T.C.
iSTANBUL UNIVERISITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

ISLETME ANABILIM DALI
ORGUTSEL DAVRANIS BILIM DALI

Yiiksek Lisans Tezi

LIKERT'IN SISTEM 4 YAKLASIMINA GORE iSLETMELERDE
YONETICILERIN LIDERLIK OZELLIKLERININ ORGUT
| KULTURU iLE KARSILASTIRILMASI

Bekir Umit OZTURK

2501860489

Tezi Yoneten

Yrd. Dog.Dr.Giiven Ordun

istanbul, 2012




T, ISTANDLL T E I _R%TTE :I

HOSY A T3 E BALL
1 EXST &TI \1 "

YUKSEK LISANS

TEZ ONAY!I

Adi ve Soyadi : BEKIR UMIT OZTURK Numarasi : 2501860489

Anabilim/Bilim Dali : ORGUTSEL DAVRANIS Danisman: YRD.DOC.DR.GUVEN ORDUN

Tez Savunma Tarihi : 18.04.2012 Saati : 16:30

Tez Basligt : Likert’in Sistemd4 Yaklasimina Gore Isletmelerde Yéneticilerinin Liderlik

Ozelliklerinin Orgiit Kiiltiiri ile Karsilastirmasi

TEZ SAVUNMA SINAVI, Lisansiistii Ogretim Yonetmeligi'nin 15. Maddesi uyarinca yapilmis, sorulan
sorulara alinan cevaplar sonunda adayin tezinin KABULU’NE OYBIRLIGI / ©¥CORLCUGUYLA karar

verilmistir.

JURI UYESI IMZA KANAATI
(KABUL / RED / DUZELTME)
]
1-PROF.DR. ERDAL TEKARSLAN IO SN ool
2- PROF.DR CAVIDE UYARGIL 'y, b«“\ %5{ ¥eviy
o . % / ey A

3-DOC.DR. AYKUT BERBER

4-DOC.DR. CEM CUNEYT ARSLANTAS k [:M Q

.
5.YRD.DOC.DR GUVEN ORDUN Z@@:‘Lyr} | L[/Q\ ]ﬂm&




LIKERT'IN SISTEM 4 YAKLASIMINA GORE iSLETMELERDE
YONETICILERIN LIDERLIK OZELLIKLERININ ORGUT
KULTURU ILE KARSILASTIRILMASI

Bekir Umit ZTURK
0z
Giinimiizde, basta teknolojik geligmeler olmak Uzere hemen her alanda yodun ve
hizli bir degisim sireci yaganmaktadir. Bu hizl degisim, tim sistemleri degismeye
zorlamaktadir. Bu sartlar altinda igletmeler, teknolojik, ekonomik ve sosyal
degisimleri yakindan izleyerek, misterilerin bu yenilik ve degisimlere paralel ihtiyag
ve beklentilerine hizli bir bigimde cevap verebilmelidirler. Bunu yaparken, teknolojik

gelismeleri biinyesine alarak ¢agin gerisinde kalmadan, rekabet edebilmeli, ve

kendilerini siirekii basarih kilacak yeni hedefler belirlemelidirier.

Bu disinceden hareketle gergeklestirilen bu tez galismasinda, coguniukla
“yoneticilerin lideriik ozellikleri", “liderlik tarzlan” kavrami kullaniimakla beraber,
“Liderlik (")zellik|eri", “yénetim tarzi” gibi ayni anlama gelen kavramlara da yer
veriimektedir.

Bu tez galismastyla farkii sektorlerde faaliyet gésteren isletmelerde liderlik 6zellikleri
ve kurum kiltard iligkisi iki farkh élgekle degerlendirilmistir. Aragtirmada temel alinan
liderlik kuramiarindan Likert'in Sistem 4 yaklasimi, ve Handy Kurum Kultara 6lgegi
arastirmada kulanidmisgtir.

Ulagilan sonuglar; liderlik ve kurum koltiri arasinda iligkiyi géstermekte olup,
kultirin sekillenmesi ve igletme verimliliginde katihimet bir yénetim tarzinin én plana
cikacagini gostermektedir.

Anahtar Kavramlar : Liderlik tarzlan, Likert Liderlik Olgedi, Kurum Kultara



COMPARISON OF THE MANAGERS' LEADERSHIP ASPECTS
ACCORDING TO ORGANIZATION CULTURE BASED ON
LIKERT'S SYSTEM 4 APPROACH

Bekir Umit 5ZTURK

ABSTRACT

Nowadays, world is facing rapid, numerous changes in almost all areas but
especially in technology. The fast pace of change started forcing all the systems to
synchronize and change with it. Under these conditions, companies are obliged to
follow the changes in technology, economy and society in order to satisfy their
customers’ needs and expectations which grow parallel to ongoing changes. In the
meantime they have to stay competitive, internalize the technological advancements
and determine new goals to sustain their success. :

This dissertation thesis has been built on the idea above and in general the terms
“leadership aspects of managers”, “leadership styles” are frequented as well as their

synonyms “leadership aspects” and “management style”.

This dissertation thesis focuses on the relationship between leadership aspects and
organization culture observed in different industries based on two different scales:
Likert's System 4 Approach and Handy Organization Culture.

Results obtained show that there is a relationship between leadership and
organization culture and also that management efficiency and formation of an
organization culture are fundamentally based on participatory management style.

Keywords: Leadership styles, Likert Leadership Scale, Organization Culture
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GIRIS

Bu tez calismasinin birinci béliminde, arastirmanin amaci, énemi, kapsami ve
varsayimlari agiklandiktan sonra ikinci bolumde, lider ve liderlik kavramiari, lideriik
kuramlarindan Likert'in Sistem 4 yaklasimi, liderligin amaci ve lider gereksinimi,
liderin etkinligi ve fonksiyonian, liderlik ve yoéneticilik ile ilgili kavramlara yer
verilmistir. Uciincd  bélimde, Kurum Kaltdrintin  tammi,  ézellikleri, boyutlari,
olusumu, unsurlan, iglevieri ve Kurum Kaltariinin élgtilmesi gibi teorik konular yer
almigtir. Dérdincii bélumde ise, her iki kavramin iligkisinin incelendigi “ydneticilerin
liderlik ozellikleri ve Kurum Kultara iliskisi” adi altinda, liderlik ile Kurum Kaltard
iligkisi, Kurum Kaltora ile Liderlik Ozellikleri iligkisi, yonetici davraniglar ve Kurum
Kultira, yéneticilerin liderlik ézelliklerinin Kurum Kiiltiriine etkisi baknmmdan uygun
tarzin belirlenmesi gibi konulara yer verilmistir. Teorik bilgileri takiben besinci
béliimde, arastirmanin modeli, &rneklem grubu, aragtirmada yararlanilan veri
toplama aract ve verilerin analiz yéntemlerinin tanitildit “Arastirmanin Yontemi”
kismi bulunmaktadir. Arastirma verileriniri analiz edilip yorumlandigt “Bulgular ve

Yorumlan” béliiminden sonra "Sonug ve Oneriler” ile ¢alisma tamamlanmaktadir.

Bu arastirma ile igletmelerde, Likertin Sistem 4 yaklagimina goére yoGneticilerin
yénetim tarzi ile Handy Kurum Kuiltarlr 6lgedi arasindaki iligkinin belirlenmesi
amaglanmistir. Isletmelerde gorev yapan yéneticilerin liderlik ézelliklerinin Kurum

Kaltirt ile nasil bir iligki igerisinde oldugu tespit edilmeye caligimigtir.

Rekabetin yodun olarak strdtgi, ulusal ve giobal krizlerin gindemde oldugu
ginumiizde, igletmelerin verimliligi ve sireglerin iyi ydnetilmesiyle cevresel
faktorierin etkisinin azaltlarak rekabet avantajina dondstUrGlmesi igin érglt  ici
dinamikler dne gikmaktadir.

Orgut igi liderlik bigimi ve 6rgitin iginde yasayan caliganlarin ve yéneticilerin
olusturdukian kultarin biribiriyle uyumu 6rgitiin ¢iktilarina olumlu ya da olumsuz
yansimaktadir. '

Rakiplerine gére Ustunliklerini ve rekabet edebilme guglerini sirdirebilmek,
piyasadaki yerlerini koruyabilmek, amag¢ ve hedeflerine ulagmak icin igletmeler,
kendilerini yéneten liderlerin liderlik 6zellikleri, Liderlik Ozellikleri ve bu kavramlarla
birlikte isletmenin yerlesik kultirine de agdirlik vermek durumunda kalmiglardir.
Fakat tum bu uygulamalarin basarih bir sekilde yoritalmesi, yeni yéntem ve

uygulamalarla paralel olarak érgit iyelerinin Kurum Kultdra algilarinin da olumlu
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olmasina baglidir. Diger bir ifadeyle, igletme icerisinde gerceklestirilen degisimin
orgut tyelerince benimsenmesi ve olumiu olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.

Bu aragtirma, deri, enerji ve lojistik sektérinde faaliyet gosteren toplam (g
isletmede, Likert'in Sistem 4 yaklagimina gore yoneticilerin liderlik dzelliklerinin |

Kurum Kultlr( ile iliskisi ve sonuglarini belirlemek amaciyla yapiimistir.

Isletme icerisindeki yéneticilerin 6rgit  kiltirlerini ve  Liderlik = Ozelliklerini
tanimalarina ve olumlu bir kiiltir olusturabilmek igin nasil bir liderlik &zeliligine sahip
olunmasi gerektiine aciklik getirmesi bakimindan da yararl o|a¢a§|
distniimektedir.

Likertin Sistem 4 yaklagimina gére yoneticilerin liderlik Ozellikleri ile Kurum
Kulttrtntn karstlastinimasina yoénelik bu arastirma igin éefi.- enerji ve. lgjistik
sektori secilmis olup, Istanbul ve lzmirde faaliyet gésteren 3 igletmeyle aragtirma
yapilmistir.

Arastirmaya, s6z konusu isletmelerin yénetim kademesinde ¢alisan personel

arastirmaya dahil edilmistir.

Arastirma, isletmelerde Likert'in Sistem 4 yaklasimina gc'Sre!liderlik dzelliklerinin
belirlenmesi ve Kurum Kultarl ile iligkisinin - karsilastinlmasini kapsamaktadir.




BIRINCI BOLUM
1 LIDERLIKLE iLGILIi KAVRAMSAL CERCEVE

1.1 LIDERLIK KAVRAM!

Insan, sosyal bir varlik olarak, kigisel ihtiyaglari gidermek igin grup igerisinde yer
almak durumundadir. Grup olusturmadan, insanlarin birey olarak tek bagina
yasayIp, biitiin istek ve intiyaglarini karsilamasi mimkan degildir (Karkin 2004, 44).

Insanlar bir araya getiren sartlarin neler oldugunu, yani bir arada yasamay!
saglayacak bir diizen ve sistemin nasil oimast gerektigini aragtiran tum 6gretilerde,
toplumsal yapinin st basamagindaki ydnetim, dolayisiyla lider kavrami &ne
cikmaktadir. Insanlar sosyal nitelikli canlilar olduklan igin gruplar kadar gruplart
yonetecek ve hedeflerine ulagtiracak liderlere de ihtiyag duymaktadirlar.Genel

olarak bakildi§inda insan yasaminini her kesitinde liderler vardir.

Liderler toplumun her tabakasinda gorilebilmektedirler. Onlan lider yapan,

baskalarnin hareketlerini kendi istedikieri yéne kanalize edebilmeleridir.

Liderlik kavraminin iyi anlagilabilmesi icin o6ncelikle su iki noktanin 6nemle
belirtilmesi gerekmektedir. Birincisi, insanlar, Kkisilik yapilanna bagh olarak,
yénetmeye velveya yonetilmeye ihtiyag duymaktadir. Ikincisi ise, ast Gst iligkisinin
oldugu formel &rgitlerden, enformel bir yapiya sahip olan aile gruplanna kadar
uzayan bir siregte, etkileyen - etkilenen veya lider- izleyen iligkisinin varligidir.
Liderligin béyle genis bir alana yayilmasi ve herkesin iginde lider olma veya lidere
baglanma ihtiyacinin var olmasi, konu Gizerinde ¢ok sayida arastirma yapilmasina
sebep olmus, birgok bilim dali , yénetim bilimi, sosyoloji, psikoloji, biyoloji vs. liderlii
kendi agisindan tanimlamaya galismigtir. Bu cergevede literatiirde ¢ok farklr liderlik
tanimlarina rastlamak mimkindar (Karkin 2004, 44). Dolayisiyla, insanlann
orgiitsel, toplumsal ve siyasal yagaminda énemli bir yer tutan liderlik olgusunun

tanimi konusunda, henliz belirli bir géris birligi sadlanamanmustir.

Liderlik, genel anlamda insanlan belirli amaglara yéneltme ikna yetenegi, lider ise
grup Gyelerini bir araya toplayan ve onlari grup amaglarina guduleyen kisi olarak
tanimlamak mumkindir (Uniisan 1997, 82). Liderlik 6zetle bagkalarini etkileyerek is
yaptirma sanatidir.




Stogdill'e (1950) gére liderlik hedeflerin olugturulmas! ve hedeflere ulagiimasina

dogru érgiitlenmis grubun faaliyetlerini étkileme stirecidir.

R. Krausz ise liderligi, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gig¢ sekli olarak
ifade etmektedir.Liderlik olgusunun giice dayanan bir olgu oldugu disundlirse,
liderlik kisileraras etkilesimi saglamak igin sahip olunan giicit kullanma siireci olarak
tanimlanabilir ve bu yetenege sahip kisiye de lider denilir (Untisan 1997', 82). Liderlik
sadece gligle baslayan ve bir tek bununla agiklanabilecek bir stire¢ degildir.

Liderlik ayni zamanda danigmanhik, given, sevgi, tutku, edlence, tutarliik ve sabir
isteyen bir durumdur. Gig, baskalarnni etkilemede 6nemli oldugundan, liderlik,
dinamik bir bicimde gii¢ kullanma strecidir (Ferik 2001, 75).

Liderlik, genel anlamda insanlari beliri amaglara yéneltme ikna yetenegi, lider ise
grup Uyelerini bir araya toplayan ve onlar grup amaglarina guduleyen kisi olarak
tanimiamak mumkindar.

Yukarida verilen tanimlar incelendiginde, liderlik strecinden séz edebilmek igin bazi
unsurlarin varligina gerek duyuldugu ortaya gikmaktadir. Bunlar (Ozalp; Eren; Ocal
1992, 163);

izleyiciler olarak adlandinlan bir grup insanin varligs,

2. Motivasyon, karsilikli etkilesim ve iletisim streglerinin etkili kullanimi,

3. lzleyicilerin de amaglarni igeren ortak bir amacin ya da amaglarin
belirlenmesi,

4. lzleyicilerin ¢abalarinin ve davraniglarinin belilenen amaglar dogrultusunda
koordine edilmesi ve yonlendiriimesi, o

5. Liderin glicinin ve etkisinin zorla degil, izleyicilerin kabul alanlarina
sunulmasi olarak ifade edilebilir.

Goruldugu  tzere liderlik  kavrami insan, etkleme ve amag unsurianni
kapsamaktadir.

Daha 6nce de bahsettigimiz gibi liderlik bir baskasinin varli§inda ortaya cikan bir
durumdur. Yani bagka bir kisi liderlik fonksiyonunu yerine getirmek igin olmazsa
olmaz bir kosuldur. Iste lider, belirli bir amag etrafinda bagkalarini birlegtirerek ve
onlari etkileyerek bu amaglarin gergeklesmesini sadlayacaktir. Buradan ¢ikan sonug
bu Gig unsurun birbirleriyle karsilikli bir etkilesim igerisinde oldugudur.



Son yillarda yénetim literatiriindeki hizli degisime paralel olarak liderlik tanimlarinda
da bir takim degismeler gézlenmektedir. Bilgi ve iletisim teknolojisindeki hizli
gelismeler liderlik kavraminin  literatirdeki  anlamlarinin ~ 6tesinde  anlam
kazanmasina yol agmigtir. Bu gelismeler sonunda fiderlik artik ne bir kigilik, ne belli
bir statd ve kadronun ézelligi ne de davranis bigimi olarak algilanmaktadir (Erdil;
imamogiu 1998, 125).

Liderligin eskiden “kahraman” ya da “y6n veren, temel kararlari alan ve bagkalarini
harekete gegiren” kisilerden defisimci, katiimci ve tasarimei kigilere dénismus
olmasinin temel nedeni bilginin sadece belirli kisilerin tekelinde bulunan bir unsur
olmaktan ¢ikmasidir .

