi karar almalarin1 gerektiren ve risk olusturabilecek durumlarda

mesuliyetten kaginmalarini saglamaktir.
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Tiim bunlarla beraber lider kurumu igin yenilik¢i olmalidir. Uyelerinin gercekler
hususundaki bakis acilarini yenilemelidir. Lider ayni zamanda kurumu i¢in hizmetci
olmalidir. Bagarinin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarina hedef belirlemeli, onlarin tiim
caligmalarinda yardim edip destek olmalidir. Lider ¢alisanlarin zihinlerinde bir model insa
etmeli ve bu modeli destekleyen bir vizyon olusturmalidir ve lider ayn1 zamanda tiim

bireylerin biiyiik resmi gorebilmeleri i¢in onlara yol gostermelidir (Akyol, 2015: 36).

2.5. Liderlik Kuramlari

Sosyal bilimlerde liderlikle ilgili ¢aligmalar 1900’1l yillarda baslamis ve 2. Diinya
savagindan sonra hizlanarak bu giinlere kadar gelmistir. Bu c¢alismalarda genellikle
liderligin gercekligi, rolii, etkinligi ve boyutlar1 gibi konular iizerinde durulmustur.
Liderligi konu alan bu ¢alismalarda geleneksel (klasik) liderlik yaklasimlari adi altinda;
ozellikler yaklasimi, davranigsal yaklagimlar ve durumsallik yaklagimlar1 gibi akimlarin
olugsmasina neden olmustur. 1980°1i yillara gelindiginde ise daha ¢ok kiiresellesen ve
liberallesen diinyada olusan yeni ihtiyaglar sonucunda modern liderlik yaklagimlarinin

ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Sayli ve Baytok, 2014: 39).

2.5.1. Geleneksel(Klasik) Liderlik Yaklasimlari

Geleneksel liderlik yaklagimlari genel olarak 6zellikler yaklagimi, davranigsal

yaklagimlar ve durumsallik yaklagimlari olmak iizere {i¢ farkli boyuttan olusmaktadir.

2.5.1.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik konusuyla ilgili gelistirilen ilk yaklasim Thomas Carlyle’nin “biiyiik adam
kurami1” dir. Bu yaklasimin baglangici antik yunan ve roma imparatorluguna kadar
dayanmaktadir. Yaklasimda kisisel oOzellikler ve nitelikler iizerinde durulmaktadir.
Liderlerde bulunun bu niteliklerin etkin bir liderlik siirecinin en 6énemli faktdrleri olduguna
deginilmistir (Kelez, 2008: 77). Bu yaklasima gore bazi kisilerin dogustan bazi niteliklere
sahip oldugu ve bu nitelikler sayesinde her kosul altinda lider olarak 6n plana ¢ikabildikleri
anlatilmaktadir. Ayrica liderin sahip oldugu duygusal, fiziksel, zihinsel, entelektiiel, kisisel
ve sosyal oOzellikleri diger grup iiyelerinden farklidir. Yani lider nerede olursa olsun

liderdir (Tevriiz , Artan ve Bozkurt, 1999: 190; Simsek, Akgemci ve Celik, 2008: 249).

Liderlikle ilgili ¢alismalara oncelikle askeri ve biirokratik kokenli liderlerin
niteliklerinin incelenmesiyle baslanmistir. Yasadiklar1 donemi etkileri altina alan bu

liderlerin kisisel ozellikleri incelenerek, onlar1 liderlige gotliren bireysel ve toplumsal
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ozellikler tespit edilmeye calisilmistir. Arastirmalara konu olan bu kisilere Gandhi,
Lincoln, Napoleon, Martin Luther King ve Mustafa Kemal Atatiirk 6rnek olarak verilebilir
(Kogak, 2011: 10).

Arastirmacilar yapmis olduklar1 c¢alismalarda ilk olarak liderin sahip oldugu
ozelliklerin giiciinii anlamaya ¢alismislar ve liderin her seyin en iyisini gergeklestiren etkin
bir gii¢ oldugu goriisiinii benimsemislerdir. Daha sonralari ise liderligin 6zellikleri ile ilgili
yapilan ¢esitli gézlemler ve arastirmalar sonucunda liderligin, fiziksel, diisiincel, sosyal,
duygusal ve kisilik 6zellikleri oldugu saptanmustir (Pazarbas, 2012: 22-23; Giiney, 2014:
394-397). Bu arastirmalara gore;

o Fiziksel ozellikler: Fiziki gii¢, boy, yakisiklilik, 1irk, cinsiyet, olgunluk, dis
goriiniig, giizel konugma...

e Diisiincel ozellikler: Dikkat, zeka, bilgi birikimi, ileri gorisliilik, kararlilik,
zihinsel olgunluk, inisiyatif sahibi olma, ikna edebilme...

e Sosyal ozellikler: Kendini benimsetme, dost canlist olma, diger insanlarla
kolay iletisim kurma, disa doniik kisilik yapisi...

e Duygusal ozellikler: Algilama, oto kontrol, giiven duygusu, yiiksek basari
elde etme duygusu

o Kisisel ozellikler: Kararlilik, giiven, samimiyet, diiriistliikk, acik sozliiliik,

olaylar1 degistirebilme yetenegi...

Ancak yapilan tim bu arastirmalar bu bilgilerin her zaman gecerli olmadigini da
ortaya c¢ikarmistir. Ciinkii farkli ortamlarda bulunan liderlerin diger iiyelerden farkli
olduklar1 gozlemlenmekle birlikte, her zaman ayni oOzelliklerin goriilmedigi ve bu
ozelliklerin belirli bir standart icinde saptayabilmenin ¢ok zor oldugu anlasilmistir. Ayn
zamanda liderlerle bazi benzer ozelliklere sahip olmasina ragmen lider konumunda
olmayan baz1 kisilerin de grup i¢inde var oldugu goézlemlenmistir (Tevriiz, Artan ve

Bozkurt, 1999: 191).

Sonug olarak, liderligin tek basina baz1 6zelliklere sahip olmakla agiklanamayacagi
aragtirmacilar tarafindan kabul edilmistir. Ancak liderligi kisisel 6zelliklerle beraber diger
faktorlerinde goz ardi edilmeden ve liderlik agisindan sahip olunan 6zelliklerin 6nemini de

inkar etmeden agiklamak gerektigi unutulmamalidir (Giiney, 2014: 398).
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2.5.1.2. Davramssal Yaklasimlar

Davranigsal yaklagim, yonetimsel silire¢ igerisinde liderin gerceklestirdigi
basarilarin kaynaginin dogustan geldiginden ziyade, liderlik siireci boyunca sergiledigi
davraniglardan kaynaklandigini savunmaktadir. Bu yiizden bu yaklasim orgiitleme,
planlama, uygulama, denetleme, yetki ve gorev devri, haberlesme, kisileri motive edebilme
gibi kavramlardan olugmaktadir. Burada liderin davraniglar1 kendisinin ana etkinligini
olusturacak faktorlerin 6ziinii olusturdugu kabul edilmektedir. Davranigsal yaklasim,
liderlik siirecinin anlagilmasinda biiyilk 6nem arz etmekle beraber cevreye ve kosullara
gereken 0nemi vermemesinden dolay: elestirilere maruz kalan bir yaklasim oldugu da

goriilmektedir (Akyol, 2015: 26-27).

Bu yaklasimla ilgili yapilan g¢aligmalarin temelinde diinyadaki herkesin kabul
edecegi bir lider profili olusturarak yeni liderlerin ortaya c¢ikmasini kolaylagtirmak
yatmaktadir. Bu yaklasimin ana fikrini, lideri etkili ve basarili yapan ana etkenin kisisel
Ozelliklerden daha ziyade liderin sergilemis oldugu davraniglarda yattigi olusturmaktadir.
Liderin sergilemis oldugu bu davranislara; astlarla iletisim sekli ve takip, planlama, kontrol

ve yetki kullanma tarzlar1 6rnek olarak verilebilir (Pazarbas, 2012: 24).

Bu yaklasimi olusturan arastirmalardan bazilarin1 asagidaki gibidir (Aslan, 2013:
119; Simsek, Akgemci ve Celik, 2008: 253; Sayl1 ve Baytok, 2014: 45);,

e Ohio State Universitesi Arastirmalari,

e Michigan State Universitesi Arastirmalari,

e Robert Blake ve Jeane Mouton'un Yonetim Tarzi Matriksi,
e Douglas McGregor' un X ve Y Teorileri,

e Rensis Likert' in Sistem 4 Yaklasim Modeli,
Ohio State Universitesi Arastirmalar

Carroll Shartle yonetiminde 1945 yilinda baslayan ve 1950 yilina kadar devam
eden bircok askeri ve sivil yoneticiyle gerceklestirilen ¢aligmalarin amaci liderlik seklinin
grup lizerindeki etkilerini ortaya ¢ikarmaktir. Bu dogrultuda yapilan ¢alismalarda 1800 e
yakin liderlik davranis sekli tespit edilmis bu davranis sekilleri iizerine yapilan istatistiki
analizler sonucunda say1 150 ye indirilmistir. Elde edilen bu lider davranis sekilleri daha

sonra soru haline getirilereck “Leader Behavior Descripton Qestionnaire” yani “Lider
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Davranig1 Tanimlama Anketi’” olusturulmustur. Yapilan biitiin bu ¢aligmalarin sonucunda
lider davraniglarinin iki boyuttan olustugu goriilmiistiir. Bu boyutlara “bireyi dikkate alma”

ve “yapiy1 harekete gecirme” denilmistir (Yukl, 2010: 104; Luthans, 2011: 417).

Bireyi dikkate alma: Liderin grup iiyeleri lizerinde giiven ve saygi olusturmasi,
onlarla etkili dostluk ve arkadasliklar kurabilmesidir. Lider bunun igin klasik insan
iligkileri yerine grup lyelerine yakin davranmali ve ilgi gostermelidir. Bu faktorde lider
davraniglarin1 grup tyelerine gore belirlemelidir (Kelez, 2008: 80). Bu tiir liderlerin
davraniglar1 (Kogak, 2011: 18);

e Grup tiyeleri islerini 1yi yaptiklarinda takdir eder,

e Grup liyelerinden yapabileceklerinin lizerinde performans beklemez,
o Uyelerin kisisel problemleriyle ilgilenir,

e Uyeler liderlerine kolayca ulasabilirler,

e Lider calisanlarini ddiillendirir.

Yapiy1 harekete gecirme: Liderin grup iiyelerinin faaliyetlerini organize etme,
planlama, denetleme, iletisim yontemini belirleme, caligma siirelerini belirleme, amag
belirleme ve talimatlar verme gibi davraniglarini icerir. Lider bu faktdrde davranislarini ise
ve igin bitirilmesine gore belirlemelidir (Kelez, 2008: 80). Bu tiir liderlerin davranislari
(Kogak, 2011: 19);

e Grup liyelerini gorevlere atar,

e Isle ilgili standartlar1 belirler,

e Uyelere isle ilgili bilgiler verir,

e Upyelerin yapacaklar isleri planlar,

e Islerin nasil yapilmas: gerekti hususunda cesaretlendirir.

Ohio State Universitesi liderlik arastirmalarinin sonucunda ulasilan bulgular soyle

ozetlenebilir (Doganay, 2014: 18);

e Grup lyeleri tarafindan istenilen ve beklenilen liderlik tipi otoriter liderlik ise
bu gruba en uygun liderlik tipi o olacaktir.
e Otoriter liderlik tipi grup tyeleri tarafindan sicak karsilanmadiysa liderin

grubu harekete gecirme istegi tepki alacaktir.
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e Yapilacak iste zaman ¢ok Onemliyse ve teknolojik gelismelerden dolay1
yapilan is kaliplasmigsa bireyi dikkate alma davranisi sergileyen lider basarisiz
olacak, kurum i¢inde sikayetler, devamsizlik ve insan giicii devir oram
artacaktir.

e Astlarla tstler arasindaki iliskiler zayif ise otoriter liderlik tipi daha faydali
olacaktir.

e Grup lyeleri siirekli birbirleriyle iliski i¢cindelerse liderden beklentileri yiiksek

derecede anlay1s olacaktir.
Michigan State Universitesi Arastirmalar

Rensis Likert tarafindan 1947 yilinda gerceklestirilen Michigan Universitesi
calismasinin amact grup iyelerinin is tatminine ve grubun verimliligine etki eden
faktorlerin neler oldugunu belirlemektir. Yapilan calismada; is tatmini, verimlilik,
devamsizlik, personel devir hizi, motivasyon ve maliyet gibi kriterler kullanilmistir
(Simsek, Akgemci ve Celik, 2008: 254). Bu c¢alisma, bir sigorta sirketinin benzer
ozelliklere sahip diisiik ve yliksek verimlilik gostere bilen 12 ¢ift departmanindan 24
boliim denetgisi ve 419 biiro ¢alisani ile gerceklestirilmistir. Yapilan incelemede yiiksek ve
diisiik performansli gruplar birbirleriyle kiyaslanarak liderlik modelleri arastirilmistir

(Luthans, 2011: 418).

Gergeklestirilen bu aragtirma sonucunda yoneticileri birbirlerinden ayiran iki tiir
lider davranis tipi tespit edilmistir. Bunlar “gdrev odakli davranan lider” ve “iliski odakli

davranan lider’dir (Yukl, 2010: 107).

e Gorev odakh davranan lider: Yapilan isin teknik ya da gbrev yoniini
Onemseyen ve grup lyelerini Orgiitsel basarinin yakalanabilmesi i¢in bir arag
olarak goren lider tiiriidiir. Gorev odakli davramiglar sergileyen yoneticiler
grup iiyelerinin calismalarint koordine etme, programlama, planlama ve
gerekli malzemelerin temin edilmesi gibi faaliyetlere odaklanirlar. Michigan
Universitesi Arastirmalarinda tespit edilen “gdrev odakli davranan lider” ile
Ohio State Universitesi Arastirmalarinda tespit edilen “yapiy1 harekete
gecirme” davranis tiirlerinin birbirleriyle benzerlik gostermektedir.

e Iliski odakh davranan lider: Bireyler arasindaki iliskilere onem veren,

kariyer gelisimlerinde astlarina destek olan, iiyelerinin gereksinimlerine
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bireysel ilgi gostererek kisiler arasindaki farkliliklari kabullenebilen lider
tirtidiir. Liderler bu yaklasimda hedefleri belirlerler ve yonlendiricilik yaparak
grup iiyelerinin isleri hakkinda otonomi elde ederler. Michigan Universitesi
Arastirmalarinda tespit edilen “iliski odakli davranan lider” ile Ohio State
Universitesi Arastirmalarinda tespit edilen “bireyi dikkate alma” davramis

tiirlerinin birbirleriyle benzerlik gostermektedir.

Michigan State Universitesi arastirmalarmin sonucunda ulasilan bulgular soyle

Ozetlenebilir (Tevriiz , Artan ve Bozkurt, 1999: 194);

e Etkin olan liderlerin grup tiyeleriyle yapici bir iliskileri vardir.

e Liderler astlarii desteklerler ve onlarin kisisel giivenlerini arttiracak sekilde
davranirlar sergilerler.

e Etkin liderler astlartyla birebir ilgilenmektense, grup yonetimine ve etkin karar
verme tekniklerine 6nem verirler.

e Hedeflerini yliksek performans dogrultusunda benimserler.
Robert Blake ve Jeane Mouton'un Yonetim Tarzi Matriksi

Davranigsal yaklagimlar i¢inde ismi en c¢ok duyulan ve Orgiit gelistirme
calismalarinda ozellikle tercih edilen, Robert Blake ve Jeane Mouton tarafindan
olusturulan bir yonetim tarzi matrisidir. Ohio State ve Michigan State Universitesi
arastirmalarina benzeyen bir yaklagimdir. Bu arastirma modelinde de liderlik iki ana
boyutta incelenmektedir (Tevriiz, Artan ve Bozkurt, 1999: 194). Oncelikle Blake ve
Mouton, Ohio State ve Michigan State Universitesi arastirmalarinin varsayim ve
sonuglarini yoneticilerin davraniglarini agiklayacak ve bu davraniglart degistirebilecek bir
yap1 haline getirmisler ve bu yapiya “yOnetim tarzi matrisi” adint vermislerdir. Bu yap1
liderin ilgi duydugu iki ana boyut olan “liretime yonelik ilgi” ve “bireysel iliskilere yonelik
ilgi” tizerine kurulmustur. Bu boyutlarla ilgili olusturulan matris yapisinda dikey eksen
liderin insanlara yonelik duydugu ilginin derecesini, yatay eksen ise liderin {iiretime

duydugu ilginin derecesini gostermektedir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2008: 256).
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Tablo 7: BlakeveMouton’ un yonetim tarzi matrisi

9 19 9.1 gorev
insancil odakli
8
liderlik liderlik
B |7
=
<> 6
S
> |5 5.5 orta
2
= olcu
< |4 ’
= liderlik
2
2 |3
£
- 2 1.1 zayif 9.9 takim
1 liderlik liderligi
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Uretime yénelik ilgi

Kaynak: (Petter, 1998: 9)

Bireysel iliskilere yonelik ilgi: Bu boyutta lider, isin teknik ya da gorev
yoniinden daha c¢ok grup iyelerinin tatminine Oncelik vermektedir. Lider
temel hedef olarak grup iiyelerinin yapici, uyumlu ve olumlu iliskiler iginde
olmalarin1 benimsemistir (Pazarbas, 2012: 29).

Uretime yonelik ilgi: Bu boyutta lider, siire¢ ve islemlerin kalitesi, is
verimliligi destek hizmetlerinin kalitesi, ¢ikti miktar1 ve politik karalarin
niteligi gibi faktdrlere oncelik vermektedir. Uretime yonelik liderler,
gorevlerine uyarlanarak gerceklesecek basar1 ve sonuglara odaklanmislardir
(Pazarbas, 2012: 29).

Olusturulan modelde, yoneticilerin davranis bicimleri bes baslik altinda
incelenmistir. Uretime ya da bireye yonelik olan ve matris iizerinde esit
puanlarla gosterilen bu davranis bigimleri (1.1) diizeyinde zayif liderlik, (1.9)
diizeyinde insancil liderlik, (5.5) diizeyinde orta yolcu liderlik, (9.1) diizeyinde
gorev odakli liderlik ve son olarak (9.9) diizeyinde takim liderliginden
olusmaktadir (Yildiz, 2013: 34).

Bu davraniglarin ozellikleri ise soyledir (Kane, 2014: 12; Sayli ve Baytok,
2014: 63-65; Yilmaz, 2011: 50; Kelez, 2008: 83-84):
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Zayif liderlik: Bu davranmis1 sergileyen liderler, kisisel yada kurumsal
ihtiyaclarin giderilmesi i¢in ya ¢ok az ya da hi¢ ¢aba gdstermeyen kisilerdir.
Orgiitten atilma endisesi tasidiklari igin “gérmedim, duymadim, bilmiyorum”
temel felsefesini benimsemislerdir. Yeni fikirler diistinmekten, c¢atismadan,
kritik karar ve inisiyatif almaktan kaginirlar. Olusan sorunlarin kendiliginden
¢oziilmesini bekleyerek tarafsiz kalirlar. illa bir karar alinmasi gerekiyorsa
delegasyonu kullanarak grup iiyeleri tarafindan kararm alinmasini isterler.
Sorumluluk alma, higbir seye karismama, ortaliklarda ¢ok fazla goriinme,
fikirlerini kendine sakla, sorunlar1 gormezlikten gel gibi ifadeler zayif liderlige
yonelimli kisilerin liderlik tarzlarini ve davranis sekillerini agiklamakta
kullanilabilecek ifadelerdir.

Insancil liderlik: Bu davramsi sergileyen liderler, insana ¢ok fazla 6nem
vermektedir. Grup iyelerini desteklemekte, motive etmekte ve yaptiklari
hatalara ¢ogu zaman goz yummaktadirlar. Ciinkii liyelerin ellerinden gelen
cabay1 gosterdiklerine inanirlar. Birlikte icilen caylar, yapilan sohbetler ve
sakalar, birlik ve beraberligi artirmaktadir. Ancak var olan sorunlarin
konusulmamasi ve iiyelerin birbirlerini elestirmekten kacinmalari iiretimle
ilgili olusabilecek sorunlarin ¢oziimiinii zorlastirmaktadir. Paylasimei,
sempatik, uyumlu, duyarli, tamamlayici olmak ve insanlara 6nem vermek gibi
ifadeler insancil liderlige yonelimli kisilerin liderlik tarzlarimi ve davranis
sekillerini agiklamakta kullanilabilecek ifadelerdendir.

Orta yolcu liderlik: Bu davranisi1 sergileyen liderler, hem ¢alisanlara hem de
iiretime esit derecede bir ilgi ile yaklasmaktadir. Uyelerin tatminini ve
motivasyonunu 6n planda tutarken sirket kurallarina da uygun davranarak
tiretimde devamliligr saglar. Liderler alisgkanliklara ve geleneklere korii koriine
baglanmadan giiniin sartlarina uygun bir sekilde yorumlayarak uygularlar.
Ustlerinden gelen emirleri astlarina bildiren ve astlarindan gelen istekleri
iistlerine ileten liderler bir tiir aracilik roliinii istlenmektedir. Takim oyuncusu,
iyi bir iiye, riskten ve belirsizlikten kaginma, karmasa olusturmamak,
cogunlugun bakis acisina sahip olmak gibi ifadeler orta yolcu liderlige
yonelimli kigilerin liderlik tarzlarimi ve davranis sekillerini agiklamakta

kullanilabilecek ifadelerdendir.
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Gorev odakh liderlik: Bu davranisi1 sergileyen liderler, liretime insanlardan
daha ¢ok 6nem vermektedirler. Kurum igerisinde yonetmek, kontrol etmek ve
baskin olmak isterler, basarisizlik en biiyiik korkularidir. Insan ihtiyaclar ile
kurumun basaris1 arasinda zit yonlii bir iligski olduguna inanilan bu yaklagimda
kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in ¢alisanlarin isteklerinden vazgegile
bilinmektedir. Kisacasi bu yaklasimda insanlar Orgiitiin devamliliginin
saglanabilmesi i¢in birer amag¢ olarak goriliir. Emir ve goézdagi vermek,
igneleyici konusmak, tolerans gostermemek, siipheci ve sabirsiz olmak gibi
ifadeler gorev odakli liderlige yonelimli kisilerin liderlik tarzlarini ve davranis
sekillerini aciklamakta kullanilabilecek ifadelerdendir.

Takim liderligi: Bu davranisi sergileyen liderler ise grup iiyelerinin
beklentilerinin ¢alisma ortaminda ve diger {iyelerle beraber calisarak
karsilanabilecegi diisiincesine sahiptirler. Uyelerin kendi c¢ikarlarini nasil
koruyacagin1 iyi bildiklerini ve bu sebepten dolayr denetleme ve
yonlendirmeye gerek olmadigim1 varsaymaktadir. Bu nedenle sadece
kendilerinin planlayp orgiitledigi islerden degil astlarimin planlayip
orgiitledigi  islerden de sorumludurlar. Hedefleri herkes tarafindan
anlasilabilecek kadar acik ve gercekcidir. Ilkelerle yonetim, acik beklentiler,
vizyoner bir liderlik, miikkemmellik standartlari, takim sorumlulugu sinerji
olusturmak, degerleri paylagmak, birlik olmak gibi ifadeler takim liderligine
yonelimli kisilerin liderlik tarzlarimi ve davranis sekillerini agiklamakta

kullanilabilecek ifadelerdir.

Blake ve Mouton’ un yapmis olduklari1 bu arastirmada belirledikleri lider davranis

bicimleri arasinda en dogru yaklasimin “takim liderligi” olduguna inanmaktadirlar.
Gergeklestirilecek testler ve degerlendirmeler sonrasinda kendilerine bir davranig bigimi
belirleyen liderlerin 6zellikle zayif olduklari yonlerini cesitli egitim ve seminerlerle
gelistirerek “takim liderligine” dogru ilerlemeleri yazarlar tarafindan oOnerilmektedir

(Barutgugil, 2014: 38).

Douglas McGregor' un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor tarafindan 1960 yilinda “6rgiitlerin beseri yonii” adli kitapta ilk

kez ele alinan X ve Y teorisi, kendisinden sonra ortaya atilacak ¢aligmalarinda temelini

olusturmaktadir ( Moona Haji Mohamed ve Mohamad Nor, 2013: 716). Bu teoride ilk
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olarak Fayol ve Taylor’un gelistirmis oldugu klasik yonetici anlayisi temel alinarak X
teorisi olusturulmustur. Bir sonraki asamada Fayol ve Taylor gibi teorisyenlerin daha dnce
tizerinde durmadiklari insan iliskileri ele alinarak Y teorisi olusturulmustur. Bu teorinin (Y
teorisi) olusturulmasiyla birlikte yoneticilik alaninda beseri iliskilerin 6nemi ilk defa
vurgulanmigtir (Yilmaz, 2011: 51). McGregor, liderin davranislarinin belirlenmesinde ki
en 6nemli faktorlerden birisinin de insan davranislarina iligskin oldugunu varsaymaktadir. X
teorisine gore lider, grup iiyeleriyle beklentilerini paylasir, gérevlerini en iyi sekilde nasil
yapmalar1 gerektigini Ogretir, yol gostericidir ve patronun kendisinin oldugunu tiim
tiyelere hissettirir. Y teorisine gore ise lider, grup lyeleriyle fikir alis verisinde bulunur,
gerceklestirilecek plan ve kararlarda onlarinda goriislerini dile getirmeleri konusunda

destek verir (Doganay, 2014: 22).
X ve Y teorilerine gore liderlerin davranis 6zellikleri su sekildedir;

Tablo8: lider davramis ozellikleri

X teorisine gore Y teorisine gore

. . e Insanlarin is yerlerinde calisarak caba
e Insanlar calismay1 sevmedikleri i¢in R4 Gy ¢
. harcamalari, oyun oynamak ya da
firsatin1 bulduklar1 zaman isten . 11
dinlenmek kadar dogal bir
kaytarirlar.
davranistir.

e insanlarn verimli bir sekilde e Insanlar belirledikleri amaglar
o . dogrult dai lerind
caligmalart isteniyorsa iizerlerinde Offutsunca 1y yerietinde

baski olusturulmalidir. kendilerini yonlendirip kontrol

edebilirler.
e Insanlar sorumluluk almaktan e Insanlar normal sartlarda 6grenmek
kagarlar. Kendileri i¢in en giivenli ve isterler ve uygun kosullar altinda
en kazancl olan isi yaparlar. sorumluluktan kaginmazlar.
e Insanlarin ¢ogu yenilige agik e Insanlarin ¢ogu yenilige ve degisime
degillerdir ve degisikliklere kars1 tepki kapali olmay1p tam aksine agiktirlar
gosterirler. ve destek verirler.

. . I 1 orgilitsel 1
e  Grup iiyeleri kendi ¢ikarlarini 6rgiitsel ° r'1'san arin Qrgu 3¢ 'am‘ag ara
yonelmeleri basari ihtiyaglarinin

¢ikarlarin lizerinde goriirler. .. o
tatmini ve prestije yoneliktir

Kaynakgea: (Simsek, Akgemci ve Celik, 2008: 258; Kogak, 2011: 21; Tevriiz , Artan veBozkurt,
1999:197)

X ve Y teorileri birbirlerinin tam zitlar1 olup bazi temel farkliliklar: biinyelerinde

barindirmaktadir. Bu farkliliklara tablo- 9 de deginilmistir;
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Tablo 9: X ve Y teorileri arasindaki farkhihiklar

X teorisi Y teorisi
e Bireyler pasif ve statik konumdadirlar. * Bireyler aktif ve dinamik
konumdadirlar.
e Suc calisanlarda goriiliir. e Sug yoneticilerde goriliir.
o Ekonomik giidiiler hakimdir. e Sosyo-psikolojik giidiiler hakimdir.
e Dis denetim vardir. e Kendi kendine yonetim vardir.
e Yonetim sekli isletmenin amaglarina e Yonetim sekli kisisel ve orgiitsel
goredir. amaglara goredir.
e Kararlari yoneticiler alir. e Kararlar herkesin katilimiyla alinir.
e Otorite kat1 ve serttir e Otorite demokratik ve 1limlidir.

Kaynakga: (Pazarbas, 2012: 34-35)
Rensis Likert' in Sistem 4 Yaklasim Modeli

Amerikali sosyal psikolog Rensis Likert, esi Jane Gibson Likert’in da yardimlariyla
gelistirdigi sistem 4 modeli, etkin ve etkin olamayan liderlik davraniglarinin farkliliklarini
ortaya ¢ikardigi bir yaklasim modelidir. Bu modelde Likert yapmis oldugu arastirmalar
sonucunda, davranmigsal yaklasgimlari benimseyen liderlerin klasik orgiitsel yaklasimlari
benimseyen liderlere oranla etkinliginin daha fazla oldugu sonucuna ulasmistir (Saruhan,
2012: 59; Durmaz, 2007: 11). Likert, orgiitlerde meydana gelecek sermaye kayiplarinin
0diing alma ya da sigortalama gibi yollarla giderilebilecegini ancak beseri kaynaklarda
olusacak kayiplarin telafisinin ¢ok zor olacaginm dile getirmistir. Bu yiizden bir orgiitiin en
onemli servetinin beseri kaynaklar1 oldugu ve bu kaynaklarin yonetilmesinin ¢ok zor ama

en 6nemli islev oldugunu belirtmistir (Argon ve Dilekei, 2014: 163-164).