Liderlik izleyicilerin bir fonksiyonu olarak gérilmekle birlikte, gevre kosullart ve
sartlara da baglh olmaktadir. Bu demek oluyor ki, liderligi etkileyen bir takim
faktorlerin varligi da s6z konusudur. Liderlige etki eden bu faktdrlerin arasindaki

iliskileri anlayabilmel igin genel bir liderlik modeli vermekte fayda vardur.

Liderligin etkili olmasini sadlayan faktérier sunlardir (Hitt, Middlemist; Mathis 1979,
263);

1. Bireysel faktdrler,
2. Orgutsel faktérier,

3. Orgutsel ve bireysel faktérler arasindaki uyum ya da gatisma

Bireysel faktorierden kast edilen zeka, kendine given, hitabet yetenegi gibi liderin
kisilik ozellikleri ile uyguladigi liderlik tarzidir. Liderligin etkili olmasini saglayan
orgitsel faktdrler ise c¢aligma grubundaki bireylerin kisilik &zellikleri, ise karst
tutumiari, liderin érgitteki yasal pozisyonu, igin yapisinin belirli olup olmadigi ile
galisma grubundaki bireylerin lidere tamidig yetkidir. Orgiitsel ve bireysel faktorier
arasindaki uyum ya da ¢atismadan kast edilen ise liderin ¢aligan ve "ijrgutle olan
karsilikh etkilesiminde uyguladigi liderlik tarzinin kabul edilip edilmemesi durumudur.

Liderlik, insanlara yénelik kuvvetli inang ve milkemmele olan baghlik gibi kavramiart
da igerisinde barindirmaktadir. Yani, lider insanin 6rgat icin énemli bir kaynak
olduguna inanmali ve onlan érgitsel faaliyetlere anlam bulacaklarn tarzda katmayt
saglamalidir. Lider, bireylerin érgtitsel amagclara katki yapacaklanna ve yeteneklerini
en son noktaya kadar degerlendirmek isteyeceklerine inanmalidir (Joiner, Jr. 1985,
58).



Lider, hayal etmeli, meydan okumali, yeniliklere agik olmall ve dusiincelerini

gerceklestirmek igin ¢aligani motive etmelidir. Bunu yaparken pozisyonundan
kaynaklanan giicinii kullanmaktansa, ¢alisanlarla ve digerleriyle ittifaklar yaparak,
isbirligine giderek gitvene ve itimada dayanan iliskileri geligtirmeyi tercih etmelidir.
Bu bakimdan empati, givenirlilik, basar, agik iletisim ve durustlik son derece
énemli hareket noktalart olmaktadir. Lider sadece kendini geligtirmeyi degil,

calisanlarin potansiyellerini gelistirmeyi de hedeflemelidir (Oztiirk 2002, 58).

Yukaridaki actklamalardan da anlagilacag: gibi lider grup lyelerine hedef belirleyen
ve bu hedeflere nasil ulagllacagi konusunda rehberlik eden kisidir. Yénlendirme
sirecini ise amag ve hedefleri Gyeler igin aniamii hale getirerek, bagka bir ifadeyle

etkileyerek gergeklestirmeye ¢aligir.

Bir liderde esas olarak bulunmast gereken ozellikler sunlardir (Erdil; imamoglu
1998, 125): ‘

e Vizyon sahibi oima ve yenilikgilik,

e Vizyon aktanimi (iletisim),

e Astlan vizyon etrafinda harekete gecirme,
e Zamanlama,

¢ Anlama - anlasiima ~ glven.

4.2 LIDERLIK VE YONETICILIK

Liderlik ve yéneticilik kavramlarinin birbirleri ile olan iligkisi yonetim alaninda gok
tartisilan konulardan biri olmustur. Gogu kez yonetici kavraminin liderligi de
kapsayacak sekilde kullanimasina ragmen bu iki kavram hizmet ettikleri amag
nedeniyle birbirlerinden oldukga farklidir. Her yonetici lider olamayacag gibi her
liderde y6neticilik fonksiyonunu etkili bir sekilde yerine getiremeyebilir.

Bu agidan yaklagildiginda liderlik, yonetim fonksiyonlarindan etkileme ile iligkili bir
olgudur diyebiliriz.Bagka bir ifadeyle, yénetim, liderlikten daha genig bir anlama
sahiptir ve liderlikte 6zellikle davranigsal yon adir basarken, yoneticilik, davranigsal
olan ve olmayan unsurlara iligkin bir streci tamimlamaktadir (Certo 1980, 325).

Liderlik davranigi ile yonetimsel davranis arasindaki fark séyle belirtilebilir;

e Yoneticilik, bir érgitin amaglarim gergeklestirmek igin var olan 6rgat

yapisinin ve prosedirun kullaniimasidir. Liderlik ise, bir rgutin amaglaring




gerceklestirmek ya da degistirmek icin yeni bir yapt ve prosedirin
baglatilmasidir. Bu ayinma goére; yoneticilik igin “koruma”, liderlik igin
“yenileme” sézciikleri anahtar kavramlar olarak ifade edilebilir (Ahg 1987,
148).

e Yoneticiler, temelde calisanlart kontrol ederek, belirlenmis hedefe dogru
yéneltmeye ¢alisirken; liderler, izleyenlerin temel ihtiyaglannt karsilayarak,
hedefe dogru gidiiemektedir .

e lIslevsel agidan yéneticiler, planlama, bltgeleme, érgitleme ile ilgilenirken,
liderler, yoneltme, yénlendirme ve bitunlestirme gibi islevleri tstlenirler.

e Baskalanni yénetme hakki tist makamlar tarafindan, liderlik etme hakki ise,
izleyiciler tarafindan veriimektedir. Yani, liderlik, érgitsel bir kazanimdan
ziyade kisiye o6zgt bir durumdur ve bagkalarint etkileme, motive etme
yetenedi olarak kabul edilmektedir (Jackson 1993, 1051106).

e Bir yénetici, yasal yetkilerie dipamik bir glice sahip olabilecegi gibi, grup
tyelerinin sagladiklart destek nedeniyle de gli¢ kazanabilir. Bu her zaman
béyle olmayabilir de. Yasal yetkisi olan her y&netici lider konumunda
olmayacagi gibi, her liderin de yasal yetkilere sahip olmasi gerekmez. Hatta
bir 6rgit icinde durum ve zamana gore birden fazla lider de bulunabilir.
Bagka bir deyisle, liderlik formal organizasyonlara has degildir, liderin resmi
yetkilerle donatiimasi da sart degildir. Liderlik niteliklerine sahip olmayan
yéneticiler oldugu gibi, yoneticilik roli bulunmayan liderler de olabilmektedir.

ideat durum, ydneticinin ayni zamanda liderlik niteliklerine sahip olmasidir.

Hicbir érgitte resmi otorite ya da pozisyon, riitbe veya statil, tek basina liderligi
saflamaz. Cink yoneticilik makaminda ve koltugunda oturan herkes, gercek ve fiili
lider degildir; sadece resmi olarak tayin edilmis gérevli ve yetkili bir amirdir. Liderlik
farkh bir islevdir; ayn nitelikler ve 6zellikler gerektiren bir gi¢ ve yetenektir (Peker,
Aytark 2000, 55). Lider ve yonetici arasindaki temel fark, gi¢ ve otorite
kaynaklandir.

Lider gucunG, izleyenleri ile arasindaki etkilesimin kalitesi ve yogunlugundan
almaktayken; y&netici giiciini bulundugu makamdan, statiiden ve yasal gi¢ kaynagt

otoritesinden almaktadir.

Liderlik izleyiciler Uzerinde gug sahibi olmay! degil, onlan etkileyebilmeyi kapsar.

Otorite ve gug sahibi olmak insana yéneticilik sifatl kazandirabilir, ama liderlik sifati




kazandirmak igin yeterli degildir. Lider ve ydnetici arasindaki belli bagh bazi
farklihklar Tablo 1'de verilmistir (Peker; Aytirk 2000, 53-55).

Tablo 1 Yonetici ile Lider Arasindaki Temel Farkhiliklar

YONETICILIK

LIDERLIK

10.

11.

12,
13.

14,
15.

Yénetici giicinii ve yetkisini
mevkiinden, statlisiinden,
riitbesinden ve yasal kaynaklardan
alir.

Ydnetici astlarini yasal yollarla ve
gerektiginde zorla ¢calistinr.
Yénetici arkadan iter.

Ydnetici 6rgltiin mevzuatmna,
amaglartna, politikasina, itkelerine
ve hedeflerine bagh olan kisidir.
Yonetici, drgitte
astlann/calisantarin kendisine
hukuki olarak itaat ve hiirmet ettigi
kisidir

Yonetici astlarina verilen igleri
yaptuirir.

Yénetici nasil yapifacagini soyler.
Yénetici tek adamdir.

Yénetici sistem ve yapiya odaklanir
Yénetici kontrole 6nem verir ve
kontrol( etkin kilar.

Yénetici kisa vadeli bakig agisina
sahiptir.

Yénetici statiikoyu kabullenir.
Yonetici 8rglitl dne gikanir, 6rgite
énem verir;

Yonetici gizlilik yaratir.

Yonetici dikte eder, emir verir ve
yonetir.

10.

11.
12.
13.

14,
15.

Lider ise giiciini karakterinden, drnek
ve istiin kisiliginden, kendi
yeteneginden, ilke ve degerlerinden
alir.

Lider ise, insanlari icinden gelerek ve
motive ederek ¢aligtinir.

Lider 6nde gider ve énderlik eder.
Lider ise, drglitte amaclan, politikalan,
ilkeleri ve hedefleri ortaya koyan
kisidir.

Lider ise, insanlanin kendisini daha cok
duygusal olarak benimsedigi ve sevdigi
kigidir.

Lider ise, astlarini yapslacak islere
yoneltir.

Lider ise nasil olacagini ve ne
yaptlacag séyler.

Lider ise ekip adamidyr, takim
oyuncusudur.

Lider insana odaklanir.

Lider insanlara givenir, gliven
duygusunu gelistirir ve gliveni etkin
kilar.

Lider uzun vadeli bakig agisina sahiptir.
Lider statiltkoyu degistirir.

Lider insani 6ne ¢ikarir ve insarin
insan tarafina Gnem verir.

Lider agiktir ve agik davranir.

Lider damigtr, goris ve fikir alir,
y6neltir.

Kaynak: Peker, Omer; Nihat Aytirk; Etkili Yénetim Becerileri Ogrenilebilir ve
Gelistirilebilir; Yargi Yayinevi, yayin not: 35, 2000

Buraya kadarki agiklamalardan da anlagiiacagi gibi yonetici 6rgitin  maddi

boyutuyla ilgilenmekte ve yapist belirfi bir ortamda yénetim fonksiyonunu icra




ederken, calisanin yeteneklerini gelistirmesini saglama noktasinda yetersiz

kalmaktadir. Fakat lider insan odakli olarak calismakta, orgitin amaglarina
ulasmasini saglarken calisanda kendini gergeklestirme arzusu uyandirarak etkinlik
ve verimliligini arttirmaktadir.

1.3 LIDERLIGIN ONEMI

21. yuizylldaki iz degigim nedeniyle rgltlenme ihtiyact duyan toplumlarda ve ig
hayatinin biitiin dallarinda giderek yoneticiligin onemi artmaktadir. Yéneticilerin
kendilerinden beklenen gérevieri en iyi bigimde yapabilmeleri ise, sahip olduklar
liderlik nitelikleriyle yakindan iligkilidir. Her yoneticinin liderlik niteliklerine sahip
oldugu séylenemez. Ancak iyi bir yénetici olabilmek igin ayni zamanda liderlik

yetenegine sahip olunmasi geredi kuskusuzdur.

Artik modern yénetim anlayiginda liderlik, yéneticilerin temel islevierinden
biridir.Baska bir deyigle, liderlik etkin yoénetimin énemli bir pargasidir.Orgiitlerde,
liderlik giicti ve yetenedi tasiyan yoneticiler, yonetimde etkili ve basanhdirlar.
Yénetici eder liderlik 6zelliklerine sahip degilse bu durum &rgitiin performansinin
dismesine neden olabilmektedir. Dolayistyla, &rgit burokratik &zellikler
sergileyecedi igin ihtiyaca cevap vermekte zorlanabilir, etkinfigi ve verimiiligi de
azalabilir (Nicholls 1993, 1).

Liderlik; calisanlan érgiitsel amaglara ulasmak igin génilli cabalamalarim saglar.
Yonetici ancak, kendisine bagh insanlar; dugtince, tutum ve davraniglarini
etkilemesine izin verirse onlarin lideri olabilir. Yénetici, onlarin disiince, tutum ve
davranislanini etkilerken bundan zevk almiyorsa, bir liderin degil, ancak bir
yoneticinin varligindan séz edilebilir. ideal olani, yoneticinin ayni zamanda liderlik
sifatini da tasimasidir. Gunki liderlik ve yoéneticilik, bagari madalyonun birbirini
tamamlayan iki ylzudur.

Maddi kaynaklarm ve zamanin etkin kullanimi, insan kaynaklannin verimli
kullanimina baghdir. Bir rgitiin performansinin gelismesinde en énemli belirleyici
faktor ise insandir (Ozgiir 2004, 97). Iste bu nedenle, liderlik niteligine sahip bir
yéneticinin insan ve maddi kaynaklarini, is gérenlerin amag ve ihtiyaglanni, érgatin
amaglar dogrultusunda ve bu amaglan birlikte gergeklestirecek sekilde harekete
gecirebilmesi séz konusudur. Orgitte gtdilenme, moral, tatmin konularinda duyarl

olan lider yénetici, is gérenleri isteklendirme, heyecanlandirma ve kendilerini tam bir



coskuyla érgite adama, duygularini canli tutmaya yénelik ¢aba iginde olabilir ve

sonucta érgiite zaman, para ve enerjiyi en ekonomik bigimde kazandirabilir.

Ozellikle buyik liderler is gérenleri harekete gegirir, tutkulu ve inisiyatif kullanmaya
egilimli bireyler igin bir rol modeli islevi gérebilmektedir (Goleman; Boyatsiz; Mckee
2002, 15). Boylece, bir rol model olarak galiganda tutku ve heyecan uyandiran lider

drgitsel verimlilige de 6nemli bir katki saglamis olmaktadir.

1.4 LIDERLIK TEORILERI

Liderlik, din ve kiltiir yapisina bakmadan toplumsal yasamin her déneminde ortaya
¢tkan bir olgudur. Bu nedenle eski gaglardan glinimize kadar liderlik konusu,

insanlarin ilgi duydugdu alanlardan biri haline gelmistir.

Eski ¢aglarda insanlar ailelerinin sosyo ekonomik durumlarina gére seref ve {n
kazanmaktaydilar. Onlarin yoénetici konumlarina gelmelerinin tek nedeni soylu
aileden gelmeleriydi ve yodnetmenin onlara Tann tarafindan bahgedilen bir hak
olduguna inanl'yorlardl. Bu nedenle uzun bir s@re insanlar onlarin bu haklarini

sorgulamamis ve kabullenmiglerdi.

Fakat tarihte Spartakiis gibi bir kole diger koleleri etrafinda toplayarak hak ve
dzgurlik talebinde bulunabiliyordu. William Wallace gibi halkin i¢inden ¢ikan bir kisi
krallara meydan okuyabiliyordu. Bu gibi insanlar azinlikta da olsa onlan lider yapan
neydi? Hangi 6zellikleri oniari diger soylular ve yonetimin kendilerine verilmig bir hak
oldufuna inanan krallar karsisinda binlerce insanin nazarinda lider konumuna
getirmekteydi? Bu tarz sorularin sikga sorulmaya baglanmasiyla aragtirmacilar
liderlerin &zelliklerini anlamaya c¢alismislar ve bu yénde ¢aba sarf etmeye
baglamigiardir (Lawless 1979, 403).

Bu caligmalarin sonuglarina gére, uzun boylu olmalari liderlerin ortak noktalarini
olusturuyordu. Charles de Gaulle'yi distintnce bu dogru bir ifade olurken, Napoleon
Bonapart gibi kisa boylu bir lider ise uzun boylulugun, ortak bir faktor olamayacagint
gésteriyordu. Boyla ilgili yapilan dokuz galisma liderlerin diger insanlara gére daha
uzun oldugunu ortaya koyarken iki galisma ise onlarin kisa oldugunu géstermigtir.