Likert bu caligmasinda orgiitlerde meydana gelecek yonetim bi¢imlerini dort baglik
altinda toplamistir. Bunlar;sistem1- istismarci ( somiiriicli) otoriter yOnetim, sistem 2-
yardimsever otoriter yOnetim, sistem 3— katilimci yonetim ve sistem 4— demokratik
yonetimdir. Bu dort grubun 6zellikleri asagidaki gibidir (Bakan ve Bulut, 2004: 157-158;
Argon ve Dilekei, 2014: 164-165; Tevriiz, Artan ve Bozkurt, 1999: 197-198; Saruhan,
2012: 59-60).

e Sisteml-istismarci (somiiriicii) otoriter yonetim: Astlarla iistler arasinda
birbirlerine kars1 giivensizligin oldugu, korku, ceza ve tehdit yollariyla astlar
iizerinde baski kurularak calistirldigi bir yaklasimdir. Iletisimin tek yonlii

olarak yukaridan asagiya dogru saglandigi, astlarla iistler arasindaki iliskilerin
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minimal diizeyde oldugu, orgiitte alinacak kararlarin biiyiik kisminin {ist
kademelerce alindig1 ve orgiitteki kontrol siirecinin iist yoneticiler tarafindan
gergeklestirildigi bir liderlik yaklasimidir.

e Sistem 2-yardimsever otoriter yonetim: Bu yaklasimda yoneticiler gorev
odakli olmalarina ragmen bazi zamanlarda astlarina kiiclik sorumluluklar
vermektedirler. Diisiik oranda da olsa astlara giiven duyuldugu i¢in yakindan
denetim yapilarak astlarin diisiincelerini ifade etmesine olanak saglanmustir.
Dolayisiyla kismen de asagidan yukariya dogru bir iletisim saglanmistir.
Yoneticiler ¢aliganlarini korkutmanin yani sira 6diillendirme yontemiyle de
giidiilemektedir. Bu yaklasimda da sistem1’de oldugu gibi orgiitiin kontrol
stireci Uist diizey yoOnetimin elindedir ancak smirli da olsa bazi kontrol
faaliyetleri orta ve alt kademe yoneticilerine devredilmistir.

e Sistem 3-katihmci yonetim: Ust yonetimin astlarina onemli dlciide
giivendigi yaklasimdir. Astlarin sorunlariyla ilgilenme, 6diiller ve nadir olarak
uygulanan cezalar bu yaklasimin gilidiileme araglarindandir. Haberlesme hem
yukaridan agsagiya hem de asagidan yukariya dogru cift yonlii olarak
gerceklesmektedir. Politikalarin - diizenlenmesi gibi kararlar {ist yonetim
tarafindan alinirken islerin nasil yapilmasi gerektigi gibi kararlarda astlarin
diistincelerine ¢ok Onem verilmektedir. Astlarla iistler arasindaki iliskilerde
giiven duygusu ¢ok gelismistir. Kontrol siireclerine katilmalar1 i¢in astlara
genis yetki ve sorumluluklar yiiklenmistir.

e Sistem 4-demokratik yonetim: Bu yaklasimda {ist yOnetimin astlarina
duyduklar1 giivenleri tamdir. Bu ylizden orgiit i¢inde alinan karalar tim
tiyelerin katilimiyla alinir. Haberlesme de asagidan yukariya dogru iletisim
hakim olmakla birlikte yukaridan asagiya ve yatay iletisim de goriilmektedir.
Astlara  amaglart  belirlemeden  yontem  gelistirmeye,  sonuglari
degerlendirmeden ekonomik ddiilleri aktarmaya kadar cogu konuda s6z hakki
taninmis olup ¢ok biiyiikk bir gilidillenme saglanmistir. Bu yonetimde

odiillendirmeler grup katilim1 ve basarisina dayali olarak yapmaktadir.

Ozet olarak bu modelde; sistem 1 tarzi yoneticiler ise dnem veren ve otoriter
liderler iken sistem 4 tarzi yoneticiler ise karsilikli sevgi ve saygiya onem veren insancil
liderlerdir. Bu o&zelliklerinden dolayr da McGregor' un X ve Y tarzi yoneticileriyle

benzerlik gostermektedir. Sistem 2 ve 3 ise bu iki tarz arasinda kalan orta asamadaki
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liderleri temsil etmektedir. Bu dort tarz arasinda ki en etkili liderlik modelin ise “sistem 4—
demokratik yonetim” tarzinin oldugunu ve bu yaklasimin benimsenmesinin, anlagilmasinin
ve uygulanmasinin oOrgiitler agisindan c¢ok biiylikk Onem arz ettigi vurgulanmistir

(Barutgugil, 2014: 36).

2.5.1.3. Durumsallik Yaklasimlari

Durumsallik yaklasimlari, davranigsal yaklagimlarin en biiyiik eksikliklerinden olan
en iyi liderlik tarzi ve liderlerin etkinligini belirleyen faktorler iizerine incelemelerini
yapmistir. Yapilan incelemeler de durumsallik yaklasimi, liderlik olayinin meydana geldigi
agir kosullar ele alinarak aciklanmaya calisilmistir. Liderlerin davranislarinin degisen
durumlar karsisinda sabit kalamayacagini, yeni duruma uyum saglayabilmek igin
degisecegine deginilmistir. Bu yiizdende her zaman ve her yerde gegerli olacak mutlak bir
liderlik tarzinin olamayacagini iddia edilmistir (Kelez, 2008: 87). Bu yaklasimda orgiit
tiyelerinin becerileri, 0Ozellikleri, beklentileri, Orglitsel amaglarin nitelikleri, liderin
gosterdigi davraniglarin 6zellikleri, liderin ve orgiit elemanlarmin edindigi tecriibeler

liderin etkinligini belirleyen faktorler arasinda gosterilmektedir (Akyol, 2015: 27).

Ozet olarak durumsallik yaklasimi, bazi durumlar karsisinda hangi sartlarin daha
fazla 6nem arz ettigini belirlemeye ve bu sartlara en uygun liderlik tarzinin ne olmasi
gerektigini arastirmaya Oncelik vermektedir (Kogak, 2009: 29). Bu kapsamda yapilan
onemli ¢alismalardan bazilar1 sunlardir (Cetin, 2008: 77-79; Besler, 2012: 176-178):

e Fred Eduard Fiedler’in durumsal liderlik yaklagimu,

e Hersey ve Blanchard’in liderligin yasam donemi yaklagima,

e House ve Mitchell’in yol- amag yaklagimi,

e Victor Vroom ve Philip Yetton’un normatif durumsallik yaklagimu,

e Tannenbaum ve Schmidt’in liderlik yaklagimi,
Fred Eduard Fiedler’in durumsal liderlik yaklasim

Fred Eduard Fiedler’in kisisel ozellikleri 6n plana ¢ikarttigi durumsal liderlik
yaklasimini, 1961-1968 yillar1 arasinda birbirlerinden farkli diizeydeki firma
yoneticilerden, askeri yoneticilere, fabrika c¢alisanlarindan, yonetim kurulu iiyelerine kadar
cok cesitli ve genis bir alanda yer alan gruplar lizerinde yapmis oldugu caligmalar

sonucunda gelistirmistir (Tevriiz , Artan ve Bozkurt, 1999: 201).
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Fiedler bu yaklasimda temel varsayim olarak, yonetici davranislarinda kisisel
Ozelliklerin 6nemli bir yer tasiyor olsana ragmen iginde bulunulan duruma bagl olarak
davraniglarin degisebilecegini ileri stirmektedir (Varol, 1993: 73). Yaklasima gore liderin
etkinligi orgiitteki yerine ve karsilastigi kosullara bagh olarak farklilik gostermektedir. Bu
durumun bir sonucu olarak liderler bazi orgiitlerde basarili olabiliyorken bazi orgiitlerde

basarili olamayabilirler (Arikanli ve Ulubas, 2004: 78).

Fiedler yapmis oldugu bu arastirmasinda liderlik bigimlerini ise yonelik lider ve

iliskiye yonelik lider olarak ikiye ayirmistir (Aksit, 2010: 134-135);

o 1Ise yonelik lider: Bu tarz liderler basar1 odaklidirlar. Isletmedeki islerin
basariyla sonuglanmasina ¢ok Onem verirler. Yapilan isten ve isin en iyi
sekilde gerceklestirilmesinden tatmin olurlar. Bu tiir liderler genelde
yoneticidirler. Calisanlarin duygu ve diislincelerine dnem verseler de onlar
icin is hep 6n plandadir. Isleri yaptira bilmek icin yetki kaynakli giiclerini
kullanirlar.

e [lliskiye yonelik lider: Bu tarz liderler ise isletme ile ilgili alinacak kararlarda
caligsanlarla sorumlulugu paylasirlar. Calisanlara 6zen gosterirler ve onlar
tarafindan destek gormek isterler. Gorevler bu tarz liderler ig¢in ikinci
plandadir. Iliski odakli olan liderler &ncelikle calisanlarla saglikli iliskiler
kurmak isterler. Daha sonra kurulan bu saglikli iligkileri kullanarak gorevlerin

gergeklestirilmesini hedeflerler.

Fiedler’in tespit ettigi bir bagka bulguysa liderlik davranislarini etkileyen ti¢ ayri
durumsal degisken oldugudur. Gigliilikk derecelerine gore bu degiskenler asagidaki gibidir
(Acar P, 2013: 73; Yilmaz, 2011: 58):

e Lider-iiye iliskisi: Uyelerin lideri kabullenmeleri ve iginde bulunulan
atmosferle dogrudan alakalidir. Lider tiyelerinin destegini almissa, is birligi
icinde dostca iliskiler yiiriitiiyorsa lider-liye iligkisi olumlu yondedir. Lider
tiye iliskisi ne kadar olumlu olursa liderin etkisi de o kadar fazla olur.

e Gorevin niteligi: Yapilacak is acik, belirgin, standart, siirekli tekrarlanan bir
is ise rutin olarak, bunlarin tam tersi olan aragtirma ve yenilik gerektiren bir is

ise rutin olmayan is olarak tanimlanir. Rutin islerde daha 6nceden hazirlanmig
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talimatlar yardimiyla isi yapmak daha kolaydir. Ancak rutin olmayan islerde
hazir talimatlar olmadigi i¢in isin yapilmasi daha zordur.

e Makamin giicii: Liderin iiyeler {izerindeki yasal yetki gliciinii ifade
etmektedir. Lider iiyelerinin performanslarini degerlendire biliyor ve onlara

odiil veya ceza verebiliyorsa yetki giiciiniin fazla oldugunu gostergesidir.

Tablo 10: Fiedler’in durumsal uygunluk matrisi

Lider-
lye Giigli Zayif
iliskisi

Gorevin .. . . o . .
. ' YV. Rutin 15 Rutin olmayan is Rutin 15 Rutin olmayan is
niteligi

Makamin
glcu
Kosullar 1 2 3 4 5 6 7 8

Kaynak: (Yildiz, 2013: 39)

Cok Az Cok Az Cok Az Cok Az

Yapilan bu modelde 8 farkli durum vardir ve her bir durum i¢in ayr liderlik tarzlar
s6z konusudur. Matristeki konuglara gore bu liderlik tarzlarini degerlendirdigimizde 4. 5.
6. ve 7. kosuldaki liderlik, iligkiye yonelik liderlik tarzini benimserse performans artigini
saglayabilir. 1. 2. 3. ve 8. kosullardaki lider ise ise yonelik liderlik tarzini benimserse
verimli ve etkin sonuglar elde edebilir. Bu yaklagimdan ¢ikarilacak sonug, her durumda

gecerli olan tek bir liderlik tarzinin olamayacagidir (Yildiz, 2013: 39).
Hersey ve Blanchard’in liderligin yasam donemi yaklasim

Paul Hersey ve Kennet H. Blanchard tarafindan gergeklestirilen bu g¢alismanin
temelini Ohio State Universitesi ¢alismalar1 ve Yonetim Izgaras1 Modeli olusturmaktadir.
Bu calismada yazarlar iki tiir liderlik tarzi tizerine odaklanmiglardir. Ohio State

29 (3

Universitesi calismalarinda tanimlanan “yapry1 harekete gegirme” “gdrev yonelimli”
olarak, “bireyi dikkate alma” ise “iliski yonelimli” olarak esin alinmis ve bu ¢alismada

tanimlanmistir (Y1lmaz, 2011: 63).

e Gorev yonelimli: Uyelerin rollerinin neler oldugu ve zaman bu rolleri nerede,
nasil ve ne zaman gergeklestireceginin agiklandigi liderlik tarzidir (Aslan,

2013: 143).
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e Iliski yonelimli: iletisim kanallarinin agik oldugu ve lider ile iiyeler arasinda

kisisel iliskilerin kuruldugu liderlik tarzidir (Aslan, 2013: 143).

Hersey ve Blanchard, gorev ve iliski yonelimli liderlik tarzlarindan hareketle dort
temel liderlik tarzini(yiiksek gorev-disiik iliski, yiiksek gorev-yiiksek iliski, yliksek iligki-
diisiik gorev, diisiik iligki-diisiik gorev) olusturmuslardir. Olusturulan bu liderlik tarzlarinin
yanina astlarin olgunluk diizeylerini ekleyen yazarlar liderligin yasam donemi modelini
meydana getirmislerdir (Besler, 2012: 177). Bu yeni modelde liderlik tarzlari aym
zamanda tyelerin olgunluk diizeylerini de yansitmaktadir. Olgunluk tiyelerin verilen isleri
tek baslarina yapabilmeleri, daha fazla sorumluluk alabilmeleri ve basar1 konusunda istekli
olmalar1 anlamina gelmektedir. Uyelerin islerini en iyi sekilde yerine getirebilmek igin
gerekli olan Ozelliklerinin seviyesini gosteren olgunluk diizeyleri de yazarlar tarafindan
dort baslik altinda incelenmistir (Yilmaz, 2011: 65). Bunlar emir verme (telling), ikna etme
(selling), karara katilma (participating) ve delege yapma (delegating) den olusmaktadir
(Mwai, 2011: 6-8; Giiney , 2014: 412);

e Emir verme (telling): Bu diizeyde yiiksek derecede yol gosterme ve diisiik
oranda destek olma s6z konusudur. Uyelerin olgunluk seviyeleri diisiik oldugu
icin lider daha cok is egilimlidir. Otoriter bir yonetim tarzini benimseyerek
iiyelere neyi nerede nasil yapacaklarini anlatir(yiiksek gorev-diisiik iligki).

o Ikna etme (selling): Uyelerin olgunluk seviyeleri hala diisiik olmakla birlikte
bazi ilerlemeler sarf etmektedirler. Bu diizeyde yliksek derecede yol gosterme
ve yiiksek oranda destek s6z konusudur. Uyeler isi tek baglarina yapamadiklar
icin lider ise Oncelik vererek {iiyelere ne yapmalar1 gerektigini anlatir.
Kendinden emin ve istekli olan iiyelere firsat taninip iyi iliskiler kuruldugu
takdirde, hem grup performansinda artis hem de {iiyelerin kendilerinde
gelismeler saglanabilir (yliksek gorev-yiiksek iligki).

e Karara katilma (participating): Uyeler nasil davranmasi gerektigini ve
islerini nasil yapmalar1 gerektigini bilmektedirler. Ancak iiyelerde bazi
durumlardan dolay1 isteksizlik ve giivensizlik bulunmaktadir. Bu diizeyde
tiyelerin isi nasil yerine getireceklerinden ziyade, onlar1 isi yapmaya nasil
yonlendirilmesi gerektigi s6z konusudur. Bu durumda lidere diisen gorev
tiyelerle iyi iligkiler kurmak ve onlara destek saglamaktir. Bu sayede grubun

performansinda artig saglanabilir (yiiksek iligki-diistik gorev).
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e Delege yapma (delegating): Uyeler hem is yapmaya istekli hem de
yapacaklar1 iste uzmandirlar. Bu dilizeyde liyelere asir1 destek vermek ve
yonlendirmek gereksizdir. Burada yapilmasi gereken en uygun davranig
iiyelere sorumluluk verme ve tek baslarina isleri yapma imkani tanimaktir. Bu
diizeydeki liderin gorevi takip etmek ve gézlem yapmaktir(diistik iliski-diisiik

gorev).

Tablo 11:Hersey ve Blanchard’in liderligin yasam donemi modeli

Yiiksek Karara Katilma(Participating) fkna Etme (Selling)
Yiiksek Iliski-Diisiik Gorev Yiiksek Gorev-Yiiksek Iliski
g
=
>
2
g Delege Yapma(Delegating) Emir Verme(Telling)
E Diisiik iliski-Diisiik Gorev Yiiksek Gorev- Diisiik Iliski
Diisiik
Diisiik Yiiksek
Gorev Boyutu

Kaynak: (Besler, 2012: 178)

Hersey ve Blanchard’ in gergeklestirmis olduklart bu yaklasim birgok Kkisi
tarafindan kabul gormiis olsa da liderlerin basarisinda 6nemli bir rol oynayan birgok
durumsal degiskene dnem vermediginden dolay1 bazi yonlerden eksik kalmasina ragmen,
bu yaklagimin yoénetim bilimine katkilar1 azimsanamayacak derecede biiyiiktiir. Bu
yaklasim sayesinde yoneticilerin tek bir liderlik tarzin1 benimsemeleri yerine, karsilasilan
duruma en uyun davranigi benimsemesi gerektigi genis kitlelerce kabul edilmistir. Liderler
grup liyelerini dikkate alarak hedeflerini gergeklestire bilmek i¢in gerekli en uygun liderlik
tarzin1 yer, zaman ve ic¢inde bulunulan kosullar1 da dikkate alarak belirlemelidirler

(Y1lmaz, 2011: 67).
Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu yaklasim

Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt tarafindan 1957 yilinda kaleme alinan
bu teori durumsal liderlik alaninda yapilan en 6nemli ¢alismalardan bir tanesidir. Lider,
grup lUyeleri ve durumsal degiskenlerin kendi aralarinda olusturduklar1 etkilesimler ele
alinarak olusturulan yaklasim, 7 farkli davranis tarzindan meydana gelmistir (Tevriiz,

Artan ve Bozkurt, 1999: 199).
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Yazarlar liderlik tarzlarini, liderlik davranislarinin niteliklerini gosteren diiz bir
dogru tizerinde ifade etmislerdir. Bu dogrunun bir ucu demokratik liderlik tipini temsil
ediyorken dogrunun diger ucu ise otoriter liderlik tipini temsil etmektedir. Dogrunun
demokratik ucu grup iiyelerinin davranislarina agirlik vermekteyken, dogrunun otoriter ucu

ise yoneticinin davraniglarina agirlik vermektedir (Doganay, 2014: 30).

Tablo 12: Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu

Y 6netici merkezli Uye merkezli
liderlik liderlik
(otoriter) - (demokratik)

Y oneticinin yetki alani

Grup iiyelerinin serbestlik alani

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
Kaynak: (Peretomode, 2012: 10; Efil, 2009: 168)

Bu dogrunun iki ucu arasinda kalan diger liderlik davranislari ise yakin olduklari
temel liderlik tarzina gore 1 den 7 ye kadar siniflandirilarak farkli tanimlar almaktadirlar.

Bu tanimlar ise (Tevriiz , Artan ve Bozkurt, 1999: 200):

e (1) Lider kararlar1 tek bagina alir ve bu kararlar1 grup iiyelerine duyurur.

e (2) Lider aldigi kararlari grup iyelerine benimsetir. Kararlarini iiyelere
pazarlar.

e (3) Lider almig oldugu kararlar1 grup iiyeleriyle paylasarak, onlari sorular
sormaya yonlendirir.

e (4) Lider almis oldugu kararlart elestirilere acar, yapilan yorumlar sonucunda
gerekli goriirse kararini degistire bilir.

e (5) Lider sorunlari anlatir, 6nerileri dinler ve son kararin1 verir.

e (6) Lider sorunlari anlatir, smirlart ¢izer ve grup iyelerinden bir karar
vermelerini ister.

e (7) Lider grup iiyelerine onceden belirlenmis sinirlar igerisinde hareket
etmeleri ve karar vermeleri icin izin verir. Bu davranis tarzi McGregor’un Y

tipi liderlik davranigiyla biiyiik oranda benzerlik gostermektedir.

Tannenbaum ve Schmidt en uygun liderlik tarzini benimsemede asagidaki

unsurlarin 6nem tasidigimi ifade etmislerdir (Kilig, 2006: 52-53).
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e Yoneticiyle ilgili faktorler: Liderin, grup tlyelerine duydugu giiven diizeyi,
kendi deger sistemi ve egilimleri, belirsizlikler karsisinda kendisini giivende
hissetme diizeyini igerir.

e Grup iiyeleriyle ilgili faktorler: Uyelerin, kararlara katilma istegi, dzgiir
hareket edebilme beklentisi, olusacak sorunlari ¢ozme yetenegi, Orgiitiin
hedeflerini anlama ve gergeklestirme kabiliyetini igerir.

e Durumsal faktorler: Orgiitiin tipi, problemin karmasiklig1, grubun etkinligi

ve zamanin baskisini igerir.

Sonug olarak liderlerin liderlik dogrusu iizerindeki tiim bolgelerde etkili bir sekilde
calisa bilmesi bir zorunluluktur. Ciinkii liderler bazen grup iiyeleriyle beraber karar almasi

gerekebilecegi gibi bazen de kararlari tek baslarina almalari gerekebilir (Aslan, 2013: 133).
House ve Mitchell’in yol-amac¢ yaklasimi

Robert S. House ve Terence R. Mitchell tarafindan gelistirilen yol- amag yaklasimi,
grup lUyelerinin lider tarafindan organizasyon amaglarinin gergeklestirilmesi i¢in motive
edilmelerini igermektedir. Liderin buradaki gorevi, iiyeler igin bir amag belirleyerek bu
amacin gerceklesme siirecinde onlarin en dogru yolu bulmalarina yardimer olmaktir. Bu
yaklasim motivasyona odaklanarak grup iyelerinin tatmin ve performanslarinin
arttirilmasini - amaglamaktadir.  Yani lider {yelerinin hedeflerini (iiretken olmayi)
gerceklestirebilmek icin; ulasilacak amaclar1 belirlemeli, amaglara ulastiracak yolu
belirlemeli, zorluklar1 en aza indirmeli ve tiyelerini bu isi yapabileceklerine dair motive

ederek ve kogluk yapmalidir (Y1ldiz, 2013: 39).

House ve Mitchell bu yaklasimda dort liderlik davranisi tizerinde durmuslardir.
Bunlar (Yukl, 2010: 169; S6kmen ve Boylu, 2009: 2385):

e Emredici liderlik: Yonetim yetkisinin tamaminin lider iizerinde toplanmustir.
Bu tarz liderler grup iyelerini emir vererek ve hata yaptiklarinda elestirerek
motive ederler. Is yapismin karmasik oldugu ve iiyelerin otorite yanlis1 oldugu
durumlar karsisinda bu liderlik tarzi tercih edilmelidir.

o Destekleyici liderlik: Bu tarz liderler, grup iiyelerinin beklenti ve
ihtiyaglarina dikkat ederek onlara anlayis gosteren kisilerdir. Yapilan islerin
onceden planlanmis ve iiyeler icin rutin hale gelmis oldugu durumlarda bu

liderlik tarzi tercih edilmelidir.
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e Katilima liderlik: Bu tarz liderler grup liyelerinin fikirlerine 6nem verir ve
bu fikirlerden yararlanirlar. Uyelerinin amaglarin1 gergeklestire bilmeleri i¢in
nasil bir yol izlemeleri gerektigini belirlerler. Yapilan islerin ¢ok zahmetli ve
zor oldugu durumlarda bu liderlik tarzi tercih edilmelidir.

e Basari arayic liderlik: Bu tarz liderler, grup iiyelerine biiyiik hedefler veren,
caligmalarda yiiksek performans bekleyen ve bu hedefleri gerceklestirme
hususunda iiyelerinin en biiyilk destek¢isi olan vizyon sahibi kisilerdir.
Uyelerin beklentilerinin yiiksek oldugu ve is yapisinin karmasik ve zor oldugu

durumlarda bu liderlik tarz1 tercih edilmelidir.

Bu yaklasimda lider, farkli durumlarda ve farkl liyelere karsi bu dort yaklasimdan
birini tercih edebilecegi gibi hepsini de tercih edebilir. Ornegin tecriibesiz iiyeler karsisinda
emredici liderlik tarzini, iyi egitilmis ve uzman iiyeler karsisinda ise destekleyici liderlik

tarzini kullanabilir (Kilig, 2006: 65).

Sonug olarak yol amag¢ yaklasimini, diger yaklasimlarla karsilagtirildiginda grup
tiyelerinin Ozelliklerini dikkate alan, hangi durumda hangi liderlik tarzinin daha uygun
olacagini agiklayan ve gelecekte yapilacak ¢aligmalarla daha etkili olabilecegine inanilan

bir durumsal liderlik yaklagimidir (Kilig, 2006: 65-66).
Vroom ve Yetton’un Normatif Durumsallik Yaklasim

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gerceklestirilen bu yaklasim, House ve
Mitchell’in yol- ama¢ yaklagiminda ele aldig1 liderlik davraniglarinin ¢evresel faktorlerden
etkilendigi varsayimina dayanmaktadir. Liderin gostermis oldugu davranmiglar Orgiitiin
kosullarindan ve atmosferinden etkilendigi gibi liderin grup iiyeleriyle beraber aldiklar

kararlardan da etkilenmektedir (Yilmaz, 2011: 62).

Vroom ve Yetton’a gore bir kararin etkinligini Gi¢ kritik 6geyi etkilemektedir (Kilig,
2006: 66-67; Aslan, 2013: 140-141):

e Kararmn niteligi: Grup iiyelerinin verimliliklerine ve basarilarina etki eden
kararlardir. Uyelerin motivasyonlarinda alinan kararlarin dogrudan bir etkisi
vardir. 6rnegin Orgiit iginde yapilan atamalar ve is akis1 gibi konularda alinan
kararlar iiyelerin verimlilik ve basarilarin1 daha fazla etkiliyorken, iiyelerle

dogrudan ilgili olmayan kararlar ise daha az etkilemektedir.
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e Kararin kabul edilebilirligi: Lider karar alirken grup tiyelerinin de bu
kararlara dahil olmalarina izin vermelidir. Aksi takdirde alinan kararlar teknik
acidan dogru olsa bile oOrgiit siirlart icerisinde basarisizliga ugrar. Ciinki
iiyeler, Orgilit icinde alinan kararlar1 kendi kararlar1 gibi benimsedikleri siirece
bu kararlar etkin bir sekilde uygulayabilirler.

e Zamaninda davranmak: Yiiksek kalitede ve kabul edilebilir bir karar1 lider
fazla zaman gecirmeden alabilmelidir. Ciinkii vaktinde alinmayan her karar
organizasyon icin negatif bir sonu¢ doguracaktir. Bu ylizden alinacak

kararlarda zaman kavramai iyi kullanilmalidir.

Bu yaklasimda arastirmacilar liderin karar verme siirecinde bes farkli davranis
tarzin1 benimsedikleri sonucuna ulasmislardir. Bu davranis tarzlari otoriter bir yapidan
katilimci bir yapiya kadar uzanmaktadir. Bunlar (Daniels, Lawrence ve Alig, 1996: 22-23;
Tevriiz , Artan ve Bozkurt, 1999: 205);

e Otokratik-1: Lider kimseye danismadan mevcut bilgileriyle karari tek basina
alir.

e Otokratik-2: Lider karar igin gereken bilgiyi grup tiyelerinden toplayarak bir
karar alir.

e Damsmaci-1: Lider her bir grup liyesiyle tek tek konusup goriis ve fikirlerini
alarak bir karar alir.

e Damsmaci-2: Lider grup iiyeleriyle toplu bir halde konusup goriis ve
fikirlerini alarak bir karar alir.

e Grup: Lider grup tliyeleriyle bir araya gelerek var olan durumu paylasir.
Karsilikli gerceklestirilen goriis ve Oneriler sonucunda ortaklasa bir karar

alinir.

Vroom ve Yetton’un Normatif Durumsallik Yaklagimi liderin hangi karar verme
davranig tarzini, hangi zamanda kullanmasi gerektigine aciklik getirmektedir. Bu
yaklagimda alinacak kararin teknik acidan kalitesinin 6nemi, yliksek kalitede ve kabul
edilebilir bir karar icin liderin yeterince bilgiye sahip olup olmamasi, sorunlarin yapisi,
grup tyelerinin alinacak kararlar da sorumluluk alma ihtimalleri, grup liyelerinin orgiitiin
ana hedeflerini paylagmalari, grup {iyeleri arasinda sorunlarin ¢oziimleri i¢in bir ¢alismanin

yapilip yapilmamasi ve grup iyelerinin yiiksek kalitede bir karar icin yeterince bilgiye
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sahip olup olmamasi gibi faktorler dikkate alinarak yukaridaki tarzlara ulasilabilir(Y1ilmaz,
2011: 63).

2.5.2. Modern Liderlik Yaklasimlar:

20. yy sonlarma dogru is diinyasinda meydana gelen koklii degisimler sonucunda,
klasik yaklasimlarin bu yeni durum karsisinda yetersiz kaldigi giindeme gelmistir. Yeni
ihtiya¢ ve sorunlarin yeni ¢oziimler gerektirmesi, klasik yaklasimlarin bu yeni ihtiyac ve
sorunlara cevap verememesi biiyiik tartismalara konu olmustur. Bu nedenle aragtirmacilar
bu yeni ihtiyaclara cevap verebilecek yeni yaklasimlar bulmaya yonelmislerdir. Bu siirecte
klasik yaklagimlari olusturan teori ve modeller tamamen reddedilmeden onlarin bilgi
birikiminden yararlanilarak, olusacak yeni teori ve modellere katki1 saglamaktadir (Sayli ve

Baytok, 2014: 111).

Modern liderlik yaklasimlari, liderlik kavraminin rastgele olusmadigini savunarak
liderin vizyon sahibi olan, sahip oldugu vizyonu diger kisilere de benimseterek ortak bir
vizyon haline getiren ve bu vizyonu gergeklestirebilmek ic¢in efor sarf eden kisi olarak
tanimlamaktadir. Bu yaklagimda herkes potansiyel bir lider adayidir. Kisilerin formal bir

konuma sahip olmalar1 gerekmemektedir (Bozkurt ve Goral, 2014: 5).

Bu kapsamda yapilan calismalar sonucunda degerlendirile bilecek dnemli giincel
liderlik yaklasimlardan bazilar1 sunlardir (Yilmaz, 2011: 76; Bulug, 2009: 11; Bakan vd,
2013: 73-76; Pazarbas, 2012: 40-72);

o Karizmatik liderlik

e Etkilesimci liderlik

e Doniistimcii liderlik
e Vizyoner liderlik

o Stratejik liderlik

2.5.2.1. Karizmatik liderlik

Karizmatik liderlik kavrami, son yillarda Bati ig diinyas: tarafindan en g¢ok
benimsenen yaklasimlarin basinda gelmektedir. Bu kavram Tiirk liderlik kiiltiiriinde de en
yaygin olan liderlik yaklagsimiyla benzer 6zelliklere sahiptir. Karizmatik liderlik, degisime,
girisimci ruha, aksiyona, sonuc¢ odakliliga, inisiyatif alabilmeye ve kendine giiven

duymaya dayali bir liderlik tarzidir (Doganay, 2014: 36).