Vilcut dlgiist, saghk, fiziksel enerji ve fiziki gérinimde ¢alisma konusu yapilmistir.
Boy ile ilgili yapilan c¢alismalar gibi bu faktérleri dederlendirmeye tabi tutan
calismalarda belirgin bir farklihk ortaya koyamamistir. Canki liderlerin hepsi saghkli
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bireyler degildi. Ornegin; Franklin Delano Roosevelt ve John F. Kennedy'nin
bedensel yetersizlikleri vardi (Lawless 1979, 404).

Hatta 6nemli insanlarin dogum tarihleriyle ilgili bir liste gelistirilirken lider olmada,
dogum tarihinin énemli bir unsur oldugu da 6ne surdlmistar. Du Pont sirketinin
énceki yoneticisi Irving S. Shapiro ile onun halefi Edward G. Jefferson'un dogum
tarihleri olan 15 Haziran érnek olarak da gosterilmigtir (Luthans 1992, 268).

Zamanla fiziksel 6zelliklerle ilgili calismalardan etkin bir sonug elde edilemeyecegi
anlasilinca, liderlerin kisilik ézellikleri Uzerinde durulmaya baglanmigtir. Liderlerin
kisilik ozellikleri arasinda hedef, yon belirleme yetenegi, dostluk, sevgi, daristlik,
mesleki yeterlilik, kararlilik, kavrama yetenegi, 6gretme yetenegi ve inang gibi pek
cok dzellik aragtirmaya tabi tutulmustur (Knudson; Fleenor 1978, 236)

Liderlerin fiziksel ve kisilik ozelliklerini degerlendirme gallgméi'arl tatmin edici
sonuglar Uretemeyince arastirmacilar, Ohio State Universitesi'nin ~ yaptigi
aragtirmalarin da etkisiyle, liderden ziyade yonetilen gruba dikkat ¢ekmeye
baslamiglardir. Bu yaklagimda “liderin davraniglan ile bu davraniglar grubu nasil
etkiler ve grubu olusturan dyeler nasit etkilenir” konulari Gizerinde durulmustur. Grup
ve liderden sonra ortam; yani durum da liderlik teorilerinde yer aimaya baglamistir
(Luthans 1992, 273).

Liderlik kavrami insanlik tarihi kadar eski olmasina ragmen, ancak 1930 yilindan
sonra Uzerine bilimsel arastirmalar yapilan bir konu olmustur. 1974 yilina
gelindiginde, genel liderlik konusu Uzerine yaklagtk 3 bin bilimsel galisma ve 1981
yilina gelindiginde ise yaklagkk 5 bin bilimsel galisma yapildig: tahmin ediimistir.
Uzerinde bu kadar ¢ok aragtirma yapilan bir konu olmasina ragmen, aragtirmacilara
gére liderlik dinya tizerinde en fazla arastirilan, ama en az anlagilan bir konu olma
ozelligini korumustur.

Bugiine kadar liderligi farkli boyutlardan irdeleyen birgok kuram olugturulmug ve
bunlarla ilgili arastirmalar yapilmigtir .

Liderlik kuramiarinin gelisimini, “6zellikler kuramlart”, “davramigsal kuramlar’,
“durumsailik kuramlan” ve “neo karizmatik kuramlar'dan olusan dért ana asama

seklinde ézetlenebilir. Ozellik kuramlan gergevesinde lider 6zelliklerinin aragtirimasi

liderleri tanimlayabilmek icin yeterli olmayinca, davranigsal liderlik kuramiar lider

davranist ve grup performansi arasindaki iliskiye odaklanmigtir. {deal lider dzellikleri
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ve ideal lider davramsindan sonra ise, liderin etkinlidini ve liderlik bigimini karstlastgs

duruma uygun olacak sekilde degistirebilmesine bagh géren durumsallik
yaklasimina gegcilmistir. Nihayet, belirtilen lider merkezli {i¢c kuramin ardindan lider
ve izleyicileri arasindaki iliskilere bir bitun olarak odaklanan neo karizmatik kuramiar

ya da giincel liderlik yaklagimlan ele alinmistir (Demirbilek 2003, 23).

Liderlik kavraminin geligim sUrecine bakildiginda, bu alan Uzerinde yapilan
arastirmalar (Ferik 2001, 75),

o 1920- 1950 yillari arasinda liderligin &zellikleri,

e 1950-1960 yillan arasinda etkin liderlerin davraniglar,

e 1960-1970 yillar: arasinda gevresel sartlarin liderlik zerindeki etkileri,

e 1970-1980 yillan arasinda liderlerin sembolik rolieri,

e 1980-1990 yillari arasinda liderlerin 6zellikleri ve davranislar (zerine geri
dénis yapan calismalar ve

e 1990'dan sonra ise fliderligin kiltirler arasi degisimleri iizerinde

yogunlasmisfir.

Bundan sonraki béliimlerde lidertik teorilerindeki bu kuramsal gelisim siireci, ayrintii

bir sekilde ele alinarak incelenecektir.

144 Ozellikler Teorisi

1.4.1.1 Ozellikler Teorisinin Gelisimi

Ozellikler teorisinin ilk baglangict antik Yunan ve Roma imparatoriugu devirlerine
kadar goturilebilir. Eski Yunan ve Roma devrinde liderlerin dogustan bu ézellikiere
sahip olduklar distntlmistur (Luthans 1992, 273). Bu dilgiince tarzi daha sonralar
1910 yilinda Iskog Tarihgi Thomas Carlyle tarafindan “blyuk adam” teorisi olarak
ifade edilmistir. Ona gére dinyadaki ilerleme biyik insantarin bireysel bagariarinin
bir trinadir (Trata; New port 1976, 441). ’

Benzer bir teoride “zeitgeist teori” olarak isimlendirilmektedir. Zeitgeist Almanca bir
kelime olup “zamanin ruhu" seklinde tercimesi yapilabilir. Zamanin ruhundan kast
edilen ise liderin icinde yasadidi zamanin, yani ¢agin GrGni oldugudur. Teori gerekli
tzelliklere sahip olan kiginin, iginde yasadidi cagin ihtiyaclarini karsilamak igin lider
olarak ortaya cikacagdi disiincesini icermektedir (Bobbit, Breinholt; 1978, 254).
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Ozellikler teorisine gére liderler belirli fiziksel, sosyal ve kigilik 6zellikierine dogustan

sahiptirler. Bu teoriye gére bazi &zelliklerin olup olmamasi bir lideri digerlerinden
ayirt eden faktérlerdir (Hellriegel; Slocum 1992, 475).

Ozeliikler yaklagimi zaman icerisinde daha gergekgi bir temele dayandirilmigtir.
Davranis okulunun da etkisiyle arastirmacilar liderlik 6zelliklerinin 6grenme ve

tecriibeyle de gelistirilebilecegini kabul etmeye baglamislardir (Luthans 1992, 274).

Teori 1.Dinya Savagi'nin basinda Amerikan Psikoloji Kurumu tarafindan yiratilen
calismalar neticesinde ortaya ¢ikimigtir. Bir grup psikolog Amerikah ordusuna asker
aliminda persone! segme sirecini yénetmeyle géreviendirilince, bu grup tarafindan
“Ordu Alfa Zeka Testi (The Army Alpha Test of Intelligence)’ gelistirilmistir. Savagtan
sonra ise gelistirilen bu ve benzeri teknikler is ortamina uygulanmaya baglanmigtir.

Boylece lider ézelliklerini tespit etmeye yonelik aragtirmalar da baslanigtir (Dessler
1980, 256). ‘

1940 ve 1950'li yillarda yapilan aragtirmalann g¢odu liderlerin kisilik ozelliklerini
belirlemeye yonelikti (Szilagyi; Wallace, Jr. 1980, 279). Literatir taramasi seklinde
gerceklestirilmis olan bir aragtirmada tek kelimelik lider 6zelliklerini belirleyen 17.000
adet tanimlayici ifade tespit edilmistir. Baska bir ¢alismada ise daha 6nce yapilmig
olan 106 adet arastirmanin bulgulannda tespit edilmis olan lider &zellikleri
degerlendirmeye tabi tutulmus ve bu &zelliklerin sadece % 5'nin doért yada bes
arastirmada ortak tanimlayic ifadeler oldugu tespit edilmistir (Smith; Carrol, Kefalos
ve Digerleri 1980,

1948'den beri yapilan ¢aligmalan degderlendiren Stogdill, lider 6zelliklerini alti grupta
toplamistir (Szilagyi; Wallace, Jr. 1980, 2801282):

1. Fiziksel Ozellikler: Liderlikle ilgili ilk calismalar onlarin yasi, fiziki
goérunimi, boy, Agirlikiari, guglulik, fiziksel olgunluk belirtileri, saghk
durumu ve yakisikhilik gibi faktorlerle ilgili olmustur. Aragtirma bulgulart
ise geligkili sonuglar Gretmigtir.

2. Sosyal Alt Yapi: Liderin egitimi, sosyal statisi ve sosyal hareketliligi
tzerinde duran arastirmalarin  sonuglari, yuksek sosyo- ekonomik
statliniin lider pozisyonunu elde etmede avantaj oldugunu; ayrica sosyo
ekonomik statiisi alt basamaklarda olaniann daha hizla cahgma

hayatinda yitkseldikleri yénindedir.
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3. Zeka: Zihin gicini degerlendiren arastirmalar ise liderlerin digerlerine

gére konusmalarinin akici, bilgili, kararli ve akil yiratmelerinin daha
kuvvetli oldugunu belirtmektedir. Zeka ve liderlik arasindaki iligkiyi
bulmak icin yapilan calismalarda liderlerin lider olmayanlara gére daha
zeki olduklarn yoniinde bulgular elde edilmistir.

Ornegin, Gibb (1947) yaphdi aragtirmada subay adaylannin genel ordu
mensuplarina gére daha zeki olduklari sonucuna varmigtir (Ozkalp 1982,
214).

Kisilik: Kisilik zelliklerini dederlendiren ¢aligmalar liderlerin digerlerine
gobre; hitabet yetenegi, birey!er aras! iiigkiler ve haberlesme yetenedi,
gliven verme veya glvenilir olma, girisimcilik ve riski géze alma, cesaret
ve kendine giiven, hakimiyet kurma istedi olan, hizli harekete gecme
yetenedine sahip ve durustlik gibi faktérierin énemini vurgulamaktadir
(Eren 2001, 433). Fakat arastirmalar dedisik grup ve c¢alisma
ortamlarinda benzer sonuglar uretmemistir.

Géreve iliskin Ozellikler: Goreve yoénelik kisilik 6zellikleri tizerinde
duran arastirmalarda ise, liderlerin diger bireylere gére basan ihtiyact ve
sorumluluk duygularinin yitksek, inisiyatif sahibi ve yiksek oranda gérev
egilimli oldukian ifade edilmektedir.

Sosyal Kisilik Ozellikleri: Bu alandaki aragtirmalar fiderlerin degisik
konularda gérev almada aktif davrandiklarint, diger insanlaria etkili
iletisim kurabilen ve ortak ¢alisma yetenegine sahip olduklarini ortaya
koymaktadir.

Sonug itibaryla, liderlik dzelliklerini tespit etmek igin yapilan aragtirmalar gok anlamii

sonuglar Gretmemistir. Ornegin yapilan 20 ¢alisgmanin degerlendiriimesi neticesinde

80 kisilik ézelligi belirlenmigtir. Fakat bu 6zelliklerde sadece 5 tanesi 4 ya da daha

fazla sayidaki aragtirmada ortak nokta olarak yer almigtir (Robbins 2003, 314).

Ozellikler teorisinin evrensel sonuglar Uretmekte yetersiz kalmastyla liderligi

anlamaya yoénelik calismalarda bagka etkilerin varligini giindeme getirmis ve

béylece bu yéndeki galigmalar artarak devam etmistir.

1.4.1.2 Ozellikler Teorisinin Elestirisi

1940’ yillarin sonlarinda ve 1950'li yillarin baglarinda arastirmacilar etkili liderleri

tanimlayacak ve ayirt etmeye yarayacak kisilik ozelliklerinin tutarh sonuglar
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vermedigini gérdiler (Robbins 1979, 242). Genelde arastirma sonuglar hangi kisilik
dzelliklerinin Iidérlerde bulundugu ya da hangi 6zelliklerin digerlerinden daha énemli
oldugu konusunda ortak bir fikir tretememistir (Luthans 1992, 275). Bagka bir
deyisle, dzellikler teorisi butiin durumlarda lideri tanimlamaya yarayacak evrensel bir
dzellikier biitiini olugturamamistir (Robbins 2003, 315).

Stogdill (1948), Gibb (1954) ve Mann (1959) tarafindan yapilan aragtirmalar da bu
yaklagimin liderlik 6zelliklerini agiklama da yetersiz kaldigini ortaya koymustur
(Scott; Mitchel, Birnbarum 1981, 143).

Bu teori daha ¢ok fiziksel ve kisilik 6zellikleri Uzerinde durmaktadlrT Fiziksel 6zellikler
ile basarli bir liderlik arasinda iliski kurulamaz. Fiziksel ézellikler ancak algilanan
liderlik yetenegi ile iligkili olabilir. Ayrica fiziksel ézellikler emniyet ve orduda oldugu
gibi fiziki yapinin énemlii oldugu isler igin gegerli olabilir. Fakat etkili bir liderlik
cogduniukia kiginin boyu, kuvveti ve agirhdi ile baglantili degildir (Hellriegel; Slocum
1992, 475).

Arastirmalar heniiz belirli 6zelliklerin potansiyel liderleri dijerlerinden ayirabilecegini
ispat edememistir. Fakat belirli kisilik ozelliklerinin liderlikle iliskili olmayacag!
anlamina da gelmemektedir. Yani bu 6zellikler durum ve grup Uyelerinin ihtiyaglari
gibi diger faktdrlerde g6z onine alinarak incelenmelidir (Hellriegel; Slocum 1992,
475). Tek bir kisi yani lider Uzerine odaklanmas! bu yaklagimin zayif tarafini
olugturmaktadir (Knudson; Fleenor 1978, 220). Bagka bir deyigle, durumsal faktGrier
ve grup Gyelerinin davraniglan bu teoride géz ardi edilmigtir (Robbins 1979, 242).

Etkili liderlerin belirli ilgileri, kisilerarasi yetenekleri ve kisilik 6zellikleri olacagina dair
ortak bir kani olmasina ragmen Ozellikler teorisi liderlik kavramini anlamada ¢ok
yardimc! olamamaktadir (Hellriegel, Slocum 1992, 475). Ozellikler teorisi sadece
liderligi tanimlamaya yarayacak bazi ipuglan vermektedir. Teori gincelligini
korumaktadir (Luthans 1992, 275).

Ozellikler teorisi her ne kadar lider 6zelliklerini belirleme konusunda evrensel bir
sonug Uretememis olsa da kisiligin liderlik stirecine etki eden degiskenlerden oldugu

distincesini arastirmacilarda olusturmasi yéniyle dnem arz etmektedir.

1.4.2 Davranis Teorisi

194Q'i yillarin sonlarinda arastiwrmacilar liderlerin kigilik ve demografik &zellikleri
yerine onlarin davraniglant Uzerine odaklanma geregi duydular (Stroh; Northcraft,
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Neale 2002, 256). Bunun nedeni ise &zeliikler teorisinin lideri anlamada yetersiz
kalmast ve arastirmacilara bu sireci tanimlamada temel tegkil edecek veriler
saglayamamis olmasidir. Kisilik ve demografik 6zeliklerin tespiti icin yapilan
arastirmalarin evrensel bir sonu¢ Uretememis olmasi bagka etkenlerin varhigini
giindeme getirmigtir. Boylece arastirmacilar liderin davranislarina odaklanarak etkili

lider davranisini belifiemek igin aragtirmalar yapmaya baglamiglardir.

Liderlik strecini agiklamaya galigan bu teorinin ana fikri, liderleri baganii ve etkin
kilan unsurun, liderin 6zelliklerinden g¢ok, liderin liderlik yaparken gdsterdigi
davranislar oldugudur. Liderin astlari ile haberlesme sekli, yetki devredip
devretmemesi, planlama ve kontrol bigimi, amaglart belirleme tarzi gibi davranislar
liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktérler olarak ele alinmigtir. Bagka bir ifadeyle
“izleyiciler” degiskenini ele alan "Davranigsal Liderlik Teorisi” liderlerin izleyenlere

nasil davrandigiyla ilgilenmistir (Acuner; Yiimaz 2000,2).