71



Karizma kavraminin da liderlik kavraminda oldugu gibi biinyesinde c¢ok farkli
tanimlar bulunmaktadir. Karizma kavrami sozclik anlami olarak bazi insanlar tarafindan
dogustan sahip olunan 6zel bir giicii temsil etmektedir. Bu gii¢, sahip olunan kisi tarafindan
etkili bir sekilde kullanildiginda diger insanlar iizerinde ¢ok biiyiik bir tesir birakmaktadir.
Karizma kavrami karsisindaki kisi iizerinde olumlu bir iz birakan pozitif bir algidir.
Karizmatik liderle beraber calisan {iyeler liderlerini benimseyerek onun direktifleri
dogrultusunda hareket etmek isterler (Pazarbas, 2012: 40). Bu tarz liderler genelde olagan
istii durumlar karsisinda ortaya ¢ikan ve panik yapmadan olagan iistii ¢oziimler iiretebilen
kisilerdir. Izlenimleri ve duygular1 arasinda ¢atisma yasamadiklar icin kararli bir yapiya
sahiptirler (Balci, 2009: 86). Karizmatik liderin ortaya ¢ikisin1 kolaylastiran durumlar
asagidaki gibidir (Kiling, 1996: 101; Balci, 2009: 90);

e Mevcut durumu yasanmaz ve degisimi zorunlu kilan belirsizlik, kriz ya da
kaos gibi durumlarin yaganmast,

o Uyelerin rol ve gorevlerinin ideolojiler ile baglantili olmast,

e Mevcut kosullar altinda yogun bir bicimde tatminsizlik duygusunun boy
gostermesi,

e Mevcutta var olmayan sorunlarin suni olarak olusturulmasi,

e Geleneksel i yapma yontemlerinin degerini kaybetmis olmasi,

e Liderin vizyonu ile grup iiyelerinin kimlik ve degerlerinin uyum saglamamasi,

e Uyelerin érgiite baghiligini koruyan bir misyonun devamliligini siirdiirmesi,

e Cok sayida ki orgiit iiyesinin pismanlik, diismanlik, su¢luluk, yetersizlik gibi

duygular1 yastyor olmasi

Karizmatik liderlik kavramini 1947 yilinda literatiire kazandiran ilk kisi Marx
Weber olmustur. Weber, karizmatik liderin normal insanlardan farkli olarak tanri vergisi

iistlin bir gili¢ ve niteliklere sahip oldugunu dile getirmistir (Pazarbas, 2012: 41).

Robert J. House ise 1992 yilinda karizmatik liderleri, kisilik giicleri ile grup tiyeleri
tizerinde olagan {iistii ve derin bir etki birakmay1 basaran kisiler olarak tanimlamistir
(Yilmaz ve Sahin, 2014: 3) Karizmatik liderler grup tiyelerinin performanslarinin en st
seviyeye c¢ikabilmesi igin onlar1 tesvik ederek giiven ve inanclarmi artirirlar. Uyelerin

duygu ve diisiincelerini dinleyerek kendi amaclarini gergeklestirebilmek i¢in destek olurlar.
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Bu tarz liderlerin 6zellikleri ise asagidaki gibidir (Kelez, 2008: 93; Kiling, 1996:
100);

e Ozgiiveni yiiksek olmast,

e Baskin karakterli olmas1 ve kisileri etkilemesi,

e ikna kabiliyetinin yiiksek olmast,

e Olusacak riskleri kendi iistiine almasi,

e Hedeflenen vizyona ulagabilmek i¢in yliksek maliyetleri bile gbze almasi,
e Davasi ugruna kendisini bile feda edebilmesi,

¢ Olagan Ustii yeteneklerle dananmis olmasi,

e QGrup liyelerinin ihtiyaglarin1 6nemsemesi,

e Kiriz zamanlarinda radikal ¢6ziimler sunabilmesi,

e Etrafindaki kisilere gliven vermesi,

Karizmatik liderlerin grup fiyelerinin motivasyonlari iizerinde olumlu etkileri
vardir. iiyelerin vizyon ve degerlere daha fazla baglanmalarimi saglayarak daha ¢ok caba
gostermelerine yardimci olur(tablo-16). Baglilik derecesi diisiik oldugunda ise Orgiitiin
vizyon ve degerlerine pek Onem verilmez ve c¢abalanmaz. Karizma aslinda hayatin

gizemidir ve kisisel yeniligin 6zl de karizmada saklidir (Kirel, 2001: 47).

2.5.2.2. Etkilesimci-Islevsel liderlik

Ingilizcede “transactional leadership” olarak literatiirde yer alan bu liderlik
yaklasimi, Tiirkgede ise etkilesimci, transaksiyonel ve islevsel liderlik olarak
kullanilmaktadir (Kilig, Keklik ve Yildiz, 2014: 251). Bu model siyaset bilimci James
MacGregor Burns tarafindan 1978 yilinda yapmis oldugu arastirmalar sonucunda ortaya
atilmistir. Burns yapmis oldugu bu arastirmalarda liderleri etkilesimci ve doniistimcii
olarak iki sinifa ayirmistir. Bu iki liderlik tipinin birbirlerinin tam zit modelleri oldugunu
savunan yazar bu liderlik tiplerinin ayn1 anda bir liderde bulunamayacagimi iddia etmistir

(Yilmaz, 2011: 76).

Etkilesimci liderlik yaklagiminda grup tyeleri ile lider arasindaki iligkilere biiyiik
onem verilmektedir. Bu liderlik yaklasiminda lider iiyelerin beklentileri dogrultusunda
onlart motive ederek performanslarini gozlemlemektedir. Etkilesimci liderler grup
tiyelerinin daha ¢ok ¢aba sarf edebilmeleri i¢in Odiillendirme ve takdir etme gibi

davraniglarda bulunurlar. Bu davranislar ¢aba ve 6diil arasinda iiyeleri giidiilemek icin siki
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bir bag olusturur. Olusan bu bag sayesinde de orgiitsel amaclar1 gerceklestiren grup iiyeleri

performanslari oraninda 6diillendirilir (Tasdan ve Giil, 2013: 32-33).

Etkilesimci liderler, hedefledikleri amaclarini gerceklestirebilmek icin takas

yontemine bagvururlar. Bu yonteme lyelerin ihtiyaglar1 saptanarak elde edilecek c¢iktiya

karsilik olarak bu ihtiyaci ortadan kaldiracak gereksinimin degis tokus yontemiyle

verilmesi olarak bakilabilir. Yaptig1 islerde basarili olmasi durumunda tiyelerine terfi sozii

veren yonetici, 0grencilerinin 6devlerini eksiksiz yaptiginda iyi not veren 6gretmen ya da

secilmesi durumunda asgari {icrette zam yapacagini sdyleyen politikaci bu liderlik tarzina

ornek olarak verilebilir (Akyol, 2015: 30). Etkilesimci liderin 6zellikleri soyledir (Balci,
2009: 121-122);

Grup iiyelerinin performans gostergelerine 6nem verir,

Grup iiyelerinin hedeflenen amaglara ulasmalari i¢in 6diil-ceza yontemini
uygular,

Lider, tiyelerin beklenmedik veya 6nemli durumlar karsisinda yardim
istemeleri durumunda devreye girer,

Grup iiyelerinin gorev tanimlarini yaparak gorevlerin en iy1 sekilde nasil
yapilmasi gerektigini agiklar,

Grup iiyelerin yenilik¢i yonleriyle pek fazla ilgilenmez. Uyeler sadece

kendilerinden istenenleri gerceklestirirler.

Yapilan ¢aligmalarda genellikle etkilesimci liderlikle ilgili olarak {i¢ boyuttan soz
edilmektedir. Bunlar (Bulug, 2009: 78; Oriicii ve Teker, 2014: 77):

Kosullu édiillendirme: Liderin iiyelerini performans yada basarilarini baz
alarak ddiillendirmesi veya cezalandirmasiyla ilgilidir. Lider verilen hedeflerin
gerceklestirilmesi durumunda neler yapacagini ve iiyelerin ihtiyaglarini nasil
karsilayacagini acik bir sekilde ifade etmektedir.

Istisnalarla yonetim: Bu yonetim tarzi aktif yada pasif olarak ikiye
ayrilmaktadir. Aktif yonetimlerde, liderler {iyelerin hata yapmamalar1 ve
standartlardan sapmamalar1 i¢in performanslarii takip ederler. Pasif
yonetimlerde ise liderler liyeleri hata yapana ya da standartlarin disina ¢ikana
kadar miidahale etmeden beklerler.

Serbest birakic1 (Laissez-faire) liderlik: Bu liderlik tarzinda yoneltme ve

yonlendirme faaliyetleri minimum diizeydedir. Grup iiyeleri ile lider arasinda
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ki etkilesim ve paylasim yok denecek kadar azdir. Bu tarz liderler iiyelerin
faaliyetlerine karigsmayan, emir vermekten kaginan, yetkiyi iiyelere birakan ve
kendisini grubun bir pargasi olarak gorerek grup i¢inde alinan kararlar1 aynen

uygulamaya koyan kisidir.

Sonug olarak, etkilesimci liderler gegmiste yasanan faydali ve olumlu geleneklerin
devamliligint siirdiirmekte ve bu geleneklerin gelecek kusaklara aktarilmasinda oldukca
basarilidirlar. Bu liderlik tarzinin bir orgiitiin amaglarimi gergeklestirmesine bir engelmis
gibi algilamak yerine bu liderlik tarziyla yonetilen orgiitlerde basarinin normal bir artis

yakalayacag iyi anlagilirsa etkilesimci liderlik modelinin 6nemi de anlasilmis olur (Balci,
2009: 124).

2.5.2.3. Doniisiimcii liderlik

1980°11 yillardan itibaren liderlik ile ilgili yapilan caligmalar liderin orgiitii nasil
giiclendirdigi ve doniistiirdiigii iizerine yogunlasmistir. Yapilan calismalar sonucunda
gelistirilen dontigiimeti liderlik kavrami, orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesi, bagliligin
arttirllmas1 ve bu hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in grup iiyelerinin gili¢lendirilmesi
stirecini kapsamaktadir (Kogak, 2009: 24). Bu kavram ilk kez James McGrogerBurns
tarafindan 1978 yilinda ortaya atilmig, Bernard Bass ve diger aragtirmacilar tarafindan
gelistirilmistir (Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009: 280; Kilig, Keklik ve Yildiz, 2014: 251).

Doniigtimcii  liderlik  yaklasimi; {iyelerinin inanglarini, ihtiyaglarint ve deger
yargilarini degistirerek orgiitlerde yenilenme ve degisimin gerceklesmesine dayanmaktadir.
Lider orgilite modern bir bakis acis1 kazandirir, iiyeler arasinda ortak bir vizyon olusturur
ve iyelerin potansiyellerini en iyi sekilde kullanarak maksimum performansi elde eder
(Kelez, 2008: 95). MacKenzie ve Boomer doniisiimcti liderligi; tyelerin ilham
kaynaklarin1 ve deger yargilarii etkileyebilen, kendini gergeklestirme ve sayginlik gibi
yiiksek derecedeki ihtiyaglarin tatmini i¢in onlar1 harekete gegiren ve orgiit ¢ikarlarinin
sahsi cikarlardan daha Once gelmesi gerektigini anlatan kisi olarak tanimlamislardir
(Aksarayli, 2015: 110). Burns ise doniisiimcii liderligi; lider ve iyelerinin moral ve
motivasyon agisindan birbirlerini olumlu yonde etkileyerek, daha yiiksek seviyelere ulasma

siireci olarak degerlendirmistir (Unal, 2012a: 89).

Bu yaklasimda lider, orgiit icerisinde gerceklesmesi istenen degisime Onderlik

ederek siireci yonetir. Lider oOrgiitteki mevcut yapmin devam ettirilmesi diisiincesinde
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degildir, bu yiizden iiyeleri onlardan beklenen performansin iizerine yiiksek hedefler

vererek ¢ikarmay1 ve bu hedefler sayesinde onlar1 motive etmeyi amaglamaktadir (Baltaci,

Giglii ve Celiker, 2014: 355-356).

Arastirmacilar tarafindan yapilan ¢alismalarda doniistimcii liderlerin bazi 6zellikleri

saptanmistir. Bu 6zelliklerden bazilari asagida siralanmistir (Kegecioglu, 2003: 37; Akyol,
2015: 31-32);

Dontigiimcii liderler kendilerini yeniligin temsilcisi olarak goriirler,
Cesaretli ve yiireklidirler,

Ileri goriislii ve vizyon sahibidirler,

Grup tliyelerine inanirlar,

Kolay kolay pes etmezler,

Belirsizlik ve karmasiklik durumlarinda miicadeleden kagmazlar,
Hayatlar1 boyunca 6grenmeyi severler,

Orgiitsel degerlere sahip cikarlar,

Kavramsal yeteneklerini ¢ok iyi kullana bilen kisilerdir.

Doniistimeii  liderlik dort boyuttan meydana gelmistir. Bu boyutlar karizma

(ideallestirilmis etki), ilham verme (telkinle giidiileme), entelektiiel tesvik (zihinsel

ozendirme) ve bireysel ilgiden olusmaktadir (Kahya, Imamoglu ve Durmaz, 2015: 356).

Karizma (ideallestirilmis etki): Dontisiimcii liderlik yaklasimi acisindan
bakildiginda karizma, liderin basariy1 elde etmesindeki en Onemli
ozelliklerinden biridir. Uyelerin hedef ve misyonlarindan ziyade, yiiksek
performansin yakalanmasi, grupsal amacglarin 6n planda tutulmasi, liderin
insanlar1 etkileyebilmesi ve s6ziinii dinletebilmesiyle ilgilenir. Bu durumun
gerceklese bilmesi i¢in iiyelerin liderin karizmasini fark etmesi gerekir.

Ilham verme (telkinle giidiileme): Déniisiimcii liderlik yaklasimi agisindan
bakildiginda ilham verme, tiyelerin orgiite baglanmalar1 ve rgiitiin vizyonunu
benimsemeleri igin lider tarafindan giidilenmeleridir. Bu yol orgiitsel
performansin artmas1 ve Orgiitsel hedeflerin gegeklesmesi icin tesvik
edilmektedir. Lider tiyelerin cosku ve isteklerini artirabilmek i¢in onlara moral
yapici konusmalar yapar. Uyeler tarafindan benimsenen bir misyon ve vizyon

varsa liderin giidiileme giicii cok daha artmaktadir.
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e Entelektiiel tesvik (zihinsel 6zendirme): Doniisiimcii liderlik yaklasimi
acisindan bakildiginda entelektiiel tesvik liderin, {iyelerini yenilik¢i olmalari
icin tesvik etmelerini igermektedir. Lider orgiit igerisinde yenilik¢i diisiinceyi
cesaretlendirerek, eski problemlere yeni bakis agilariyla bakilmasina onciiliik
eder. Lider problemlerin ¢6ziim asamasinda orgiit liyelerine diislincelerini
aciklayabilmeleri i¢in uygun ortam ve kosullar1 saglayarak farkli diisiincelere
destek olur. Boylece lider orgiitiin yenilikei, degisimei ve entelektiiel ruhunu
ortaya cikararak aktif hale getirir.

e Bireysel ilgi: Doniisiimcii liderlik yaklasimi agisindan bakildiginda bireysel
ilgi liderin, grup iiyelerinin kisisel ihtiyaglarin1 dikkate alarak onlarin bu temel
ihtiyaclarinin da {istiindeki ihtiyaclarini giderebilmek i¢in ¢aba gostermesidir.
Lider iiyelerini sadece grubun bir elemani olarak degil, bir birey olarak da
dikkate almaktadir. Onlara ilgi gostererek varsa kaygilarimi dinler. Uyelerinin

daha iyi olmalar1 i¢in 6nerilerde bulunarak kisisel gelisimlerini destekler.

2.5.2.4. Stratejik liderlik

1960’11 ve 1970’1i yillarin baslarinda, isletmelerin karsilastiklar1 kosul ve durumlar
orgiitsel ¢iktilarla yonetimsel davranislarin belirleyicileri olarak goriilmiistiir. Isletmelerin
performansina yoneticilerin etkisinin i¢ ve dis ¢evrenin etkisiyle kiyaslandiginda ¢ok daha
az olacagma inanilmistir. 1950°1i ve 1980’11 yillar arasinda liderlik kavramiyla ilgili
orgiitlerde amirler ve orta diizey yoneticilerle ilgilenilmistir. 1980’11 yillardan itibaren ise
liderlik kavramina yeni bir bakis agis1 getirilerek oOrgiitlerde stratejik liderlige dogru bir

gecis yasanmistir (Ugurluoglu ve Celik, 2009: 124).

Stratejik liderlikle ilgili literatiirde birgok tanimlama yapilmistir. Hitt, stratejik
liderligi; orgiitte gerceklesmesi gereken stratejik degisimi olusturabilmek ic¢in vizyon
belirleme, gelecegi gdrme, ¢alisanlart giiclendirme ve esnek bir yapiya sahip olma yetenegi
olarak tamimlarken, Pearce ve Robinsonise stratejik liderligi; orgiitiin gelecegi igin
olusturulacak degisiklikler ve stratejik diisiinmeyi baslatabilmek icin gerekli olan diger

tiyelerle uyumlu bir sekilde calisabilme yetenegi olarak tanimlamistir (Pazarbag, 2012: 58).

Stratejik liderlik kavramina farkli bir bakis agisiyla yaklagsan Sullivan ise stratejik
liderligi; kiltir, amag, temel kimlik, strateji ve kritik siire¢ler gibi orgiitiin temelini
olusturan bu kavramlar1 yonetmek ve denetleyebilmek olarak gormiistiir (Tas ve Aksu,

2011: 354-355). Stratejik liderlik yaklasimimi benimseyen liderler, degisimi baglatan kisi
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olma roliini tstlenerek grup tiyeleri icin en uygun caligma ortamini olusturmak ve bu

ortamin devamliligini saglamakla yiikiimliidiirler (Bakan vd, 2013: 75).

Giliniimlizde oOrgiitlerdeki stratejik liderlerin genellikle iist diizey yonetim
tiyelerinden biri oldugu gozlemlenmektedir. Bu liderler ayni zamanda kurumun tim
sorumlulugunu tstlenen kisilerdir. Bu acidan bakildiginda stratejik lider; orgiitiin bir
parcasi olarak degerlendirildiginde iist yonetim grubu ya da yonetim kurulunu, bireysel
olarak degerlendirildiginde ise CEO’yu (Chief Executive Officer) temsil etmektedir
(Akyol, 2015: 43).

Arastirmacilar tarafindan yapilan c¢alismalarda stratejik liderlerin sahip olmasi
gereken bazi 6zellikler saptanmistir. Bu 6zelliklerden bazilari sunlardir (Akyol, 2015: 48-
49; Balci, 2009: 136-137; Ugurluoglu ve Celik, 2009: 131);

o Gelecegi gorebilme,

e Cevresel kosullar iyi analiz ederek karar alma,

e Etkili bir vizyon olusturma,

e Orgiit iiyelerinin davraniglarmi olumlu yénde etkileyebilme,

e Beseri unsurlari etkin yonetebilme,

e Bireysel diisiince ve kararlarin1 sorgulayabilme ve gelistirme,
e Orgiit iiyelerinin giivenini kazanma,

e Kararlastirilan stratejilerin hayata gecirilmesine liderlik etme,
e Bireysel ve grupsal gelisimi destekleme,

e Etkili bir orgiit kiiltiirii olusturmak ve devamliligini saglamak,
e Etkin bir orgiitsel kontrol mekanizmasi olusturmak,

e Stratejik faaliyetlerin ger¢eklesmesi ve stratejik basarinin artmasi i¢in gereken

tim tedbirleri alinmasidir.

Sonug olarak stratejik liderlik; gelecege yon verebilmek ve gelecegi gergeklestire
bilmek icin ihtiya¢c duyulan stratejik yonetim anlayisini olusturabilmektir. Bu olusum
Orgiit iiyelerine ve diger idarecilere yetki vererek, onlar1 drgiit vizyonu altinda yeniliklere
tesvik etmek ve rekabet piyasasinda stratejik degisimi olusturabilmekten ge¢mektedir

(Akyol, 2015: 41).
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2.5.2.5. Vizyoner liderlik

Vizyon kelimesi en genel anlamiyla, birey ve toplumun hayatini etkileyen yerlerde
istenilen bir gelecek kurabilmek icin birbirleriyle baglantili ve tutarli amaglarin
gergeklestirilebilmesine yonelik planlar, programlar, projeler ve diisiincelerin uygulamada

basar1y1 yakalayacak stratejik yaklasimlarla ortaya konulmasidir (Pazarbas, 2012: 54).

Vizyon, bir Orgiitiin gelecege yonelik olarak resminin ¢izilmesidir (Memisoglu,
2003: 95). Vizyon arzu edilen gelecegin somut bir goriintlisidiir. Gergeklesmesi
goriilebilecek kadar yakin fakat yeni bir yapiya hayranlik uyandiracak derecede de uzaktir.
Vizyon gelecekte yasanabilecek bir olaymm giiniimiiz diinyasinda zihinlerde
olusturulmasidir (Yatkin, 2007: 138). Swiff, vizyonu goériinmez olan1 gérebilme kabiliyeti
olarak tanimlarken, Sashkin ve Rosenberg ise vizyonu gelecegi insa etmek olarak

tamimlamuglardir (Aksu, 2009a: 104).

Vizyoner liderlik ise Orgiit liyelerinin tamamini etkisi altina alabilecek ve onlari
harekete gegirebilecek vizyonlarin olusturulmasi ve aktarilmasi islemidir (Aksu, 2009b:
477). Vizyoner liderler, farkli bir bakis agisiyla gelecege bakabilen ve bu bakis agsini en
1yi sekilde analiz edebilen kisilerdir. Vizyoner liderler orgiitsel vizyonlarin tiim kademelere
iletilmesinde ve bu vizyonlarin kurumsallasmasinda ¢ok etkilidirler. Bu tarz liderler sahip

olduklar1 yasal gii¢lerin yaninda diisiinceleri yardimiyla da 6rgiit elemanlarinm etkisi altina

alabilir (Hamedoglu, 2001: 51).

Vizyoner liderler, iiyelerin genel durumlarini gérmelerine yardimer olurlar. Sadece
yapilanlarin 6nemini degil nedenlerini de agiklarlar (Barutgugil, 2013: 580). Bu tarz
liderler var olan durumlar1 digerlerine gore daha farkli algilarlar. Onlar kendilerini
gelistirmenin her zaman Onemli oldugunu diisliniirler ve bu zamana kadar kimsenin
yapamadig1 seyleri yapabileceklerine kalben inanirlar. Basarisizlik korkusuna kapilmadan
kisisel, orgiitsel ve ¢evresel tiim zorluklara ragmen hep ileriyi hedeflerler (Bulut ve Uygun,
2010: 34). Vizyoner liderlik {i¢ temel rolden olusmaktadir. Bu roller sunlardir (Celik, 1997:
72-73; Balci, 2009: 106-107; Yilmaz ve Sahin, 2014: 7-8):

e Yol gormek: Vizyoner lider i¢in yolu goérebilmek cok biiylik bir 6nem
tagimaktadir ¢linkii vizyonun gelecekteki goriintiisii yoldur. Bu yolu
gorebilmek i¢in sezgisel bir giice ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu yiizden lider

diisiince ve sezgi giicliyle gelecege 151k tutmaktadir.

79



e Yolda vyiiriimek: Vizyoner lider yolu gorebilmenin yaninda yolda
yiirliyebilmeyi basarabilen kisidir. Bu yolda yiirimek liderin ne kadar kararl
oldugunun bir gostergesidir ¢iinkii bu yol vizyonu yakalayabilmenin en dnemli
noktasidir. Cogu lider hedef koyar vizyonu olusturur fakat hedefi yakalamada
ki kararliliklar yeterli diizeyde olmagi zaman hedefe ulasamazlar.

e Yol olmak: Vizyoner lider gelistirmis oldugu vizyonlarla topluluklari
pesinden siiriikleyen kisilerdir. Bu tarz liderler yeni vizyonlar iireterek yeni
yollar acarlar. Orgiit iiyeleri de liderin agmis oldugu bu yollardan onu takip
ederler. Liderin buradaki rolii en giivenli yolu belirleyerek sezgisel giiglerinin

de yardimiyla vizyona ulagmaktir.

Sonug olarak vizyoner liderlik, orgiitii basartya ulastiracak olan yolda gelecegin
resmini liyelerle beraber ¢izmek, bu yola onlarla birlikte emek vermek, orgiit iiyelerinin
performanslarini en iyi duruma getire bilmek icin onlara motivasyon saglamak, giiglii bir
orglit kultirli olusturarak bu kiiltiiri  Orgiitiin  geneline yaymak ve tiim bunlar
gergeklestirirken gelisim ve degisimin gerekliliginin farkinda olmaktir (Tekin ve Ehtiyar,
2011: 4010).
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3. ORGUT KULTURU VE LIiDERLIGIN PERFORMANS
UZERINDEKI ETKIiLERININ INCELENMESI

Bu boliimde orgiit kiiltiirii ve liderligin performans tizerindeki etkilerini 6lgmeye
yonelik ylriitiilen c¢alismanin amacina, kapsamina, onemine ve yapilan analizlere yer

verilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu c¢alismaya oncelikle orgiit kiiltiirii, liderlik ve performans konularinin literatiirde
arastirtlmasiyla baslanmistir. Yapilan arastirmalarda bu ii¢ konunun tek baslarina ya da
orgiit kiltiri ile performans arasindaki etkilesimin, liderlik ile performans arasindaki
etkilesimin yada Orgiit kiltiri ile liderlik arasindaki etkilesimin ele alindigi
gdzlemlenmistir. Orgiit kiiltiirii, liderlik ve performans konularmin birbirleri iizerine
etkilerinin ele alindigi ¢alismalarin ise yeterince olmadiginin farkina varilmistir.
Calismamizda da bu eksiklik tizerine yogunlasarak orgiit kiiltiirii ve liderligin performans
tizerindeki etkilerinin neler olacagi incelenmek istenmistir. Bu c¢alismanin diger
caligmalardan bir diger farki ise drneklem alani olarak bir fabrika ya da organize sanayi
bolgesini secilmesi yerine bir alis veris merkezinde yer alan farkli alanlarda ki firmalarin
secilerek, bu firmalarda olusan orgiit kiiltiirii ve liderligin performans {izerindeki etkilerinin

neler olacaginin kesfedilmek istenmesidir.

3.2. Anket Olgeklerinin Hazirlanmasi

Bu aragtirmada uygulanilan anketlerin cevaplandirilmasinda 5°li Likert 6lgeginden
faydalanilmistir. Arastirmada kullanilan sorularin seg¢iminde uluslararasi alanda kabul
gormiis ve daha onceki ¢alismalarda da kullamilmis olgekler tercih edilmistir. Orgiit
kiiltiiriiyle ilgili sorularda Cameron ve Quinn (2005) tarafindan hazirlanan ve Oznur
Tunger’in Tiirkceye cevirdigi, “Orgiitsel Kiiltiir Degerlendirme Olceginden” (OCAI)
faydalanilmistir (Tungel, 2009: 205). Bu 6l¢ekte, klan kiiltiriyle ilgili 1., 5., 9., 16., 19.
sorular, hiyerarsi Kiltiriyle ilgili 2., 6.,10., 13., 17., 20. sorular, girisim Kilttrtiyle ilgili
3., 7., 11., 14. sorular ve pazar (piyasa) kiiltiirtiyle ilgili 4., 8., 12., 15., 18., 21. sorular yer
almaktadir. Liderlikle ilgili sorularda Bass ve Avolio (2000) tarafindan hazirlanan ve
Serkan Cakmak yapan’in Tiirkgeye cevirdigi, ¢ok boyutlu liderlik 6l¢eginden (MLQ-
Multifactor Leadership Questionnaire) faydalanilmistir (Cakmakyapan, 2009: 89-90). Bu
Olcekte dontisiimsel liderlikle ilgili 1. soru ile 17. soru arasindaki sorular, etkilesimsel

liderlikle ilgili 18. soru ile 23. soru arasindaki sorular yer almaktadir. Performansla ilgili
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sorularda Smith, Kendall ve Hulin(1969) tarafindan hazirlanan ve Mustafa Mimir’in
Tiirkceye cevirdigi “Yiiksek Is Tanimlama Endeksi” (JDI) ve Fuentes, Saez ve Montes
(2004) tarafindan hazirlanan ve Engin Karayalgin’in Tirk¢eye ¢evirdigi performans
6l¢eginden faydalanilmistir (Karayalgin, 2009: 106-107).

3.3. Veri Toplama Araci ve Analiz Yontemi

Arastirmada veri toplama araci olarak sosyal bilimlerde en cok tercih edilen
yontemlerden biri olan anket yontemi tercih edilmistir. Calismanin ana kiitlesini Bolu da
yer alan ve biinyesinde ¢esitli alanlarda hizmet veren firmalarin bulundugu bir alis veris
merkezi olusturmaktadir. Anket ¢alismasi bu firmalarda ¢alisan magaza yoneticilerine
uygulanmistir. Geri toplanan 112 tane anketten 9 tanesi eksik dolduruldugundan
cikartilmig ve 103 tane anket analiz edilmistir. Verilerin analizinde SPSS 18 programi
kullanilmigtir. Yapilan analizlerde ankete katilanlarin demografik 6zelliklerine ait frekans
dagilimlarina, faktér analizine, giivenilirlik analizine, kolerasyon analizine, regresyon

analizine ve hipotez testlerine bakilmistir.

3.4. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Calismamizda, yapilan literatiir incelemeleri ve daha 6nce yapilan ¢alismalardan da
yola ¢ikarak orgiit kiiltiiri ve liderligin performans iizerindeki etkilerini ortaya koyabilmek

icin Sekil 3’teki gibi bir yapisal model olusturulmustur.

ORGUT KULTURU

K!an kiilfiir'_ii - LIiDERLIK TARZLARI
Hiyerarsi kiiltiirii e Doniisiimsel liderlik

Girisim kiiltiirii e Etkilesimsel liderlik
Pazar kiiltiirii

PERFORMANS
e Calisan tatmini
¢ Firma performansi

Sekil 3: Arastirma Modeli

82




Orgiit kiiltiirii ve liderligin performans iizerindeki etkilerinin incelendigi arastirma

modelinin test edilmesi i¢in asagidaki hipotezler olugturulmustur.