Ozellik kuraminda lideri tanimlamada kigisel 6zellikler dnemli rol oynarken, davranig
kuraminda bir liderin ne yaptigi ve etrafindakilere nasi davrandigl énemli hale
gelmektedir. Etkili liderlik tarzimin tamimi, bir liderin davranig bicimi ve astlarinin bu
davranig bigimine gosterdikleri duygusal ve davranigsal tepkileri ile agiklanmaktadir
(Ferik 2001, 76).

1.4.2.1 Davranigsal Liderlik Teorileri

1.4.2.2 lowa Universitesi Galigmalart

1930'lu yillarda Kurt Lewin, Ronald Lippitt ve Ralph K. White tarafindan yapilan
calismalarda liderlerin davranig tarzlanina odaklanilmigtir. Bu galigmalar neticesinde
t¢ tarz lider davranigi tespit edilmistir. Bunlar: otoriter, serbest birakan ve
demokratik lider davramislandir. Bu tarzlar arasindaki en dnemli fark karar verme
sirecinde kendini gostermektedir. Genel olarak otoriter lider, grup adina kendisi
karar verirken serbest birakan lider, grup tyelerinin kararlarnt kendilerinin almalarina
izin verir. Demokratik lider ise, grubu karar almalari igin cesaretlendirir ve onlara
rehberlik eder. Bu (i¢ tarz liderlik davraniginda liderin gruba kars! tavri asadidaki gibi
ifade edilebilir (Rue; Byars 1980 346):

1. Otoriter Lider: Ben iyiyim. Sen iyi degilsin.
2. Serbest Birakict Lider: Ben iyi degilim. Sen iyisin.
3. Demokratik Lider: Ben iyiyim. Sen de iyisin ydninde olmaktadir
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Hangi liderlik tarzinin daha etkili oldugunu anlamak igin Lewin ve arkadaglari farkli

yetiskinleri bu tarzlardan birini uygulayacak tarzda egitmigler ve geng yastaki erkek
cocuklarinin olusturmus oldudu kullplerdeki gruplarin basina getirmiglerdir. Kisa
slirede serbest birakan liderlerin yonettigi gruplarin otoriter ve demokratik liderlerin
gruplarindan daha diisik performans sergilediklerini tespit etmiglerdir. Ote yandan,
otoriter ve demokratik liderlerin yénetimindeki gruplarda is miktarinin ayni olmasi
halinde isin kalitesinin ve grup memnuniyetinin demokratik gruplarda daha yuksek
oldugu goézlenmistir. Fakat daha sonra yapilan aragtirmalarda ise celiskili sonuclar
elde edilmigtir. Bazen demokratik liderlik tarzi ile otoriter liderlige gére daha olumlu
sonugclar elde edilmistir. Bazen ise demokratik liderlik tarzi, otoriter liderlige esit ya
da daha zayif performansin elde ediimesine neden olmustur. Astlann is tatmini séz
konusu oldugunda sonuglar tutarlihk arz etmigtir. Bu sonuglara gére demokratik
liderlik tarzinda is tatmini diger lider davranis tarzlarina gére daha yiksek bir
seviyede olmaktadir (Barto!; Martin 1991, 485).

Katz ve Kahn'in gelistirdigi, Agik Sistem Yaklasimi'nda, varilan sonug ise, insan
iliskilerine yonelen demokratik liderlik, alt kademelere gére orta ve (st kademelerde
daha etkili ve basarili olmaktadir (Korkut 1992, 162).

Oforiter Lider: En basit tamimiyla otoriterlik, organizasyon igerisinde stati
farkliliklarinin olmasi gerektigine ve bu tur farkhiliklarin érgitiin etkili bir sekilde
calismasina katkida bulunacagmna iliskin bir inangtir. Kahn ve Katz ise otoriteyi,
érgiit icinde bir makama bagli guc olarak tanimlamaktadir.

Otoriter liderler gic ve karar verme yetkisini kendi ellerine almig liderlerdir (Davis
1977, 113). Orgiiteki yasal pozisyoniarina, &dullendirme ve zorlayict gli¢
kaynaklarina dayanarak astlanini yonetirler (Daft 1994, 482). Bu tarz lider astlarina
neyi nasil yapacakiarini anlatmaktadir. Etkinlikleri kendisi baglatir ve astlarina
kendilerinden ne bekledigini séylemektedir. islerin tamamlanmasi gereken sureyi
dnceden bildirmekte ve istedigi standart is yapma yéntemlerini agikga belitmektedir.
Kati bigimde yénetmekte ve iglerin yapilmasinda tek yontem tanimaktadir. Astlann
neyi ne zaman yapacaklarini anlatmakta ve izlenecek standart yénetsel yontemleri
diizenlemektedir (Oktem 1993, 105-108).

Otoriter lider, kendi istedig§i sonuglarin elde edilmesinde israrlidirlar. Astlarinin
duygularina ve fikirlerine ya ¢ok az &nem verir ya da hig bilmek istemezler.

Cogunlukla bu davramisi sergileyen liderler isin basarih bir gekilde bitiriimesini
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kendilerinden bilirken basarisizik halinde ise astlarint suglayict tavir alirlar
(McFarland 1970, 291).

Bu nedenle otoriter liderlik gogunlukla astlar arasinda 6fke ve digmania neden
olmaktadir (Schaeffer 2002, 43). Gunki astlar bilgilendiriimedikieri igin kendilerini
guvenli bir ortamda hissetmemekte ve liderin otoriter yetkisinden g¢ekinmektedirler
(Davis 1977, 113).

Otoriter liderin 6zellikleri asadidaki gibi 6zetlenebilir (Arikan 2001, 240-241):

1. Otoriter lider, grubun amaglarini ve politikalarini butintyle kendisi belirler.

2. Otoriter lider, hangi islerin yapilacagint ve bu islerin nasil yerine getirilecegini
bizzat kendisi belirler.

3. Otoriter lider, kendisini grup faaliyetlerinden ayn tutar.

4. Otoriter lider, astlan hakkinda vyaptii olumlu veya olumsuz
degerlendirmelerde kisisel bir tutum takinir.

5, Oftoriter lider, yainizeca emir verir ve bu emirlerin grup Uyelerince yerine
getiriimesini ister. Emirlerine gére hareket edenleri 6dillendirir, etmeyenleri
ise cezalandinr.

6. Otoriter liderin otoritesi, sahip oldugu glg ve kuvvete dayanir. Verdidi emirler
icin higbir neden géstermez ve kendisine getirilen énerileri de kabul etmez.

7. Otoriter lider, 6dil dagitiminda tamamen sahsi davranir, sebep géstermeden
grup Uyelerini elestirir. Bu tip lider, aktif grup katihimindan uzak kalir.

Otoriter liderligin avantaji ise kararlarin hizli alinabilmesidir. Cinka lider, karar
vermeden énce grup Uyelerinin onayint almak zorunda dégildir (Hicks; Gullett 1976,
450). Bu nedenle bu tarz fiderlik, liderin fazla segeneginin olmadidi durumlar icin de
son derece uygundur. Ornegin acil bir durum veya kriz sirasinda yoneticinin
insanlari toplayip onlara fikir danigacak zamani olmayacaktir. Béylesine bir durumda
otoriter fiderlik, uygun bir yénetsel davranis olacakhir. Ayrica otoriter liderlik isin
yapisinin belirli oldudu durumlarda ig géren performansini arttirict yonde etki
yapabilir.

Demokratik Lider: Demokratik lider astiarina yetki devreder, katihmi cesaretlendirir
ve astianni etkilemek igin uzmanlik gici ile bedeni gictni kullanir (Daft 1994, 482).

Demokratik liderlik séz konusu oldugu zaman, bir grupta bir arada galisan ve bir
sorunu ¢ézmeye ugrasan kimseler akla gelmelidir. Demokratik lider gruba hizmet

etmekte, grubun normiarini ve degerlerini toplayip 6zetlemekte, grubun olasi
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hareketlerinin yonini anlayip gruptan énce hareket etmektedir. Demokratik liderin

yonetimindeki 6rgiitte yetki merkezde yani liderde toplanmaz. Demokratik liderler
astlarinin grup halinde ya da bireysel olarak karar verme siirecine katiimalarini
istemektedir. Karsiiikli anlayis, duristiik ve glven ortaminin olugmast igin astlarini
surekli ve agik bir iletigim vasitasiyla cesaretlendirmektedir (Haimann; Scott; Connor
1982, 382).

Demokratik liderler korkutma, cezalandirma ya da sahip olduklan pozisyonu
kullanarak yénetme yerine astlanna iyi 6rnek olusturarak ve ikna ederek yénetmeyi
tercih ederler.

Astlannin  duygulanna ve fikirlerine defer vererek onlanin kendilerini &nemli
hissetmelerini saglarlar. Astlarinin grup ya da bireysel hedeflerini kendi ki§isel
beklentilerinin Ustiinde tutmaktadiiar (McFarland 1970, 291). Bdylece demokraﬁk
lider astlarin kendilerini rahat ifade edebilecekieri bir ortam saglayarak onlarin

yaraticilik ve bagari diizeylerinin artmasina olumlu katki saglayabilirler
Demokratik fiderligin 6zelliklerini syle siralamak mamkindir (Ankan 2001, 242):

1. Grup politikas, liderin grup Uyelerini tartigmaya tegvik etmesi sonucunda
belirlenmektedir.

2. Demokratik lider, tartisma dncesi grup Uyelerine konu hakkinda genel bilgiler

vermektedir. Teknik bilgi igin lider en az iki segenek sunmakta ve segim igini

grup Uyelerine birakmaktadir.

Sorumlulugun dagitimi ve igbSlimanin olusturulmasi gruba birakilmaktadir.

Demokratik lider, yargilama ve elestirilerde nesnel olmaya galigmaktadir.

Demokratik lider, batin konularda grup Gyelerine giivenmektedir.

o 0 b ow

Grup Uyeleri her konuda kendilerini tamamen serbest hissetmektedirler.

Bu liderlik tarzinda, tyeleri hedefe ulagma noktasinda cesaretlendiren ve Uyelerin
yetki ve sorumlulukiannin belirgin bir bicimde yapildigi, évgl ve elestirilerin de bu
standartlara uygun oldugu gérilmektedir. Bu liderlik tarzinin en belirgin Gzelligi,
faaliyetierin lidersiz gerceklestirilebilmesidir. Fakat, karar aliminda liderin varigs
kaciniimazdir.

Serbest Birakici Lider: Serbest birakici lider, guc¢ kullanimindan kaginmaktadir.

Grubun kendi hedeflerini kendilerinin belirlemesini ve kargilagtiklar sorunlart

kendilerinin halletmelerini ister. Grup Oyeleri kendi kendilerini egitifler ve kendi
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motivasyonlarini kendileri saglarlar. Lider sadece gérevin yerine getirilmesi igin
gruba bilgi ve kaynak saglayan kisi konumundadir (Davis 1977, 115).

Serbest birakici liderler, yénetim yetkisine en az ihtiyag duyan, izleyicileri kendi
hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan
ve programlarini yapmalarina imkan tantyan davraniglar gostermektedirler. Diger bir
ifadeyle, serbest birakici liderler, yetkiye sahip c¢ikmamakta ve yetki kullanma
haklarini tamamiyla astlara birakmaktadilar (Dogan 2001, 257).

Serbest birakici liderligin avantaji, grup 0yelerinin kendilerini bireysel agidan
gelistirmelerine firsat vermesidir. BUtin astlar bagimsiz bir sekilde gorevierini
yapmalari ve kendilerini 6zgirce ifade etme imkani elde ederler. Bu tarz liderligin
dezavantaji ise, grubun 6rgiitin hedeflerine ulagmasini saglayabilmek icin gereken
birlik ve buttnlilkten yoksun kalmastdir. Lidersiz grup hangi yone gidecegi ve kontrol
eksikligi konularinda sikinti yasayabilir. Hatta 6rgit kaosa striklenebilir (Hicks;
Gullett 1976, 452). Serbest birakici liderligin diger bir dezavantaji ise grup Uyelerine
performans geri bildirimlerinin yapilmamasi nedeniyle is gérenin kendi perforinansml
tam olarak dederleme imkaninin verilmemesidir.

1.4.2.3 Ohio Universitesi Galigmalar

Davranis teorisiyle ilgili en kapsamh aragtirma 1940l yillarin sonlarina dogru Ohio
State Universitesi tarafindan yapildi (Robbins 1979, 242).

Arastirma programinin  ilk safhalarinda 1800 lider davranigt belirlenmistir.
istatistiksel analiz ve uzman yorumu neticesinde bu liste en etkin lider davraniging
gosteren 150 ifadeye indirgenerek, bu 150 adet tanimlayici ifade sorulara
dénustarulmistar (Ornegin; Ne kadar siklikla yéneticiniz grup tarafindan yapilan
énerileri uygulamaya koyar?). Bu sorular anket haline getirlmis ve lider
davraniglarini tanimlayan anket (Leader Behavior Description Questionnaire, LBDQ)
olarak isimlendirilmistir (Mitchell, Larson, Jr. 1987, 454). S6z konusu orijinal anket
Hemphill ve Alvin Coons tarafindan geligtirilmistir . '

Anket daha sonra hava Ussiindeki personelden elde edilen verilerle Halpin ve
Wiener tarafindan gelistirilmistir. Onlar orijinal anketten 130 adet ifadeyi almiglar ve
4 bagimsiz faktériin 130 ifadeyi 6zetledigi sonucuna varmiglardir. Bunlar,

1. Anlayis: Kargihklh glven, dostluk, destek, cana yakinhk ve saygs
davranislarim kapsamaktadir.
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2. Yapiyr Harekete Gegirme: Yapilacak isi organize eden, iligkileri ve rolleri

tanimlayan, iletisim kanallarini ve igin yapiima sekillerini belirleyen lider
davraniglarini ifade etmektedir.

Uretim Odakli: Yapilacak isin énemli oldugunu vurgulayarak verimi
arttirmay1 hedefleyen lider davraniglaridir.

Sosyal Duyarlilik: Kisiler aras iligkilere, grup igi ve dist baskilara duyarli bir
davranig seklidir.

LBDQ'nun Halpin ve Wiener tarafindan gelistirilen versiyonu giinimiizde daha fazla

kullamimaktadir. Arastirmacilar zaman iginde 3. ve 4. faktorleri az bilgi sagladig!

gerekgesiyle devre digi birakmiglardir. Boylece yapiy! harekete gegirme ve anlayis

boyutlart en énemii lider davramig boyutlart olarak ortaya gikmigtir (Dessler 1976,

159).

Yapiy! Harekete Gegirme: Bu boyutta lider, ¢alisanlarin hedefe ulagmasi
icin kendi roliini yapilandirir ve tanimlar. Yani liderin isi, is iligkilerini ve
hedefleri organize etme davraniglanint kapsamaktadir. Bu davranis
boyutunda lider grup Uyelerine belirli gérevier verir ve onlarin belirlenmis
performans standartlarina uyumunu saglayarak, igin zamaninda bitiriimesi
icin gereken cabayi gésterir (Robbins 1979, 243).

Anlayis: Bu davranis kapsaminda lider, giiven, karsilikli saygi, dostluk,
destek ve iscinin calisma ortaminin iyilestirimesine dénik davranislar
sergiler (Szilagyi; Wallace, Jr. 1980, 283). Anlayis davranis boyutu yiksek
olan lider calisanlarina kigisel problemlerinde yardim eder, arkadasca
davranir, kendisine kolay yaklagilabilir ve caliganlarina esit muamele eder
(Robbins 1979, 243). K. Lewin tarafindan test edilen yapiyi harekete gegirme
ve anlayis 6lgekleri Tablo 2'de gésterimektedir (Dessler 1976, 160).
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Tablo 2 Liderlik Davraniglarint En lyi Tanimlayan ifadeler

Anlayis Anlayis Yapiyi
Harekete
Gegirme
lyi i ctkaran galigani takdir eder 1.48 4,15
Astlarinin marallerinin yiiksek olmasina 6nem verir 1.38 455
Astlarina egit muamele eder 1.97 5.21
Arkadagga davranir ve kolay yaklasilabilir 1.52 4.61

Yapiy: Harekete Gegirme
Demir yumrukla ydnetir 5.85 1.48

Astlarin igleri standartlara uygun ve detayl bir sekilde | 5.39 1.48
yaptimasinda israr eder

Astlarin verdikleri kararlann kendisine bildirilmesinde

4.30 2.30
israr eder
6.30 1.94
Daha fazla gaba igin astlarina 1srar eder
4.85 1.12

Hangi isin nasil yapilacagina detayl bir sekilde karar verir

*Olgek: 1.0= daima karakteristik 6zelligidir , 7.0= asla karakteristik 6zelligi degildir

Kaynak: Dessler, Garry; Organization and Management: A Contingency Approach,
Prentice- Hall, Inc., EngleWood Cliffs, New Jersey, 1976

Anlayis ve yaplyl harekete gegirme seklindeki lider davraniglan birbirinden

bagimsizdir. Bazi liderlerde anlayis boyutu yiksek iken, yapiyi harekete gegirme

boyutu disuktir. Bazilarinda anlayis dusik olurken dider boyut yuksek olmaktadir

Olast dort farkli lider davranigindan en etkilisi hem anlayis hem de yapiyi harekete
gegirme boyutlarindan her ikisinin de yuksek olduu davranis boyutudur.
International Harvester'de yapilan bir calismada ise aragtirmacilar her iki boyutla
ilgili karmasik sonuglar elde etmislerdir. Yapiyi harekete gegirme boyutu yiksek olan
yoneticiler, Ustler tarafindan yoksek notla performanslan degerlendirilirken,
caliganlar arasinda ise memnuniyetsiziie neden olmuslardir. Yiksek anlayis boyutu

gosteren lider davranis tarzi ise bir {ist tarafindan olumsuz olarak degerlendirilirken,
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caliganlar arasinda devamsizlijin azalmasina neden olmustur {Gibson; Ivanceyvich;
Donnelly, Jr. 1997, 278-278).

Sekil 1 Anlayig ve Yapiyi Harekete Gegirme Modeli

Yiksek Anlayig Yiiksek Anlayis
Digiik Yaptyl Harekete Gegirme Yiiksek Yapiyi Harekete Gegirme
Distik Anlayis Dustik Anlays
Diigiik Yapwyi Harekete Gegirme Yiiksek Yapiyi Harekete Gegirme
=
Disik Yapiyl Harekete Gegirme Yuksek

Kaynak: Hitt, Michael A. ve Middtemist, R.Dennis ve Mathis, Robert L. Effective

Management, West Publishing Company, 1979, p.271.

Halpin, Ohio State Universitesinde LBDQ konusunda yapilan calismalardan elde

edilen sonuclari séyle dzetlemistir (Celik 2003, 13):

1.

Liderlik Davranisini Betimleme Anketi (LBDQ) tarafindan gérev ve iligki
yonelimli olmak {izere liderin iki temel davranig boyutu belirlenmistir.

Etkili lider davranigt, géreve ve iligki yonelimii davranisa yuksek diizeyde
génem vererek, yiksek performans saglayan lider davranigi’ olarak
belirlenmistir. \

Lider ile izleyenler arasinda lider davranigini etkillik agisindan
degerlendirmede bir karsitlik vardir. Liderler daha ¢ok gérev y6nelimii liderlik
davranisini vurgularken, izleyenler ise iligki yonelimli liderlik davranigini
vurgulamaktadir.

Hem gérev hem de iligki yonefimli davranigin yiksek oldudu orgltlerde,
uyum ve yakin dostluk gibi grup ézellikleri yaninda; kurallarda actkiik ve grup
dyelerinin tutumlarinda degisiklik géraimektedir. '

Liderin gosterdigi davraniglarla, izleyenlerin liderin yaptidi davraniglara iligkin
betimlemesi arasinda zayif bir iligki vardir. '
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6. Farklt liderlik bicimlerini giiclendiren farkh érgiitsel yapilar vardir.

Ohio modeli bitin durumlar icin en etkili olabilecek bir bilegim sunamamaktadir.

- Liderin etkililigini bir takim durumsal degigkenler belirlemektedir. Bu degiskenler;

izleyicilerin beklentileri, teknolojinin gerektirdigi yapisaliigin derecesi, zaman ve
cizelgelerin baskilari, lider ile izleyiciler arasindaki kigilerarast iligkilerin derecesi ve
liderin grup disindakileri etkileyebilme derecesi gibi etmenlerdir (Can 2002, 211).

' Fakat Ohio arastirmalarinin, liderlik incelemelerinde belirli bir de§eri vardir. Bu

arastirmalar neticesinde, liderligin Slgllmesinde hem gérev hem de insan boyutunun
énemi vurgulanmistir. Bu iki boyutiu yaklasimin, kati bigimde gérev yénelimli bilimsel
yonetim akimi ile o dénemin insan iligkileri okulu arasindaki agigi azalttigi
belirtilmektedir (Oktem 1993, 101). Ohio gahsnﬁalanyla elde edilen gdéreve odakli ve
calisana odakli lider davranigi bundan sonra yapilan diger ¢alismalara temel teskil

etmesi acisindan da 6nem arz etmektedir.

1.4.2.4 Michigan Universitesi Galismalari

Michigan Universitesinin liderlik konusunda yapti§! aragtirmalar Ohio Universitesi
tarafindan yapilan arastirmaiarla ayni déneme rastlamaktadir (Celik 2003, 14). Ohio
Universitesi lider davranislarini tanimlayan anketini (Leader Behavior Description
Questionnaire, LBDQ) olusturmaya calisirken benzer bir programda Michigan
Universitesinde uygulamaya konulmustur (Dessler 1976, 161). Michigan Universitesi
arastirmacilan caligmalarini otomotiv, elektronik, gida, sigorta, kagit ve demiryolu
sirketlerinde yirittiler. Calismalarin codu érgtlerin iyi isleyen bolumleri ile kétu
isleyen bélimlerindeki mevcut liderlik tiriind ve diger degiskenieri beliremeye
ybnelikti. En iyiyi belidemek igin de verimlilik, is tatmini, is guc devir hiz,
devamsizlik, israf, motivasyon vb. kriterler ele allnmlét:r (Stuart-Kotze 1980, 182-
183).

Michigan grubu lider davranisinin iki boyutunu ortaya koymustur. Bunlar (Robbins
2003, 317);

1. Is gbren Merkezli Lider Davranigi: Caligan merkezli lider davranisi, insana
ve kisisel basarilarina odaklanma, is birimlerinin sosyal sistem olduguna dair
anlayis, yiksek performans amaglari belirleme ve astlara performansa iligkin
beklentilerin iletimesi ve kigilerarasi iligkilere 6nem verir. Qal@anlan‘n

ihtiyaclarina ilgi gosterir ve kigiler arasindaki bireysel farkhiliklar kabul eder.
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2. Uretim Merkezli Lider Davranisr. Bu lider davranisi, isin teknik ve gérev

yonayle ilgilenir. Uretim merkezli lider davranigy; ise dontkluk, isi yapmak igin
astlara baski, insanlara yénelik az endise, yakin gézetim, is birimlerinin
sosyal sistem olduguna dair dustk anlayis, yiksek performans amaglarinin
saptanmamasi ve igte insana hi¢ glivenin olmamasi varsayimlarina dayanir.
Baslica ilgisi grubun gérevini yerine getirmesini saglamaktir. Calisanlar isin
bitirilmesi igin bir ara¢ niteligindedir.

Arastirmalar, yiksek verim alinan bélamlerdeki yoneticilerin is géren merkezli lider
davranisi sergiledigini géstermektedir. Fakat bazi aragtirmalar ise dustuk verimii
bélumlerde de is géren merkezli lider davranisinin sergilendigini belirtmektedir. Bu
sonuglar ise isyerinde bagka faktérlerinde etkili oldugunun géstergesidir. Ne yazik ki
is goren merkezli davranigi uygulayan bazi yéneticiler bu yaklagimi “astlara nazik ol”
seklinde yorumladiklar icin yiksek verimliligi géz ardi etmektedir (Bartol; Martin
1991, 486).

Michigan Universitesi arastirmacilan daha gok is géren merkezli lider davranigint
anemli gérmuslerdir. Onlara gére is géren merkezli lider davranist Uretimi arttirdigs
gibi is tatminini de arttirmaktadir. Uretim merkezli liderler ise kétl is gbren tutumilari,
cok yilksek devamsizlik ve iggiict devri, dustk grup baglihigi, astlar ile liderler
arasinda yiksek givensizlik nedeniyle verim disikligine neden olmus ve bu
durum is tatminini azaltmistir (Robbins 2003, 317).

Goruldugl tzere galismalar genelde yoneticilerin iki farkh egilimini yansitmaktadir
ve hangisi digerine gére verimlilige daha ¢ok etki etmektedir sorunsalini ¢ézmek
yénundedir.

1.4.2.5 McGregor'un X ve Y Teorileri

The Human Side Of Enterprise (McGraw-Hili Book Company,1960) isimli kitabinda
Douglas McGregor iki tiir fider davranigindan séz etmektedir (Kazmier 1969, 222).
Bu davranislardan birisi otoriter tarzi ifade eden X Teorisidir. Digeri ise daha
insancil bir yaklagimi iceren Y Teorisidir. McGregora gére X teorisi tarzi Roma
Katolik Kilisesi ve askeri kaynakli olup ekonomik insan ve gii¢ kullaniminin gerekliligi
temeline dayalidir (Huse; Bowditch 1977, 231).

Douglas McGregor'un érgitlerin insani ele almast ile ilgili "X* Teorisinin varsaylm%ah
asagidaki gibi ifade edilebilir (McGregor 1960, 33-35);
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1. Insanlar dogustan caligmaktan nefret ederler ve ellerinden gelirse

calismamak igin caba gosterirler.

2. lsten nefret etmek insanin karakteristik 6zellii olmasi nedeniyle, 6rgitiin
amaclarina ulasabilmesi icin insanlar ¢aligmaya zorlanmali, kontrol edilmeli
ve cezayla tehdit edilmelidir.

3. Ortalama bir insan yénetilmeyi tercih eder ve sorumluluktan kaginir. Az

hirshidir. Ayrica hepsinden éte givenlik ister.

X teorisine inanan bir lider daima “onlar her zaman izlemek zorundasiniz” der
(Huse; Bowditch 1977, 231). Bu anlayista olan bir lider, klasik teorinin éngdrdligu
sekilde insani, maddi organizasyonun gereklerine uyan pasif bir unsur olarak kabul
etmektedir ve otoriter bir davranig gostermektedir. Baska bir deyisle ayrintili is
tanimlari, siki kontrol, pek az yetki devri, izlenecek ilkelerin ayrintih olarak
belirlenmesi, detayli ceza uygulamalart X teorisi ézelligini tastyan yéneticilerin tipik
uygulamalan olmaktadir (Kogel 2003, 229).

Y teorisi ise Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimina dayanmaktadir (Huse;
" Bowditch 1977, 231). McGregor'a gére “argit Uyeleri kendi kisisel amaglarina en iyi
sekilde, cabalarnt igletmenin _bagarisi dogrultusunda yénlendirdikleri zaman
ulasabilirler.” Orgitsel amaglarla bireyin amaglaninin  bitinlestiriimesi oldukca
dnemlidir. Bunun gergekiesmesi igin gerekli ‘Sartlarin  saglanmasi liderlerin /
yoneticilerin gérevidir. McGregor'un "Y" Teorisi'nin temel varsayimiari asagidaki gibi
ifade edilmektedir (McGregor 1960, 38-50),

1. Iste fiziksel ve zihinsel ¢aba harcanmas! oyun ve dinlenme kadar dogaldir.
Her insan dogustan isten nefret duygusunu tasimaz. Is yerindeki sartlara
bagh olarak is bireyin isteyerek yaptig ve tatmin aldigi bir unsur olabilir.

2. Ceza tehdidi ve kontrol, érgutiin hedeflerine ulagmak icin tek yol degildir.
insanlar érgitin hedeflerini gergeklestirmek icin kendilerine yén verebilir ve
kendi kendilerini kontrol edebilirler.

3. Orgotan hedeflerini gergeklestirmek igin ¢alisan insan ayni zamanda kendi
ihtiyaclarini ve egosunu tatmin ederek kendini dillendirir.

4. Her insan uygun sartlar saglandiginda sorumiuluk almayl 6grenebilir.
Sorumiuluktan kagma, hirs duymamaya baglama ve guvenligi dnemseme
gecmis tecrilbelerden kaynaklanmaktadir. Bunlar dodustan getirilen éiellikler
degildir.



5. Orgutlerin problemlerini gozmek icin hayal guct ve yaraticilik 6zelligine sahip

yeterli sayida insani toplumda bulmak mimkindur.

6. Modern endistri hayatinin sartlan géz o6nine alindifinda insanlarin
" entelektiiel potansivelleri kismen kullanimaktadir. Uygun  sartlar
saglandiginda insanlar gergekten iyi is cikarmayl isteyecek ve siki
calisacaklardir, Isteki verimiiliklerini arttirmalari igin digaridan kontrole
ihtiyaclari yoktur. Yani kendi iclerindeki kontrol sistemiyle bunu
saglayabilirler.

McGregora gére liderlerin/yéneticilerin kararlarint ve eylemlerini, onlarin insanlara
iliskin géris tarzlan belirlemektedir. Pek cok yGneticiye gére insanlar dogustan
tembeldir ve calismak igin zorfanmalari gerekir. Gunimizde X teorisi ¢ok fazla
kullanim alanina sahip degildir. Bugin Bati toplumunda insanlar demokratik bir
yénetime sahipler ve hayat standartlan yikseldigi gibi editim imkanlari da artmisgtir.
Teori X'i uygulayan érgitler calisanlar motive etmekten uzaktir. Bu nedenle hem
calisaniarin hem de 6rgitin hedeflerini gerceklegtirmek zorlasir ((Huse; Bowditch
1977, 232).

Y teorisine inanan liderlerfyéneticiler, calisma ortamina yeniden yapilandirarak
astiarinin sorumluluk alma ve kendi eylémlerini kontrol etme imkani sadlarlar. Y
teorisinin hedefi, calisani motive edici bir duruma getirmektir (Huse; Bowditch 1977,
232). Yani yonetici hem 6rgitin hem de calisanin amaglarina ulasabilmesi icin
gereken calisma ortamini saglamalidir. E§er bunu saglamakta basarisiz olurlarsa
insanlar kendilerini tatmin etmek icin bagka yerlere bakacaklardir. Hatta érgute zarar
verecek tarzda da davranabilirler

X ve Y teorisi klasik yénetim anlayisindaki ¢aligana bakisin degismeye basladiginin
ve insanin artik kendini gelistirmesine imkan verecek bir caligma ortamin
hazirlanmasini sadlamaya yénelik bir bakis agisini somutlagtirmast nedeniyle
6nemlidir.

1.4.2.6 Rensis Likert'in Sistem 1 ve Sistem 4 Modeli

Rensis Likertin liderlik yaklasimi McGregor'un yaklagimindan bir Slglide farkiidir.
Likert, McGregor'dan farkh olarak gruba ve 6rgiite odaklanmaktadir (Huse; Bowditch
1977, 232).

Likert'in teorisi, Likertin 1950l yillarda etkin ve etkin olmayan liderlik davraniglari
- arasindaki farklan ortaya koymak icin yuriittiga calismalara dayanmakiadir. Likert
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bu arastirmalari neticesinde, klasik érgut teorilerini benimseyen liderlerin etkililiginin

davranigsal yaklagimlari benimseyen liderlere gére daha az olduju sonucuna
varmigtir (Wexley; Yulk 1977, 35).

R. Likert etkin olan organizasyonlarla etkin oilmayan organizasyonlart birbirinden
ayiran yapisal ve davranigsal faktérlerin neler oldugu ile ilgili aragtirmalarinda, bir
liderin davranislarint bir ugta Sistem 1 (istismarci otokratik), Sistem 2 (yardimsever
otokratik), Sistem 3 (katlimcl) ve diger ucta Sistem 4 (demokratik) seklinde
gruplandirmanin mimkin olabilecedini géstermistir (Kogel 2003, 230).

Sekil 2'de goruldigi gibi sistem 1'de yéneticinin gérev egilimi oldukga kuvvetli olup
sagja dogru gidildikge gérev egilimi zayiflamaktadir. $ekil 2'nin saginda ise yani
sistem 4 tarzi noktasinda yéneticinin calisan egilimi merkez konumda olup bu egilim
sola dogru gidildikge zayiflamaktadir. Sistem 1 stiline sahip bir lider yok denecek

kadar az bir élgiide astlarina glvenir.