H1: Orgiit kiiltiirii ile liderlik tarzlar1 arasinda anlaml1 bir iliski vardir.
H2: Orgiit kiiltiirii ile performans arasinda anlamli bir iliski vardir.
H3: Liderlik tarzlar1 ile performans arasinda anlamli bir iligki vardir.

H4: Orgiit kiiltiirii ve liderlik tarzlari ile performans arasinda anlaml bir iligki vardar.

3.5. Arastirmaya Katilanlarla lgili Genel Bilgiler

Arastirmaya katilanlara iliskin kisisel bilgiler asagida agiklanmistir.

Tablo 13: Katihmcilarin Cinsiyete Gore Dagilimlar:

Cinsiyet Katihmei sayisi Yiizdesi %
Kadin 53 51,5
Erkek 50 48,5

Toplam 103 100

Tablo 13 incelendiginde Kkatilimcilarin 531(%51,5)kadm, 50°’si (% 48,5) ise

erkektir. Magazalarda c¢alisan yoneticilerde kadin erkek ayriminin yapilmadigini ve ¢ok az

bir farkla bile olsa kadinlarin magaza yoneticiligini daha fazla tercih ettigi goriillmektedir.

Tablo 14: Katihmcilarin Yas Durumuna Gére Dagilimlar:

Yas arahigi Katilimci sayisi Yiizdesi %
20 ve alt1 10 9,7

21-30 arasi 69 67

31-40 aras1 20 19,4

41-50 arasi 2 19

50 ve iistii 2 19
Toplam 103 100

Tablo 14 incelendiginde katilimcilarm 10°u (%9,7) 20 yas ve alt1, 69°u (% 67) 21-
30 yas arast, 20’si (% 19,4) 31-40 yas arasi, 2°si (%1,9) 41-50 yas aras1 ve 2’°si (%1,9) 50

yas ve ustlidiir. Calisma saatleri uzun ve esnek oldugu magazacilik sektoriinii, daha ¢ok

geng kisilerin tercih ettigi gortilmektedir.
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Tablo 15: Katihmecilarin Egitim Durumuna Goére Dagilimlari

Egitim diizeyi Katilimel sayisi Yiizdesi %
Tlkogretim 6 5,8
Lise 46 44,7
On lisans 23 22,3
Lisans 25 24,3
Lisans iistii 3 2,9
Toplam 103 100

Tablo 15 incelendiginde katilimcilarin 6’s1 (%5,8) ilkogretim, 46’s1 (%44,7) lise,
23’1 (%22,3) on lisans, 25’1 (%24,3) lisans ve 3’1 (%2,9) lisansiistii egitime sahiptir. Firma

sahipleri tarafindan magaza yoneticiligine belirli bir egitim almis insanlarin tercih edildigi

goriilmektedir.

Tablo16: Katiimeilarin is Hayatindaki Cahsma Siirelerine Gore Dagilim

Calisma siiresi Katilimci sayisi Yiizdesi %
1-5 y1l aras 55 53,4
6-10 y1l aras1 30 29,1
11-15 y1l arasi 13 12,6
16 y1l ve iistii 5 49
Toplam 103 100

Tablo 16 incelendiginde katilimcilarin 55’1 (% 53,4) 1-5 yil arasi, 30’u (% 29,1) 6-

10 y1l aras1, 1371 (% 12,6) 11-15 yil arast ve 5’1 (%4,9) 16 yil ve lstii senedir is hayatimda
caligmaktadir. Magaza yoneticilerinin biiyiik bir ¢ogunlugu geng kisilerden olustugu icin

en fazla caligma stiresi 1-5 y1l araliginda toplandig1 goriilmektedir.

3.6. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizi, bir 6l¢ekte yer alan maddeler arasindaki tutarliligin 6l¢iilmesi
ve bu Maddelerin birbirleriyle iliskilerin agiklanmasi islemidir. Yapilan bu islemde
Cronbach Alfa degerlerinin 0,7 ve {stiin bir say1r ¢ikmast durumunda incelenen
degiskenlerin giivenilir bir sekilde analizlerinin yapildigi saptanmis olmaktadir
(Karayalgin, 2009; 66). Bu calismada, oncelikle anketin genel giivenilirligi test edilmis ve

yapilan analiz sonucunda Cronbach Alfa degeri 0,923 olarak ¢ikmustir.

Tablo 17: Giivenilirlik analizi

Cronbach Alfa Degeri Soru Sayisi

;923 54
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Daha sonra anketi olusturan 3 degiskene (6rgiit kiiltiirdi, liderlik ve performans) ait
veriler test edilmistir. Sonug¢ olarak degiskenlerin giivenilir bir sekilde analizlerinin

yapildig1 saptanmistir.

3.7. Faktor Analizi

Faktor Analizine baslamadan once veri setimizin faktor analizi yapilmaya uygun
olup olmadigin1 6l¢ebilmek icin KMO (Kaiser- Meyer-Olkin) ve Bartlett’s testleri
yapilmistir. KMO testi 6rneklem biiyiikliigliniin yeterli olup olmadigini anlayabilmek i¢in
kullanilirken Bartlett’s testi ise ana kiitlede yer alan degiskenler arasindaki iliskiyi 6lgmek
icin kullanilmaktadir. KMO testi sonucunda elde edilen verilerin 0,70 biiyiik ve Bartlett

testi sonucunda ise sig= 0,000 < 0,05 olmas1 beklenmektedir (Karagdz, 2016: 879).

Tablo 18: KMO ve Bartlett Testi

KMO ve Bartlett’s Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Degeri 873
Bartlett’s Testi Sonucu Sig 0,000

Tablo 18 incelendiginde yapilan analiz sonucunda KMO degeri 0,873 olarak
bulunmus iken, Bartlett testi sonucunda ise sig = 0,000 < 0,05 olarak bulunmustur. Sonug

alarak veri setimizin faktor analizi yapilmaya uygun oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 19: Faktorlere Ait Giivenilirlik Analizi

Faktorler Cronbach Alfa degeri Soru sayisi
Orgiit Kiiltiirii 0.948 21
Liderlik 0,904 23
Performans 0.838 10

Yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda sorulan sorularin kendi faktorleri
altinda toplandig1 goriilmiistiir. Kullanilan 6lgeklerin uluslararast gecerliligi oldugundan ve
daha Once yapilan anket caligsmalarinda da kullanildig1 i¢in dogrulayici faktor analizinin

yapilmasi yeterli bulunmusgtur.

3.8. Korelasyon Analizi

Faktorler arasindaki iliskinin anlamlilik durumunu &grenebilmek amaciyla
korelasyon analizi yapilmistir. Bu analizde korelasyon katsayilarinin -1 ile +1 arasinda

aldig1 degerler incelenir. Sonucun -1 ¢ikmasi durumunda degiskenler arasindaki iliskinin
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yiiksek derecede negatif yonlii oldugu +1 ¢ikmasi durumunda ise iligkinin yiiksek derecede
pozitif yonlii oldugu anlasilir(Durmaz, 2007: 70). Yapilan analiz sonucunda orgiit kiiltiiri,
liderlik ve performans arasindaki korelasyon degerlerine (tablo 20) ulasilmistir.
Korelasyon Kkatsayilarinin liderlik ile oOrgiit kiltirii arasinda (r:0,664), liderlik ile
performans arasinda (r:0,538) ve Orgiit kiiltiirli ile performans arasinda (r:0,683) oldugu
goriilmektedir. Bu durum sonucunda 0.01 anlamlilik seviyesinde her 3 degisken arasinda

anlamli ve pozitif bir iliski vardir.

Tablo 20: Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

Liderlik Orgiit kiil. Performans
Liderlik Korelasyon k;{tsay}m 1 ,664** ,538**
anlamlilik diizeyi ,000 ,000
Orgiit kiiltiirii | Korelasyon kattsay}s1 ,664** 1 ,683**
anlamlilik diizeyi ,000 ,000
Performans Korelasyon ka.L‘tsay}m ,538** ,683** 1
anlamlilik diizeyi ,000 ,000

**_Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir

3.9. Regresyon Analizleri Ve Hipotez Testleri

Yapilan korelasyon analizinden sonra hipotezleri test edebilmek i¢in regresyon
analizi yapilmistir. Amaci regresyon denkleminin parametrik degerlerini saptamak olan bu
analizde iki veya daha fazla tahmin degiskeni kullanilmaktadir. Yapilan analizlerden elde

edilen sonuclar ve hipotez testleri asagida aciklanmistir.

H1: Orgiit kiiltiirii ile liderlik arasinda anlaml1 bir iliski vardir

Tablo 21: Orgiit Kiiltiirii ile Liderlik Arasindaki Iliski

Standart olmayan Standart
katsayilar katsayilar
t Sig F
B Standart Beta
hata
(sabit) 1,613 262 6,156 ,000 7950
Liderlik ,581 ,065 ,664 8,916 ,000

Bagimli Degisken: Orgiit Kiiltiirii

Liderligin bagimsiz degisken ve oOrgiit kiiltliriiniin bagimli degisken olarak kabul
edildigi Tablo 21 incelendiginde sig=0,000 ve sig< 0,05 oldugu i¢in degiskenler arasinda
var olan iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmektedir (F=79,50; sig=0,000),
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(B=0,664; sig=0.000). Bu bulgudan hareketle H1 hipotezi kabul edilerek liderligin o6rgiit

kiiltiirii izerinde etkisi oldugu sonucuna varilmaistir.

Tablo 21 deki veriler dogrultusunda Orgiit kiiltiirii= 1,613+0,581(liderlik) modeli
olusturulmustur. Bu modelde liderlik boyutundaki 1 birimlik artisin, orgiit kiiltiiri iizerinde

0,581 birimlik bir artigsa neden oldugu saptanmustir.

Tablo 22: Model Ozeti

naar
R R? Diizeltilmis R? Standart
Hata
0,664 0,440 0,435 0,54339

Orgiit kiiltiirii ile liderlik arasindaki iliskinin derecesini gdsteren tablo 22

incelendiginde orgiit kiiltiiriiniin yaklasik %44’ liderlik ile agiklanmaktadir.
H2: Orgiit kiiltiirii ile performans arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 23: Orgiit kiiltiirii ile performans arasindaki iliski

Standart olmayan Standart
katsayilar katsayilar .
Standart t Sig F
B Beta
hata

('g,ab!‘t) 1,328 ,265 5,011 ,000 88.320
Orgiit

kiiltiirii ,628 ,067 ,683 9,398 ,000

Bagimli Degisken: Performans

Orgiit kiiltiiriiniin bagimsiz degisken ve performansin bagimli degisken olarak
kabul edildigi Tablo 23 un anlamlilik siitunundaki degerleri incelendiginde sig=0,000 ve
sig< 0,05 oldugu icin degiskenler arasinda var olan iligskinin istatistiksel agidan anlamli
oldugu goriilmektedir (F=88,320; sig=0,000), (f=0,683; sig=0.000). Bu bulgudan hareketle
H2 hipotezi kabul edilerek orgiit kiiltiirii ile performans arasinda anlaml bir iliski oldugu

sonucuna varilmistir.

Tablo 23 deki veriler dogrultusunda Performans= 1,328+0,628(orgiit kiiltiirii)
modeli olusturularak orgiit kiiltiirii boyutundaki 1 birimlik artig, performans iizerinde 0,628

birimlik bir artisa neden oldugu sdylenebilir.
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Tablo 24: Model Ozeti

2 Lo ooo | Standart
R R Diizeltilmis R Hata
0,683 0,476 0,461 0,48786

Orgiit kiiltiirii ile performans arasindaki iliskinin derecesini gosteren tablo 24

incelendiginde performansin yaklasik % 47 si orgiit kiiltiirii ile agiklanmaktadir.

H3: Liderlik ile performans arasinda anlamli bir iliski vardir

Tablo 25: Liderlik ile performans arasindaki iliski

Standart olmayan Standart t Sig F
katsayilar katsayilar
B Standart Beta
hata
(sabit) 2,072 271 7,632 ,000 41,197
Liderlik 433 ,068 ,538 6,419 ,000

Bagimli Degisken: Performans

Liderligin bagimsiz degisken ve performansin bagimli degisken olarak kabul

edildigi Tablo 25 in anlamlilik siitunundaki degerleri incelendiginde sig=0,000 ve sig<

0,05 oldugu i¢in degiskenler arasinda var olan iligkinin istatistiksel agcidan anlamli oldugu

goriilmektedir (F=41,197; sig=0,000), ($=0,538; sig=0.000). Bu bulgudan hareketle H3

hipotezi kabul edilerek liderlik ile performans arasinda anlamli bir iligski oldugu sonucuna

varilmistir.

Tablo 25 deki veriler dogrultusunda Performans= 2,072+0,433(orgiit Kkiiltiirii)

modeli olusturularak orgiit kiiltiirli boyutundaki 1 birimlik artig, performans iizerinde 0,433

birimlik bir artisa neden oldugu sdylenebilir.

Tablo 26: Model Ozeti

R R? Diizeltilmis R2 | Sandart

Hata

0,538 0,290 0,283 0,56292
Liderlik ile performans arasindaki

iliskinin  derecesini

gosteren tablo 26

incelendiginde performansin yaklasik % 29°u liderlik degiskeni ile agiklanmaktadir.
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H4: Orgiit kiiltiirii, liderlik ile performans arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 27: Orgiit Kiiltiirii, Liderlik ve Performans Arasindaki Iliski

Standart olmayan Standart
katsayilar katsayilar
t Sig F
B Standart Beta
hata
(sabit) 1,208 274 4,411 ,000
46,045

Orgiit kiiltiirii ,535 ,089 ,582 6,036 ,000
Liderlik ,122 ,078 ,152 1,574 ,119

Bagiml Degisken: PERFORMANS

Orgiit kiiltiirii ve liderligin bagimsiz degisken ve performansin bagimli degisken
olarak kabul edildigi tablo 27 incelendiginde, 6rgiit kiiltiirlinlin bagimli degiskeni agiklama
diizeyi istatistiksel acidan anlamli bulunur iken ($=0,582; sig=0.000), liderligin bagiml
degiskeni aciklama diizeyi istatistiksel agidan anlamsiz bulunmustur (f=0,152; sig=0.119).
Yani orgiit kiiltiirli ve liderlik ayn1 anda performans tizerinde etkili gostermemektedir. Bu
bulgudan hareketle H4 hipotezi reddedilerek orgiit kiiltiirii ve liderligin ayni anda

performans iizerinde etkili olmadig1 sonucuna varilmistir.

Tablo 27 deki veriler dogrultusunda Performans= 1,208+ 0,535 (orgiit kiiltiirii)+
0,122 (Liderlik) olarak bulunmustur. Ancak katsayilarin anlamlilik testi yapildiginda sig.
degeri liderlik degiskeni i¢in 0.119>0.05 oldugundan kay-tsayinin anlamsiz olduguna karar

verilmistir.