Orgitle ilgili kararlar ve gergeklestirilecek hedefler tepede karara baglanir ve emir-
komuta zinciriyle astlara duyurulur (Huse; Bowditch 1977, 233). Astlar daha gok
tehdit, korku ve ceza yontemleriyle galistirimakta ve firsat digtikce verilen &dllerle
fizyolojik ve gliven gereksinimleri karsilanmaktadir. Ast ve Ust arasindaki iligkiler az
oldugu kadar korku ve glvensiziik doludur. Orgitiin kontrol sureci genellikle yiksek
yénetim kademeleri tarafindan yapildigindan bigimsel 6rgutin amaglarina karst

gelistirilen bicimsel olmayan érgutlenmelere de rastlanir (Eren 1979, 32).

Sekil 2 Rensis Likert’in Sistem 1 - Sistem 4 Modeli

CALISAN EGiLimLi

GOREV EGILIMLI >

stem™T 2
istismarci yardunsever katilime demokratik
otokratik otokratik

Kaynak: Francis, G. James; Gene Milbourn Jr.; Human Behavior in the Work
Environment: A Managerial Perspective, Goodyear Publishing Company, Inc.Santa
-Monica, California, 1980
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Sistem 2 egilimli bir Liderlik Ozelliginde yoneticinin, astlarina yaklagimini anne

babanin cocuguna yaklasimi seklindedir (Francis; Milbourn, Jr. 1980, 252).
Kararlarin énemli bir kismi ve orgiitsel amaglarin saptanmasi yiksek ydnetim
df.’izeylerinde yapilirken, birgok kararda bazi sinirlamalar igerisinde alt yénetim
kademelerine birakiimaktadir.

Astlan gidilemede hem &dul hem de gigli cezalar kullaniimaktadir. Ast-Ust
iligkileri, Gstler bakimindan bir hediye ya da lutuf; astlar bakimindan da korku ve
temkinli olma addedilmektedir. Kontrol sireci yiksek yénetim kademelerinin
elindedir. Ancak, bazi kontrol faaliyetleri sinirli da olsa orta ve alt kademelere
devredilmistir. Bigimsel olmayan 6rgitun varligindan séz edilir, ancak, bu her zaman
bicimsel érgut amaglarina kars! degildir (Eren 1979, 232).

Sistem 2'yi, sistem 1'den ayiran nokta sistem 2'nin biraz daha galigana ydnelik
olmasidir (Francis; Milbourn, Jr. 1980, 252).

Sistem 3 egilimii tarzda ise yénetimin astlara énemli dl¢lide, ancak tam olmayan
glveni vardir. Politikalarin diizenlenmesi ve kararlar, genis Slglide ylksek yonetim
kademeleri tarafindan verilir. Astlarin alt diizeylerde &ézel teknik kararlar vermesine
izin verilir. Haberlesme, asadidan yukarlya ve yukarndan asagiya dogru ¢ift yonla
islemektedir. Odller, ast sorunlariyla ilgilenmeler ve ender olarak verilen cezalar
gudileme aracidifar. Onemli kontrol faaliyetleri (st ve orta kademelerden alt
duzeylere devredilir ve bdylece astlara sorumluluk duygusu da verilmis olur.
Bicimsel olmayan bir 6rgtit geligebilir, ancak o bicimsel érgittin amaglarini benimser
ya da kismen baz hususlara kars! gelir (Erep 1979, 32-33).

Sist;em 4 egilimli Liderlik Ozelliginde astlara kars! tam bir given vardir. Galisanin
katilimi arzulanir ve karar alma grup olusturularak gergeklestirilir (Francis; Milbourn,
Jr. 1980, 252). Haberlesme, yalniz hiyerarsik olarak agadidan yukariya ve yukaridan
asaglya dogru degil, yanlara dogru da islemektedir. Astlara, ekonomik odulleri
artirma, amaglart saptama, yontemleri gelistrme ve faaliyet sonuglarini
degerlendirme olanaklan verilmis ve eksiksiz bir gudileme olanagl saglanmistir.
Yiksek derecede giivenlik duygusu ve arkadaslik havasi, ast ist iligkilerinde alt
kademelere kadar yayiimistir. Astlara kontrol stirecine katiimalari i¢in genis bir yetki
~ve sorumluluk taninmistir. Bigimsel ve bigcimsel olmayan &rgit birbirinin aynidir
(Eren 1979, 33). Dolayisiyla érgitsel amaglara ulagmak igin butdin orgiitsel unsurlar
isbirligi yapmaktadiriar
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Likert Srgutlerin yapisini siniflandirabilmek icin yani sistem 1 ile sistem 4 arasinda

nerede oldugunu anlamak amaciyla bazi faktSrlerden

(Duncan 1978, 210);

yararlanmigtir. Bunlar

e liderlik stireci,
e motivasyon,
e haberlesme slreci,
e lider ve izleyici arasindaki karsilikh etkilesim slreci,
e karar verme sureci,
e amag belirleme sireci,
e denetleme surecini icermektedir.
Tablo 3 Likert'in Orgiit Yapisini Belirlemeye Yonelik Kriterler
Sistemn Liderlik Motivasyon | Haberlesme Lider Karar Hedef Denetleme
izleyici Verme Belirieme
iletigimi
i Yénetici Alt Cok az Az, korku Katilim yok Emir ve Ust
asttara  asla | dizeydeki ve direktiflerle | yonetim
giivenmez ihtiyaglara givensizlik belirlenir yapar
adaklanma Uzerine
kurulu
Yénetici Ust diizeyde Biraz Az, dusik Alt Astiarin Cogunlukla
2 astlara ihtiyaclarin diizeyde kademelerde | fikir tepe
biraz bir lglide korku ve baz kararlar beyanfarina | ydnetimi
glivenir taninmasi giivensizlik iistten gelen sinirkt yapar
Uzerine agik imkan
kuruiu emirlerle verilir.
verilir
3 Yanetici Yiksek Onemii Orta Palitikalara Cahigandan Alt
astlara diizey dlclide seviyede (ist ybnetim gorils talep kademelerle
oldukga ihtiyaglarin ) ifetigim, karar verir edilir sorumiuluk
‘glivenir . talebinin Snemli ve &zel paylagihr
: kabul dlgide karariar alt
edilmesi given kademelere
iletilir
4 Yéneticinin Bitlin Fazla Fazla ve Her Katiimci Butln
astlara tam maotive edici serbest seviyede Srgatiin
gliveni unsurlann {Astiara etkilesimii denetimine
vardir kabuld karsl tam bir tarzdadir dnem
gliven) verilir

Kaynak: W.Jack Duncan; Essentials of Management, 2nd Ed., The Dryden Press
Hinsdale, lllincis, 1978,s.211
Bu kriterler kullanilirsa, 6rgutin yapisint anlamak kolaylagmaktadir. EJer bir drgutte

astlara given yoksa, galisanlarin motive edilmelerine yénelik programiar yetersiz

ise, yukaridan asagi dogru bir haberlesme sﬂr_eci s6z konusu ise, dusik performans

hedefleri varsa, lider ve izleyici arasinda etkilesim sinirlandiriimigsa, karar verme ve
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amagc belirleme sirecine calisan katilimi az ise ve merkezi bir yapt mevcut ise bu

orglit sistem 1 olarak siniftandirilabilir. Bunun tam tersi ézelliklere sahip bir 6rgit ise
sistem 4 yapisina sahiptir (Duncan 1978, 210).

Likert, 6rgltin sistem 1 ve 4 arasinda nerede oldugunu belirlemek icin geligtirmis
oldudu &lcedi farkli aragtirmalarda kullanmistir. Arastirma bulgularina gore ydnetim
sistem 4'e yaklastikga verimliik artmakta ve maliyetler azalmaktadir (Huse;
Bowditch 1977, 233).

Sistem 4’e dogru bir degisim st kademeden gelmelidir. Ust kademe sistemn 2'yi
uyguladi§inda alt yoneticiler icin sistem 4'0 kullanmak zor olacaktir. Ayrica sistem 4
yoéneticilerin 6grenmesi gereken bir tarzdir ve bu sistemin orgite uygulanmasi birkag
yil alacak bir ét’]regtir (Lawless 1979, 433).

Likert (1967) sistem 4 6zelliklerini tagiyan bir drgut yapisint basariyla olusturabilmek
icin destekleyici iligki, grup halinde karar verme ve yiksek performans hedefleri
seklinde isimlendirdigi (¢ temel prensibin uygulanmasin gerekli gérmustir (Wexley;
Yukl 1977, 35). Likert'in sistem 4 6rgat yapist igin gerekli gordugl prensipler ayrintili
bir sekilde asagida ele alinmaktadir (Duncan 1978, 210i212):

1. Destekleyici iliski Prensibi. Etkin bir organizasyon yapisinda bltln calisanlar
karsilikli destegin gerekliligini gérmeli ve kendilerinin degerli olduklan kanistna
varmalidiriar. Bu tarz bir iletisim, ancak, ast-Ust arasinda karsilikli anlayis,
guven, yardimlagsma ve bilgi paylagimi ile saglanabilecektir.

2. Grubun Karar vermesi ve isin Yapilmasr. Geleneksel yaklagimda ast-Ust
arasindaki isin yapilmasina ydnelik davranigi da, yonetici politikalari belirler,

" emirleri verir ve astiérdan'bu stirece uymasini ister .Sistem 4 érgit yapisinda
ise, birbirleriyle baglantili gruplar séz konusudur. Her grup, &rgatin geri

kalanina bir gruptan daha fazla gruba Gye olan bireyler tarafindan baglanir.

Karar verme slrecinde gruplarin kullaniimasiyla, bitin calisaniar arasinda
katilim ve karsilikli etkilesim saglanmis olur. Bitin hiyerarsik seviyelerde bilgi
paylasimi ve &rgitsel sirecin bir parcasi gibi hissedildiginde gerceklestiriimis
olur. Yoneticiler sadece yonetici olduklari igin degil ayni zamanda caliganlara

faydal veriler sagladiklan igin birey olarak saygt gérurler.

3. Yiiksek Performans Hedefi: Likert'e gbre 6rgut 'Qallsanlarl is glvenligi, yeterli -
tazminat ve ilerleme firsatlan istemektedir. Bunlarin karsilanabilmesi igin hem

érgutun hem de calisanlarnn ekonomik kaynaklara ihtiyaciari vardir. Ekonomik
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kaynaklarin artmast ise orgitin ve c¢alisanlarin yiksek performansi

hedeflemesiyle gerceklestirilebilir. Sistem 4 6rgit yaplél, calisanlar arasinda
etkin performansa yonelik istekleri desteklemektedir. Kargilikli destegin yer
aldig iligkiler sistemi ve grubun karara katiliminin sadlanmasiyla, érgitin
hedefieri ile sirket sahipleri, y&neticiler, calisanlar ve misgterilerin hedefleri
bitliniestiriimis olur.
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iKinci BOLUM
2 ORGANiZASYONLARDA KURUM KULTURU

21 KURUM KULTURU KAVRAMI VE ONEMI

Yénetim literatirunde Uzerinde cok konugulan ve tartigilan konulardan biri de
kultardar.

Antropoloji, psikoloji, tarih, felsefe, biyoloji, sosyoloji gibi farkll disiplinierde kaltar
konusunda bircok arastirma yapilmis olmasina ragmen, Kultdr tanimlanmasi ve
anlatilmasi oldukca zor olan bir kavramdir (Naktiyok 2001, 159). Cunk{ kaltr icinde
bulundudu zamanla yakindan iligkili olup, bir takim degisikliklere ugramaktadir.

Kaltarin tanimi Gzerinde uzlasma olmamasina ragmen, arastirmacilarin kaltirin
batincil, tarihsel temelli, antropolojik kavramlaria ilgili, toplumsal olarak inga edildigi
ve degisiminin zor oldugu seklindeki ézellikleri Gzerinde bir konsensis sadladiklari
ifade edilebilir (Terzi 2000, 7).

insan yasaminda her zaman énemli bir yeri olan kultdrin gegmisi, insanlik tarihi
kadar eskidir. “Kiltir” sézctgl, Latince'deki “culture’dan gelmektedir (Hasanoglu
2004, 46).

19. yuzyil sonlarina dogru ilke! toplumlarin incelenmesi, bu toplumlarin sadece
teknolojik bakimdan degil, yasam sekli bakimindan da ilerlemis toplumlardan farkli
oldugunu géstermigtir. Bunun sonucunda kultiir olgusu daha deriniemesine analiz
edilmeye baslanmistir. Ancak kultur kavraminin antropolojik ve sosyolojik anlamini
kazanmas! biyik 6|9[‘1de Tylor'un katkilariyla gergeklesmistir. 1871 yilinda Edward
B. Tylor, “Primitive Ci.llturé" ‘adh eserinde kulttrd “bilginin, inan'cm,‘ sanatin, hukukun,
ahlakin, 6rf ve adetlerin ve toplumun bir Gyesi olarak kisiler tarafindan kazaniimig
diger yetenek ve aligkanliklarin kompleks bir bitund seklinde tanimlamistir. '

Antropoloji bilimleri ailesinde buginde c¢ogunlukla kullanilan ilk bilimsel kultdr
tanimini veren ingiliz Antropologu Tylor'un (1871) kiltir kavramini Almanca'dan
aldig, ézellikle Klemm'den esinlendigi kanisi oldukea yaygindir (Gaveng 2003, 96).

Kultar, bir grubun veya toplumun yasama tarzi, genel karakteri ve s6z konusu grup
veya toplumu olusturan bireylerin karsilikl etkilesimlerinden olusan ve genel olarak
itaat edilmesi zorunlu olan belli bir sire gecerliligini koruyan kurallar, degerler ve

tavirlar butanador. Kaltir, etkilesimde bulunan insanlarin tepkide bulunabilmesi igin
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oldukga gtvenilir varsayimlar ortaya koyarak, iligkileri standart hale getirmektedir.
Bu yéniyle kultur, insan tabiatinin bir parcasidir (Ozgener 2004, 134).

1980'li yillara kadar daha ¢ok antropoloji, etnografya ve sosyoloji disiplinleri
tarafindan ele alinan kaltir olgusu, bu tarinten sonra 6rgit ve yénetim alaninda da
yaygin bir sekilde kullanilmaya baglanmustir (Naktiyok 2001, 161).

Grup normian ve iklim kavramlari uzun bir siredir psikologiar tarafindan
kullaniimasina ragmen Kurum Kiiltiri kavrami son otuz yil icinde kullanim alant
bulmustur. Bu kavram, Japon sirketleri ile karsilastiridiginda Amerikan sirketlerinin
verimliliklerinin neden dusik oldugunu bulmak isteyen aragtirmacilarin ¢abalari
neticesinde 6n plana gtkmistir. Hem Japon hem de Amerikan sirketleri arasindaki
.farkllhklar gézlemlendiginde milli kultiriin digak verimliligi agiklamada kendi basina
yeterli olmadigi gérilmustar. Bir toplumdaki &rgtler arasindaki farklihklart ayrt
etmek ve dzellikle farkll dizeylerdeki etkinliklerini belirlemek igin kavramiara ihtiyag
duyulmustur ve Kurum Kultard kavrami da bu amaca hizmet etmigtir (Gold 1994,
303).

Taylorizm sonrasi dénemde ABD'nin Chicago eyaletindeki Western Electric
sirketinde 1930 yilinda gevre kosullar ile Uretim arasindaki bagintilan incelemek ve
baylelikie verimlilkji arttirmak icin Elton Mayo'nun yaptigi caligmalar net olarak dile
getiriimemis de olsa, Kurum Kaltirl kuraminin gelismesinde bir baglangtc noktasi
olarak kabul edilmektedir .

Batida, ozellikle yonetimde insan iiigkileri akimiyla birlikte 1930°lu yillardan

baslayarak 1950'li yillar boyunca bazi yénetim bilimciler, érgttlerle ilgili olarak insan

" kayna§ (zerine dikkati cekerek informal grup, grup normiart, semboller, érgutsel

degerler gibi konular {izerinde durmuglardir. Daha sonralari, orgltierin sosyal ve
psikolojik yonlerine dikkati ceken Katz & Kahn (1977), 6rgltlerin ahlak ve degerlerle
ilgili yont Gizerinde duran Barnard, Selznick, Gouldner, Dalton, Blau gibi dustn{rler,
Kurum Kultiri kapsaminda yer alan konularla ilgili baglangi¢ dizeyinde de olsa bazi
calismalar yapmiglardir. Bunlarin diginda érgutlerle ilgili olarak daha ¢ok insan
kaynagi Uzerinde duran Arygris, Bennis, Likert, Masiow ve McGregor, Burns gibi
bazi yénetim kuramcilari da Kurum Kultird ile iligkili bazi konularda géruslerini
beyan etmiglerdir.

icinde dogrudan Kurum Koltort kavrame kullaniimamakla birlikte bu galismalar,
Kurum Kaltarit alaninda yapiimis ilk calismalar olarak nitelendirilebilir. Daha sonra
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Silwerzweing ve Allen'in Ortak Kultar (1976) ve Pettigrew'in Orgut Kulturleri Uzerine

Bir Arastirma (1979) adli ¢alismalariyla bu kavram ABD'de yénetim literatiriine
girmis oldu (Sisman 2002, 72).

Peters ve Waterman'in basarih Amerikan firmalarini inceleyen ¢aligmasindan sonra
Kurum Kaltorii konusuna ilgi daha da artmigtir (Ugok 1989, 309). Peters ve
- Waterman (1982) “Mikemmeli Arayis” adli eserlerinde finansal yénden mutlak
basary! yakalayan 62 érgitin “gucli” olarak tanimlanan Kurum Kiltirl bigimini
inceleme konusu yapmiglardir (Yahyagil 2004, 55). Deal ve Kennedy'nin 1982'de
yazdiklari Kurum Kultiri adh kitap da bu kavramin yayginlagmasinda énemli rol
oynamistir. Yine ayni dénemlerde ortaya atilan Quichi'nin Z Teorisi ve Pascale &
Athos'un Japon Yénetim Tarzi adli eserlerinde de Kurum Kaltdra ele alinmigtir
(Naktiyok 2001, 161).

Kaltor kavraminin yénetim bilimleri agisindan bir tanimini yapacak olursak: “Kultdr,
kisiden kisiye aktarilabilen bir yagsam bigimi olup, insanin insan tarafindan tesis
edilmis ve yaratiimis olan gevresini ifade etmektedir. $u durumda kultdr, bir toplumu
veya 6rgiitl meydana getiren bireylerin, hem kendi-aralarindaki, hem de kendileri ile
toplum arastindaki iligkileri, toplum icerisindeki her turlQ bilgiyi, ilgileri, aliskanliklar,
deger élgulerini, genel durum gérls ve zihniyet ile her tirld davranis seklini icine
almaktadir(Hasanoglu 2004, 47). Boylece kiltir, bir toplumun/6érgitiin Gyelerinin
biytk cogunlugunda ortak olan ve onlan diger toplumlardan/érgitlerden farkll kilan
bir yaSam tarzi inga etmektedir. Bir organizasyonda insan ile ilgili her sey kaltur
olarak nitelendirilmektedir.

Organizasyonlarin (retim bigimleri, gereksinimleri ve amagclarini destekleyen bir
calisma ortami yaratiimaya caligiimaktadir. Bunlarnn gerceklestirimesi icin ¢alisma
ortaminin bir sisteme oturtulmast zorunludur. Yonetse! politika ve stratejiler, calisma
ilkeleri, tutum ve davranislar, roller, deger ve normiar, semboller, gelenekler ve
aliskanliklar bu sistemin pargalarint olusturmaktadir. Organizasyonun her bir
tlyesinin uyum géstermesinin beklendigi bu unsurlarin olusturdudu batin Kurum
Kultaradar (Berberoglu 1990, 1585).

Genel bir ifade ile Kurum Kultird, érglt icindeki bireyler ve gruplar tarafindan
paylastlan ve uyulan degerler olarak tanimlanmaktadir (Hasanoglu 2004, 47).

Kurum Kultiras alaninda énde gelen yénetim distnirlerinden J. Geert Hofstede

(1980, 1991), Kurum Kultarant “aklin programlanmasi” olarak tanimiamis ve kultur
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kavramini dustinceler, duygular ve potansiyel hareketlerden olugan bir kalip olarak

tanimlamistir.

Hofstede'ye gére Kurum Kultard, kolektif cabanin bir Grind olup, bir érgtty, diger
érgutlerden ayiran niteliklerin batunadar. Kurum Kaltdrd, érgutin felsefesi, kurallari,
normiari ve degerlerine yansimakta, érgitsel torenler, gelenek ve davraniglarta ifade
edilmektedir (Oktem; Leblebici; Arslan ve Digerleri '2003, 176). Edgar H. Schein
Kurum Kultarint soyle tanimiamistir. “Kultdr, belli bir grup tarafindan kendisinin
gerek cevreye uyumu, gerekse i¢ bUtlnlesmesi sirasinda O§rendidi, gegerliligi
kanitlanacak derecede olumiu sonu¢ vermis olan ve bu nedenle yeni GOyelere
programiari algitamanin, disiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilen bir
takim varsayimiardir.” Bu bakis agisina gore, kiltr belirgin liderlik fonksiyoniari ile

onlari izleyenlere égretilen davranig bicimidir.

Kisaca Kurum Kultir(, érgiit (yelerince paylasilan ve birbirine aykiri olmayan bir
sistemdir. Bu sistem érgite &zgi bir kisilik ve 6zellik kazandirmakta, onu dider
orgutlerden farklilastirmakta ve batiin Gyelerini ortak amaglara yéneltip, onlan
kamctlamaktadir (Cakir; Oruicti 1999, 20).

Her orgitiin kendisine 6zg kiltir ve degerler seti vardir. Kiltar, orgit Gyelerinin
anlayisini ele vermekte ve organizasyon igerisinde nasil davranacaklar konusunda
kendilerine kurallar saglamaktadir. Orgiitil bir arada tutan sosyal doku olan Kurum
Kultara, belirti bir gruba iliskin de@erler, inancglar ve normlardan olugsmaktadir. Hem
bicimsel hem de bigimsel olmayan bir &zellige sahiptir. Kurum Kuiturd, bilingli bir
cabayla degistirilebilir (Ozgener 2004, 135; Yildinm 1997, 165).

Orgiitsel k(‘ﬂtﬁr, ¢alisma yasaminda aynl zamanda guglﬁ bir de§er mekanizmasidir
(Bayram 2004, 257). Kisiler arasi baglarl giclendirerek paylasilan degerler
platformu sunan Kurum Kuitird glglt bir rehberdir (Uzungarsili; Toprak; Ersun
2000, 17). Ayrica, bir érgitin kultrii uygun davraniglart ve sinirlar tanimiar,
bireyleri motive eder ve belirsizlik durumunda ¢ézim yollarini gésterir. Kultar, &rgtit
ici iliskileri ve degerleri diizenleyerek, orgutteki bilgi isleme ve akis seklini yonetir
(Temiz 2001, 82). Kisaca iglerin nasil yerine getirilecedi hakkindaki temel
varsaytmlari kiiltir belirlemektedir (Ayden; Dagtkcan 2002, 132).

Kultar, bir sosyal kontrol sistemi olarak distndlebilir. Bu sistemler, bazen
davranislarl ya da sonuglari degerlendiren resmi kontrol sistemlerinden gok daha iyi
bir sekilde uyumun gerceklesmesine katkida bulunabilirier. Beklentileri ortak olan
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calisanlara deder verildiginde oto kontrol mekanizmasiyla onlar bizimle birlikte
hareket etme egilimde olacaklardir. Eger kabul edilmek istiyorsak, onlarin
beklentilerine uygun davraniglar sergilemek icin ¢aba sarf etmeliyiz. Bu ydnuyle
bicimsel olmayan kontrol sistemlerinin bigimsel kontrol sistemlerine gére daha iyi
isledigi ifade edilebilir.

Ayrica, bicimsel ve bigimsel olmayan kontrol sistemierine gésterdigimiz tepkiler
farklilik arz etmektedir. Bicimsel kontrol sistemleri ¢aliganlarda hosnutsuzluga neden
olabilir. Bigimsel olmayan kontrol sistemleri ise insanlarda kendi kendini denetleme
duygusu uyandirmakta ve kendiliginden uyum géstermeye onlari zorlamaktadir
(O'Reilly 1989, 12).

Kurum Kaltir, bireyin uyumunu saglayan, sosyal sistemin dengesini giiglendiren,
davranislart yénlendiren ve sekillendiren bir rasyonellestirme servisi olarak islev
gormektedir (Yagmuriu 1997, 721). Kultdr, birey davraniglanini sinirlayan bir faktor
olmakia birlikte, onlarin davraniglarini tutarl hale getirmekte, diizenlemekte,
yénetmekte ve amaglarint sinilamaktadir (Kése; Unal 2000, 4; Gumussuyu 2005,
34). Kisaca Kurum Kiitiirii, calisanlarin igletme ici rol ve davraniglarint netlestiren
bir iskelet olusturma suretiyle érgitsel kontrol mekanizmasina daha genig bir
cercevede hizmet etmektedir (Keskin; Giinsel, Eren 2004, 309).

Kiltir, 6rgitsel gigleri birbirlerine baglayan, hiyerargideki rolleri etkileyen ve
yukaridan asagdiya dogru uzanan bir doku olarak disgtunuldigiinde Kisilerin, gruplarin
ve bir bitiin olarak érgtiin verimliligi Uzerinde olumlu ya da olumsuz yénde etkili
olabilmektedir. Ancak calisanlar tarafindan benimsenen Kurum Kulttry, verimliligi
arttrmaktadir (Peker 1993, 25). - e T

Kurum Kuoltirs, sosyallesme siireci iginde, érgiitte calisanlara kargilagilan sorunlarin
nasil ele alinacagdl, nasil c¢ézilecedi konularinda genel davranig kaliplari
verdiginden, emir ve direktiflerin ok ayrintill olmasina gerek kalmamaktadir.
Gudilenme konusunda etkin bir Kurum Kl'.'lltl:]l;l'.'l, gecerli deder ve normiar yardimiyla
is gorenlerin yaptiklan iglerinde anlam bulmalarini saglayabilmekte, guvenlik
gereksinmeleri yaninda, yeni fikirler ve denemelere firsat vermesi nedeniyle
bireylere kendilerini gergeklestirme olanagi tanimaktadir. Ayrica 6rgutle 8zdeglemeyi
kolaylagtirmakta ve kararlann daha cabuk ve etkin uygulamaya déntdsmesini
saglamaktadir (Tinar 1990, 86). Yani Kurum Kﬂltﬂl‘ﬂ,v kendi sekillenme streci
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icerisinde yénetim iglevlerini énemili 6lglide etkileyen sosyal bir olgudur. Yénetimin

isini gticlestirebilir ya da bagarisinin sirfarini yansitabilir.

Glnumizde Kurum Kultara kuruluslarin rekabet avantajl kazanmalarinda énemli bir
rol oynamaktadir. Canki, kultir igletmenin amaglari, stratejileri ve politikalarinin
olusmasinda énemii bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilerce segilen stratejinin

yaratilimesini kolaylastiran ya da zorlagtiran dnemli bir aractir (Eren 2000, 393).

29 KURUM KULTURUNUN BAZI BENZER KAVRAMLAR ILE iLISKiSI

Orgiitlerin basans! agisindan Kurum Kultiranin énemli bir islev gordigi tartistimaz
bir gercektir. Bu nedenle Kurum Kiltdrindn iyi anlagiimasi gerekmektedir. Bu
cercevede Kurum Kiltirl ile benzer kavramlar arasindaki iligkilerin gle alinmasinda

fayda vardir. Bu kavramlardan bazilari asagida ayrintili olarak aciklanmaktadir.

224 Kurum Kiiltiirii ve Orgiit iklimi

Yakin zamana kadar bircok yonetim bilimci érgat iklimini Kurum Kiitiryle ayni
anlamda kullanmistir. Schneider 1980 yilinda editériigini yapti§: bir kitapta Kurum
Kattara ile érgut iklimi arasindaki iligkiyi incelemis, fakat aralanndaki farkiiliklar
konusunda kesin bir sonuca ulasamamustir. Payne (2000) Kurum Kltlrl ile érgtt
iklimine iliskin literatiri inceledikten sonra her iki kavrami tanimsal agidan
birbirinden ayirmanin gok gi¢ oldugunu, ancak ayni anlami tasimadiklan ve iklimi,
Kurum Kultarinti élgme tarzi olarak ifade etmistir. Orgit iklimi kavrami 1960'h
yillardan itibaren tartigiimaya baslayan Kurum Kiiitirinden daha eski bir kavramdir.
Yunancada “egilim” anlamina gelen iklim kavrami sanayi psikolojisine 1960 yilinda
Gellefman taraﬂ'hdavn g'e't'i'rilm'istir (Bakah;'Buyﬂkbése;' Efegiestenci 2004, 65).

B. H. Gilmer, 6rgit iklimini, 6rgit igindeki bireylerin davraniglarini etkileyen ve érgati
baska 6rgitlerden ayiran ézellikler butina olarak tanimlamistir (Bilgen 1990, 23).
Hoy ve Miskel'e gére orgltsel iklim; érgut dyelerinin, Grgttin galisma ortami
hakkinda paylastiklari algilarina isaret eden bir terimdir (Bakan; Bulyukbese;
Bedestenci 2004,66). Baska bir deyisle 6rgut iklimi, érgite kimligini kazandiran,
gérevlilerin davraniglarini etkileyen ve onlar tarafindan aigilanan oérgiite egemen
olan tum ézellikler dizisidir (Ertekin 1978, 18-20).

Orgut iklimi; érgitin- kisiligini olusturan, orgitl diger orgltlerden ayiran, drgiitl
betimleyen, drgite egemen olan, érgitin i¢ ¢evresinin oldukea kararll, degismez,

strekli niteligine sahip ve érgitte bulunan bireylerin davraniglarini etkileyen ve
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. onlardan etkilenen, somut- olarak gézle gorllip elle tutulamayan, ancak orgit

icindeki bireylerce hissedilip algilanabilen ve bitin bu 6zellikleri igine alan psikolojik
bir terim olup Kurum Kuitdrt ile arasindaki farklar sunlardir (Bakan; Blyukbese;
Bedestenci 2004, 67-68):

1. Kurum Kuitara sosyoloji ve antropolojinin temel ilkeleriyle, orgit iklimi ise
psikolojinin temel ilkeleriyle ilgili kavramlardir.

2. Orgat iklimi, bireylerin igletme icindeki galismanin nasil olmasi gerektigine
dair beklentileriyle, bu beklentilerin ne dlglde gergeklestigine dair algilarinin
sonunda olusan genel bir havay!, Kurum Kultird ise, tim 6rgit Gyelerinin
disunce ve davranislarini sekillendiren hakim deger ve inanglar temsil eder.

3. isletme icinde egemen olan hava (iklimin) motivasyon, verimlilik, is doyumu
ve basari agisindan kiiltirden gok daha etkili olur ve kotl bir iklim igletmeye
zarar verebilir.

Kiltar belirleyici, iklim degerleyicidir.

5. Kulttr davranis normiarini olustururken, iklim bu davranig normlarina ne
kadar uyulup uyuimadigi hususunda bir géstergedir. Yani, kiiltariin oyunun
kurallarimi belirleyici rolil varken, iklim bu kurallara ne derece ve nasil
uyuldugunu gdsterir.

6. Kultur, dederleri ve varsayimlarl paylastigindan dolayi, iklim kavramini da
kapsamina alir. Kultir ideal gevrenin degerleri ve varsayimlari iken, iklim

arglt ici cevrenin maddi olmayan algilamalaridir.

Orgut iklimi ile ilgili olarak birgok boyut mevcuttur. Boyutlar, bir anlamda arastiricinin
énem verdigi ve oérgit iklimini etkiledigini varsaydigi etmenler olarak ortaya
clkmaktadir (Ertekin 1978 21). Ertekin basta olmak Ozere birgok 6rgat iklimi
arastirmasinda tizerinde durulan boyutiarn Tablo 2.1'de ézet olarak vermistir (Bilgen
1990, 24). Orgtt iklimi hem is performansini hem de calisaniarin tatminini
etkilemektedir (Bucak 2002, 13). Orgut ikliminin uygun olmamasi durumunda is
tatminsizligi duyan bireyler devamsizlik yapma, isi birakma, fiziksel ve zihinsel
saghgini kaybetme, sikayetlerinin artmasi ve benzer tutumlar takinabilir. Ayrica

verim ve motivasyon (zerine de olumsuz etkiler olabilir (Efil 2004, 196-198).