Tablo 28 : Model Ozeti

Model R R? Diizeltilmis R* Standart Hata
1 0,683 0,467 0,461 0,48786
2 0,692 0,479 0,469 0,48432

Modell: Orgiit
Model2: Orgiit, Liderlik

Orgiit kiiltiirii, liderlik ile performans arasindaki iliskinin derecesini gdsteren tablo
28 incelendiginde Orgiit kiiltiiri degiskeninin tek basma performanst %46 oraninda
acikladigi, orgiit kiiltiirii ve liderlik degiskenlerinin ikisi beraber performansi yaklasik %
47 oraninda agikladig1 goriilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu calismanin ilk béliimiinde orgiit kiiltiirii kavrami agiklanmis ve orgiit kiiltlirtini
olusturan boyutlar detayli bir bigimde anlatilmigtir. Calismanin ikinci boliimiimde liderlik
kavrami agiklanmis ve liderligi olusturan boyutlar detayli bir bigimde anlatilmistir.
Calismanin {igiincli boliimiimde ise orgiit kiiltiirii ve liderligin performans iizerindeki
etkilerinin neler oldugunun yapilan anket verilerinin yardimiyla incelenmistir. Yapilan
anketin ana kiitlesi olarak biinyesinde ¢esitli alanlarda hizmet veren firmalarin bulundugu
bir alis veris merkezi segilerek, bu firmalarda olusan orgiit kiiltiirii ve liderligin performans
tizerindeki etkilerinin neler oldugunun analizi yapilmistir. Anket 6lgegi olarak uluslararasi
gegerliligi olan ve daha 6nce yapilan ¢alismalarda da kullanilan Glgekler tercih edilmistir.
Yapilan 6n testin sonucunda bu dlgege uygun olarak cevaplarin dagilip dagilmadig: test
edilmistir. Yapilan analizde katilimcilarin demografik ozelliklerine ait frekans
dagilimlarina, faktor analizine, giivenilirlik analizine bakildiktan sonra ifadeler arasinda
korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon katsayilariin liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda
(r: 0,664), liderlik ile performans arasinda (r: 0,538) ve oOrgiit kiiltiiri ile performans
arasinda (r: 0,683) oldugu goriilmektedir. Bu durum sonucunda 0.01 anlamlilik seviyesinde
her 3 degisken arasinda anlamli ve pozitif bir iliski olduguna karar verilmistir. Son olarak

hipotezleri test edebilmek i¢in regresyon analizi yapilmustir.

Yapilan analizde orgiit kiiltiirii ile liderlik arasinda anlamli bir iligki oldugu, orgiit
kiiltiirtintin liderligi yaklasik % 44 oraninda agikladigi goriilmiistiir. Yapilan daha 6nceki
arastirmalarda da orgiit kultirii ile liderlik arasinda benzer iliskinin oldugu saptanmistir
(Bakan, 2009: 146-147; Acar, 2013: 12-13; Sahal, 2005: 42). Ciinki Kkdltir, orgiit
igerisinde liderin kendini 6n plana ¢ikarabilmesi i¢in uygun ortami olustururken, lider de
orgiit icerisinde ki kiiltiiriin gliclenmesinde ve ¢alisanlarin kiiltiirii benimsemesinde biiyiik
onem tagimaktadir. Bu durumla ilgili Schein’in “Liderlik ve kiiltiir bir madalyonun iki

yiizii gibidir” s6zii konuyu tam olarak 6zetlemektedir (Schein, 2004: 1).

Yapilan bir sonraki analizde Orgiit kiiltiirii ile performans arasinda anlamli bir iligki
oldugu, orgiit kiiltiiriinlin performans: yaklasik % 47 oraninda agikladigir goriilmiistiir.
Yapilan Onceki arastirmalarda da orgiit kiiltiirii ile performans arasindaki iliskinin benzer
yonde oldugu goriilmektedir (Acikgdz, 2006: 87; Karayalgin, 2009: 47-48; Kilig, 2006:
189). Ciinkii giiclii bir oOrgiit kiiltirii  ¢alisanlar1  olumlu yonde etkileyerek
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motivasyonlarmin ve kuruma baglhiliklarinin artmasma yardimer olmaktadir. Orgiit
icerisinde olusan bu atmosferde c¢alisanin performansina dolayisiyla isletmenin

performansina katki saglamaktadir.

Yapilan bir sonraki analizde ise liderlik ile performans arasinda anlamli bir iliski
oldugu, liderligin performansi yaklasik % 29 oraninda agikladigi goriilmistiir. Yine daha
once yapilan arastirmalarda da liderlik ile performans arasinda benzer bir iligkinin oldugu
goriilmektedir (Karayalgin, 2009: 46; Ozsahin, 2011: 78). Ciinkii lider gdstermis oldugu
davranislarla bir grubun ya da bir kurumun basarisinda veya basarisizliginda belirleyici rol
oynamaktadir. Liderleriyle etkili bir iliski i¢inde olan galisanlarin verimlilikleri artmakta
ve kendilerinden beklenen hedeflerin {izerine ¢ikarak isletme performansina katki
saglamaktadir. Yapilan son analizde ise orgiit kiiltiiri ve liderligin ayn1 anda performans

tizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir.

Arastirmada kullanilan orgiit kiltiri=(klan kiiltiirt, hiyerarsi kiiltiirii, girisim
kiltirt,, pazar kiltirt), liderlik=(donistimcti liderlik, etkilesimsel liderlik ) ve
performans=(¢alisan tatmini, firma performansi) 6lgeklerinin alt basliklar1 da bulunmasina
ragmen yapilan analiz sonucunda orgiit kiiltlirli kavramanin alt bashiklarinin olugmadigi
gozlemlenmistir. Bunun en biiyiilk nedeninin liderin orgiit kiltlirii {izerinde ¢ok fazla
etkisinin olmasidir “Orgiit kiiltiirii= 1,613+0,581(liderlik)”. Anket uygulanan her firmanimn
kendine has bir kiiltiirii olmakla birlikte bu kiiltliriiniin isleyisi daha ¢ok liderlerin
elindedir. Calisanlar liderlerinin dediklerini yapmak zorunda olduklari i¢in yapilan eylemin
orgiit kiiltiirinden mi kaynaklandigimi yoksa liderin istegi mi oldugunu ayirt etmekte

zorlanmaktadirlar.

Bu konuyla ilgili bundan sonra yapilacak ¢aligmalarda, konunun daha da gelismesi
ve literatiire yeni bilgilerin kazandirilmasi agisindan asagidaki onerilerden yararlanilmasi

faydal1 olacaktir.

e (Calisma birden fazla alis veris merkezinde ve 6rneklem biiylikliigii arttirilarak
yapilabilir.

e (Calismada ki anket sorulari liderlerle birlikte ¢alisanlara da yapilarak analizler
gelistirilebilir.

e (Calisma farkli olgekler kullanilarak ilerleyen zamanlarda tekrarlanabilir.

Boylece orgiit kiiltiirii ve liderlik konular alt basliklariyla analiz yapilabilir.
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EKLER

EK A: ORGUT KULTURU, LIDERLIK VE PERFORMANS ARASINDAKI
ILiISKiYi BELIRLEMEYE YONELIK ANKET FORMU

Degerli Katihmel,

Bu anket ¢alismasi, Bartin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde hazirlanmakta olan yiiksek lisans
tezi i¢in yapilmaktadir. Elde edilecek bilgiler bilimsel bir ¢alismaya temel olusturacak ve baska hig bir
amacla kullanilmayacaktir. Arastirma sonuclarnin gergegi yansitabilmesinin, sizin sorular1 dikkatlice
okuyup, ictenlikle cevaplamaniza bagli oldugunu hatirlatarak, gosterdiginiz ilgi, ayirdiginiz zaman ve
verdiginiz degerli bilgiler i¢in tesekkiir ederiz.

Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Yasar AKCA Yiiksek Lisans Ogrencisi: Hakan KIRKAN
Bartin Universitesi Isletme Boliimii Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme A.B.D.
yakca@bartin.edu.tr hakankirkan@hotmail.com

Demografik ozellikler

Bu boéliimii kisisel ve sektorel bilgilerinize gore cevaplayiniz
1. Cinsiyetiniz : [J Kadin [J Erkek

2. Medeni Durumunuz: L] Evli [1Bekar

3. Yasmiz: [ 20 vealtt [ 21-30 aras1 [ 31-40 arasi [] 41-50 aras1 150 ve
tizeri
4. Egitim durumunuz:  (ilkdgretim  [CLise ~ [JOn Lisan ULisans  [Lisansiistii

5.Is hayatinda kag yi1ldir calismaktasiniz: [ 1-5 yil aras1  [J 5-10 yil aras1 [ 10-15 y1l aras1
L1 20 y1l ve Gstii

6. Su anki is yerinizde ki ¢alisma stireniz: [ 1-5 yil aras1 [ 5-10 yi1l aras1 [ 10-15 y1l aras1
(1 20 y1l ve stii

7. ¢alistiginiz sektor: [ hazir giyim [ yiyecek- icecek [ hediyelik esya ve bijuteri
[Jmobilya ve ev geregleril] teknolojik tiriinler [ diger
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Liderlik

Bu boéliimii iist yoneticilerinizin davramslarim dikkate alarak
cevaplaymiz

1) Yoneticim galisanlarina 6nem verdigi degerler ve inanglardan
bahseder.

2) Yoneticim alacagi kararlarin etik yonlerini diigiiniir.

3) Yoneticim ¢alisanlarinda misyon duygusunun olmasina dnem
Verir.

4) Yoneticime benzetilmek ¢ok hosuma gider ve bu durumdan
onur duyarim.

5) Yoneticim grubun ¢ikarlarin1 kendi onceliklerinin tizerinde
tutar.

6) Yoneticimin gostermis oldugu davraniglart ona duydugum
saygiy1 artirmaktadir.

7) Yoneticim gii¢lii ve giivenilir biri oldugunu bizlere hissettirir.

8) Yoneticim sorunlarin ¢oziimiinde farkli bakis acilarindan
yaralanir.

9) Yoneticim islerin nasil yapilmasi gerektigiyle ilgili yeni
yontemler gosterir.

10) Yoneticim yenilikgi diigiinceleri olan ¢alisanlari destekler.
11) Yoneticim gelecekle ilgili genellikle iyimser konusur.

12) Yoneticim basarty1 elde edebilmek igin neler yapilmasi
gerektigini ¢alisanlarina anlatir.

13) Yoneticim gelecekle ilgili vizyonunu bizlerle paylasir.

14) Yoneticim orgiitsel hedeflerin gergeklestirilecegine iligkin
inancini ifade eder.

15) Yoneticim ¢alisanlar1 yetistirmek ve onlara yeni seyler
Ogretmek i¢in zaman harcar.

16) Yoneticim her birimizin isteklerinin, yeteneklerinin ve
beklentilerinin farkli oldugunu bilir.

17) Yoneticim giiglii yonlerimi gelistirmem igin beni yonlendirir.
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18) Yoneticim benim caligmalarima karsilik olarak bana destek

olur.

19) Yoneticim performans hedeflerine ulasilmast durumunda

kimin ne elde edecegini acik bir sekilde ifade eder.

20) Yoneticimin igle ilgili beklentileri gergeklestiginde bu

durumdan duydugu memnuniyetini dile getirir.

21) Yoneticim dikkatini hatalar, istisnalar ve standartlardan

sapmalar iizerine yogunlastirir.

22) Yoneticim caliganlarin basarisizliklart ve hatalar1 t{izerine

dikkatle odaklanir.

23) Yoneticim tiim hatalarin kaynagini bulmaya caligir

Orgiit kiiltiirii
Bu boéliimii kurumunuzdaki orgiit yapisim dikkate alarak
cevaplayiniz
1) Kurumum, insanlarin bir¢ok seyi paylastiklar1 genis bir aile
gibidir.
2) Kurumum, risk almaya hazir olduk¢a dinamik calisanlarin
bulundugu bir yerdir.
3) Kurumum, ¢aliganlart rekabetgi ve basar1 odakli olansonug
odakli bir yerdir.
4) Kurumum, c¢alisanlarinin neler yapmalar1 gerektigini resmi
prosediirlerle belirleyen bir yerdir.
5) Kurumumda liderlik, genellikle galisanlar1 egitmek ve onlara
yol gdstermek olarak tanimlanir.
6) Kurumumda liderlik, genellikle girisimciligi desteklemek ve
yenilik yapmak ile nitelendirilir.
7) Kurumumda liderlik, sonu¢ odakli ve rekabetgi bir stiregtir.
8) Kurumumda liderlik, genellikle g¢alisanlar1 yonlendirme ve
denetim olarak goriliir.
9) Kurumumdaki yonetim tarzi, ortak goriis birligine ve takim

calismasina 6nem verir.
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10) Kurumumdaki yonetim tarzi, bireysel risk almaya, yenilige ve
Ozgiirliige 6nem verir.

11) Kurumumdaki y6netim tarzi, rekabet¢i yapiya, yiiksek talebe
ve basariya onem verir.

12) Kurumumdaki yOnetim tarzi, c¢alisanlarin  glivenligini

13) Kurumumda yenilige ve gelismeye olan baglilik, kurumumu
bir arada tutan birlestiricibir giictiir.

14) Kurumumda basariya ve amaglara duyulan baglilik,
kurumumu bir arada tutan birlestirici bir giigtiir.

15) Kurumumun diizenli bir sekilde isleyisinin siirdiirmesinde
resmi kural ve politikalar 6nemlidir.

16) Kurumum, ¢alisanlarinin gelisimine, yiiksek giivene, agiklik
ve katilima 6nem verir.

17) Kurumum, yeni kaynaklara ulagsmaya, yeni faaliyet alanlarini
arastirmaya ve yeni firsatlar1 yakalamaya 6nem verir.

18) Kurumum, siireklilik ve denge odaklidir. Islerin diizgiin
yiiriitiilmesi ve verimlilik 6nemlidir.

19) Kurumumun basarisi, grup ¢alismasina ve is goren bagliligina
dayanmaktadir.

20) Kurumumun basarisi, yenilikgi diigiincelerin somut projelere
donistiiriilmesine dayanmaktadir.

21) Kurumumun basarisi, verimlilik ve etkinlik temeline

dayanmaktadir.

Performans

Bu béliimii firmamzin performansini sektordeki diger firmalarla
karsilastirarak ve isiniz ile ilgili kisisel diisiincelerinizden yola
cikarak cevaplayiniz

1) Kurumumun, satislar1 yiikseliyor.
2) Kurumumun, pazar pay1 artiyor.

3) Kurumumun, miisteri sikayetleri azaliyor.
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4)
5)

6)

7)
8)

9)

Kurumumun, miisteri memnuniyet seviyesi ylikseliyor.
Kurumumun, iirin-hizmet kalitesi artiyor.

Tiim ¢alisma kosullar1 ele alindiginda isim beni memnun
ediyor.

Isimi severek yapiyorum.
Simdiki aklim olsayd1 bu isi secmezdim.

Su anki isimi bagkalarina tavsiye ederim.

10) Su an yaptigim is hayallerimde ki ise uyuyor.

107



Kisisel Bilgiler

Ad1 Soyadi

Dogum Yeri ve Tarihi
Egitim Durumu

Lisans Ogrenimi

Yiiksek Lisans Ogrenimi

Bildigi Yabanci Diller
Is Deneyimi
Stajlar

Projeler ve Kurs Belgeleri

Calistig1 Kurumlar
Tletisim
E-Posta Adresi

Tarih

EK B: OZGECMIS

Hakan KIRKAN
Bolu 1989

Bartin Universitesi Iktisat ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Isletme Boliimii

Bartin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
ABD Isletme Boliimii

Ingilizce

BARTIN ETAP-1 (Bartin'da Engellilerin Tespiti ve
Analizi Projesi - 1) Bati Karadeniz Kalkinma Ajansi-
2015

hakankirkan@hotmail.com

18/01/2018

108