2.2.2 Kurum Kiiltiirii ve Degerler

Deger kavrami anlagiimasi zor bir kavram olup, anlami kisiden kisiye

degismektedir.Degerler, arzulanan amag¢ ve davranig bigimlerine iligkin normatif
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inanclardir (Ozgener 2004, 127). Degerler, kisiler, gruplar érgitler ve toplumlari

ayiran énemli hislerin olusturdugu kavramlar ve fikirler bltinuddr. Birgok aragtirmact
degerleri, insani harekete gegiren dUslncenin altinda yatan temel inang olarak
ortaya koymaktadir (Naktiyok 2003, 100). Degerler, disaridan gézlenemez, ancak
kisilerin cesitli durumlar karsisinda gosterdikleri davranigiar yoluyla anlasilabilir.

Dolayistyla degerlerin, kisilerin davranigsal tepkilerinde nemli bir etkisi oldugu
soylenebilir. Degerler, kisilerin neyin dogru, neyin yanlis ve neyin iyi neyin kotu
oldugu konusundaki tercihlerini yansitir, alternatifler arasindan segim yapmalarini
saglar.

Degerler, insan iligkilerini anlamada énemlidir. Clinkil degerler, kisilerin davranig ve
kararlarina rehberfik eder, davranisi sinirlandirir, kisilerin kargilagtiklan durumilar
karsisinda nasil tepki vereceklerini kestirmeye yardim eder (Turan; Durceylan;
Sisman 2006, 182).

Degerler bir organizasyonun dogasinda ve is tarzinda saklidirlar. Bireysel ve
organizasyonel davranisin kalitesi de@erler vasitasiyla anlasilabilic. Onlar bGtin
insan davranuslarinin temel bloklandir. Degerler yalnizca insanin motivasyonuna
temel tegkil etmekle kalmaz, ayni zamanda &rgitsel kilture de temel tegkil eder.
Onlar sosyal, ekonomik, yasal ve kultirel kurumlarimizin somut egilimleriyle
sekillenmektedir. Bir organizasyonun benimsemis oldugu degerlerle tutarlt olan
davrants, is ortaminda topluluk duygusu yarattr ve yenilije yénelen enerjiyi artirir.
Uzun vadede basanli organizasyonlar deder temeline dayali olan
organizasyonlardir. Onlar koyduklari hedefler hakkinda agiktirlar, degisen cevreye
adapte olma ve yaraticilik yetenegine sahiptirier (Ozgener 2004, 1'27-1’31).

Milton Rokeach’a gére degerler iki grupta incelenebilir (Tikici 2005, 297):

1. Amag Dederler veya Temel Degerler (Terminal): Kisinin hayati boyunca
basarmak istedigi degerlerdir.

2. Aracsal Degerler (Instrumental): Bu amaglara ulagmada kullanilabilecek
davranis bigimleridir.
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Tablo 4 Rokeach’a gore Degerlerin Siniflandiriimasi

Amag Degerler (Temel Degerler)

: Aragsal Degerler

Rahat bir yasam

istekli, stki caligma

Heyecan verici bir yasam

Genig fikirli- agik fikirli olma

Barigcil bir diinya

Yetenekli- isinin ehli, etkili olma

Giizellikler dinyast

Neseli, kaygisiz, sevingli olma

Esitlik

Temiz-saf diizenli clma

Ailenin gvence altina alinmast

Cesur-inandiklarinin arkasinda yer almak

Ozgiirliik Merhametli- affedici olmak
Mutluiuk Yardimci - bagkalarinin refahi icin ¢aligmak
ic huzur Dilriist-dogru sézili olmak

Olgunluk tutkusu

Hayal gici kuvvetli-yaratici olmak

Ulusal glivenlik-saldirilardan-korunma

Bagimsiz-kendi kendine yeten olmak

Zevkli, eglenceli ve acelesiz bir yasam

Entelektiiel- zeki, anlayish olmak

Kurtulus- dliimden sonraki hayati kurtarma

Mantikl - tutarly, rasyonel olmak

Kendine saygi-kendini gergeklestirme

Miisfik-sevecen olmak

Sosyal taninma-sayg) itibar gérme

itaatkar - s6z dinleyen, saygil olma

Yakin dostluk

Terbiyeli-kibar, ince olmak

Bilgelik-yagamin gergegini anlama

Sagduyulu-itimat edilir olmak

Basarma duygusu

Kendine hakim olma

Kaynak: Tikici, Mehmet; Orgutsel Davranig Boyutlarindan Segmeler, Nobel Yayin
Dagitim, 1. Basim, 2005, 5.297

Sosyoloji, psikoloji ve ekonomi disiplinlerinin yaninda deger kavrami, antropoloji,
siyaset bilimi, sosyal psikoloji ve felsefe disiplinlerindeki incelemelere de konu
olmustur. Bununla birlikte 6zellikle sosyal bilimler disiplinindeki aragtirmalarda,
énemli bir ayirict 6zellik ya da sosyal bir kurumun &zelligi olarak karakterize edilen
yasam _degerieri, davranisin temelinde yatan ve bireyin yapmis oldugu

degerlendirmelerde kriter ya da standart olarak iglev géren olgudur. Hem kisisel
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tutumlan ve bilissel sirecleri etkiler hem de kultir gérintllerini yansitir (Naktiyok
2003,

Degerler, Kurum Kulttrnan temel ilkeleridir ve organizasyonun kimlik &zelliklerini
yansitir (Bayrak 2006, 61). Degerlerle bir orgutin temel amaglari, idealleri,
standartlar yansitiimakta ve bunlar, érgtitsel kimlik ve yonetim felsefesi icinde gesitli
bicimlerde dile getiriimektedir. Orgutsel dederlerin kaynagi, érglt Gyelerinin, insan,
cevre bu ikisinin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan durumlara iligkin kabul edilen
dogrulan olusturmaktadir (Tikici 2005, 298).

2.2.3 Kurum Kiiltiirii ve Orgiit Felsefesi

Orgiit felsefesi, Kurum Koltdrinan dasinsel temelini olugturur. Orgiit felsefesi,
biraraya gelmis ydnetici ve calisanlarin ulagsmak istedikleri hedefleri ve bu hedeflere
giden yollar belirtir. Orgutte kararlar alindik¢a, bu felsefede bigimienir, bu ytzden
érgiit felsefesinin arkasinda, érgutti bicimlendiren kigilerin ahlaki felsefelerinin de
bulundugu belittilmelidir (Palat, 2003, 42). Kurum Kdaltirindn bir parcasi olan
degerler, normfar ve inanglar 6rgit felsefesiyle belirlenir. Orgitsel davranigin
infofmal boyutu, 6rgit felsefesinin etkisi altindadir. Deger, norm ve inanglar:
sekillendiren felsefe, drglit ortami igindeki is gérenin ideolojik anlayigina yén verir
(Celik 2000, 74).

Bu bakimdan 6rgut felsefesinin ortaya koydugu norm ve degerlerin calisaniar
tarafindan paylasilabilir nitelikte olmasina blyuk ézen gosterilmelidir. Aksi halde
argit felsefesi kiltiriin bir pargasi olmaktan ve kiltirlin olusumunu desteklemekten
uzak kalacaktir (Ataman 2001, 526).

Sekil 3'de gérildigu gibi drgit felsefesini belirlemek, isletmelere G¢ 6nemli Gstiniik

saglamaktadir: Birincisi karar verme ve davraniglan ydnlendirmede yararlanilir.

Felsefenin belirlenmesi, dogrudén isg6renlerin  davraniglarinin  agiklanmasina
yardime! olur. ikincisi, érgutsel kultirli agiklayarak i gbrenin karmastk olaylari
yorumlamasina yardimei olmasidir. Orgit felsefesi, orgitsel kiltirin tamamiyla
6zinl aciklar ya da diger agiklamalar kultarin icine yerlestirir. Bununla birlikte drgat
felsefesi yalniz belli olaylari aciklamaz, ézellikle 6rgat vizyonunun gelistirimesine
yardimcl olur. Uglinciisi érgiitsel performanst artirmak icin isg6ren gidilenmesini
ve Brg(]tsel baghlik duygusunu gelistirmeye yardimct olmasidir. Eger 6rgitin ylksek
idealleri isgérenin &zel degderleriyle uyusuyorsa, isgbren o&rgltsel hedeflerin
gergeklesmesinde daha istekli bir gaba sergileyecektir (Celik 2000, 7j -72).
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Sekil 3 Orgiit Felsefesinin Sagladigi Yararlar

Orgiitsel
Performanst
Arttirma

Orgitsel
Kaltdrd
Aciklama

Davranislara ve
Karariara Yol
Gostarme

Kaynak: Celik, Vehbi; Kultar ve Yonetimi, Pegem aymcmk, 2. Baski, Ankara,
Mayis, 2000, s.72

2.24 Kurum Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Collins English Dictionary'de (2002) kimlik kavrami; “bir kigi ya da seyi tamitan tekil
karakteristikler’ olarak ifade edilmistir. Bu bakis agisiyla kimlik, &tekinin bir kisiyi
digerinden farklilagtirmasi anlaminda bireysellige génderme yapmaktadir. Orgutsel
kimlik literatirinde kimisi kavramin genis ve ¢ok yoniu dodasint gbéz dniine alan ve
kimisi kavramda dar olarak odaklasan ¢ok farkll tanimlar vardir. Bu ¢aligmada ileri
sUrilen kimlik tanimi “bir sirketin kendisini ifade etmesine ve insanlarin girket

tanimlarken, hatirlarken iliski kurmalarina izin verdigi anlamiar toplulugudur.”

Yazarlar, oérgatsel kimligin “Orgut nedir?”, “Neyi temsil etmektedir?”, - “Neyle
ugrasir?”, “Bunu nasil yapar?” ve “Nereye gitmektedir?” sorularinin yamﬂanm
tanimlayan ve bunlara stk tutan tim faktérlerin toplami oldugu gérusund
paylasmaktadir. Orgitsel kimlik, kurumun tanimlanmasinin odak noktasidir (Hepkon
2006, 178-179).

Kimlik, érgiit tanimlayan, ézguniiguni ifade eden ve dider Grgitlerden ayiran
ézelliklerinin butinind icerir; drgiitiin olmak istedigi ve gevresinin olmasina imkan
verdigi durumlarin karsilastigl noktada bulunur. Orgiton kimligi, tyelerin kendilerini
drgltleriyle tanimlamalanni sadlar. Ancak bu ideal durumun gergeklesmesi icin
' (Erdem 1996, 53-54):

e Orgitin kimliginin calisanlar tarafindan algilanmast,
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® Qéllsanlarln drgitle olan iligkisinin gigll olmasi,

e Calisanlarin isteklerinin bOytk bir kisminin 6rgit cercevesinde tatmin
edilmesi ve orgit Gyeleri arasindaki rekabetin minimum 6lglide olmasi
gerekir.

Bu ifadeler gostermektedir ki, 6rgat Gyelerinin kendilerini Grgt kimligi ile
tanimlamalan igin 6rgitte homojen bir kiltirlin olmas! gerekir (Bakan; Blyilkbese;
Bedestenci 2004, 69). Bir orgutin kimligi fiziki ve kulturel faktdrleri birlikte
icermektedir. Fiziki faktorler: faaliyet sektord, teknoloji, &rgtiin hukuki yapisi,
buytklugi, personel sayisi, stratejileri ve alt birimlerin dizenlenme bigimleriyle
belirlenir ve 6rgutin yapisal dzelliklerini ortaya koyar. Fiziki kimligin olusmasinda
meso kulttrel etkiler (sektér kiltird) énemilidir. Orgiitin kultirel kimligi ise mitler,
adetler, kahramanlar ve tarihinden olusur. Fiziki kimlik genel yonetim tarafindan
yaratilirken, moral ve kultre!l kimlik, érgitte calisanlarin ¢ogunluguyla cizilmektedir
ve bir anlamda bu informel kimliktir (Erdem 1996, 54).

Orgit kimhigi ¢odu zaman Kurum Kolturd ile karigtirilan, hatta ayni anlamda
kullanilan bir kavramdir. Ancak, bu kavramlar birbirinden farklidir. Kurum Kdltard
ortak deger ve normiardan meydana gelirken, drgit kimlig, hakim Kurum Kaltarind
g6z 6niinde bulundurmak durumunda olan ve bilincli bir sekilde olusturulmus strateji
niteligi tasimaktadir (Bakan; Biyikbese; Bedestenci 2004, 68). Kurum Kltard, “ayni
orgutte yer alanlarin tutum, inang, varsayim ve beklentileri ile bireylerin
davranislarini ve bireyler arasi iligkileri belirleyen faaliyetlerin nasil yurataldagand
gosteren normlar denetimidir”. Orgutsel kimlik ise “bir orgitte yer alanlarin
davraniglari, rgitin iletisim bigimleri, felsefesi ve gérsel unsurlardan olusur. Bir
orgut kimliginin ortaya cikmasi, orgdt Gyelerinin gecmisi, buglni ve gelecegi
yorumlamasina ve érglitsel yagsam hakkindaki gercekleri ve hikayeleri algilamasina
paralel olarak gerceklesir. Gercekler ve hikayeler tema olarak 6rgitin gelecege
yénelik gelisimine, grup cabasinin giglenmesine yardim eder. Orgtse! kimlik,

argitsel klturin benimsenmesi ve yagsanmasiyla kazanir.

23 KURUM KULTORUNUN OLUSUMU

Gunumiz is dinyasinda Kurum Kultdrinin olusumu guncelligini koruyan énemli
konulardan biridir. Cogu -6rgitler belli bir kiltir yaratmak igin bilingli olarak ¢aba
gostermemektedir. Ancak gunimiizde rekabetgi birgok Kurum Kaltirand bilingli

yaratmaktadir. Cunkd gucld Kurum Kultard, genel ve tutarh amaglari, orgitsel
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baglilig, ekip Uyeleri arasindaki rol agikligini, ekip icindeki sorumiulugu tanimlayici

bilgi ve becerileri, gerekli davranigsal yetenekleri geligtirme, gic ve paylagilmis
adulleri desteklemektedir (Ozgener 2004, 135).

Bir érgitiin mevcut gelenekleri, gérenekleri, genellikle i§ierin nasH yapildig: ve temel
degerleri, genellikle o érgittin daha énce ne yaptidina ve bu yaptiklarinda ne kadar
basarili oldujuna dayanir. Bu da bizi, Kurum Kiltarinin ik kaynadi olan
kurucularina gétariar (Akinci 1998, 71). Ayrica Kurum Kultarinin olusmasinda
isletme sahipleri, érgit Gyeleri ve isletmenin faaliyet gésterdigi yerel cevrede gok
etkili olmaktadir, Kurum Kiltiirinin olmasinda etkili olan faktérler asagida ayrintili
olarak agiklanmaktadir.

2.3.1 Isletme Sahiplerinin Rolii

Orgitin  kurulug strecinde kultdr olusumunda en belirleyici faktér, isletme
sahiplerinin davranislaridir. Schein bir kitarin bicimlenme sdrecinin kurucularin
etkisi ile basladidini ileri stirmekte, bu strecin isledigi temel agamalari her orgiitin
tarihinde bir dereceye kadar ayni olacagini belitmektedir. Bu agamalar ise sunlardir
(Bakan; Buyukbese; Bedestenci 2004, 27-28):

e Kurucu yeni bir girigim igin bir fikre sahiptir.

e Kurucu grup, sahip olduklari fikrin bazi risklere girmeye deger bir fikir oldugu
konusunda ayni fikirde olduklarindan itk uzlasmanin temellerini atarlar.

e Kurucu grup, sermaye arttirimi, bina temini, patent alimi gibi 6rgUtin
temellendirilmesi icin planlayici eylemlere baslar.

e Kurucularin belirledigi ilkelere gére érgute alinan diger is gérenlerin islevlerini

icra etmeye ve érgltin tarihini gelistirmeye baglarlar.

Kurucularin, genellikle érgiittin ilk kalturtnin baglamasinda énemli bir etkisi vardir.
Cunk bu kisiler, érgitin ne olmasi gerektigine iliskin bir misyon ve vizyona
sahiptirler. Aslinda érgitler, islerin daha énceden nasil yapildi§ina iligkin adetler ve
ideolojiler konusunda serbesttirler. Fakat genellikle yeni bir érgatd karakterize eden
kicik bir yapilanma, daha sonralar 6rgitiin tim bireylerine kurucunun gérislerinin
empoze edilmesini kolaylastirmaktadir. Cunkd kurucular ilk orijinal fikre sahip
kisilerdir ve ayni zamanda bu fikri icra edecek, gergeklestirecek hikimlere de
sahiptirler (Akinc1 1998, 72).
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Kurum Kltirt olusumu tizerinde ¢alismalar yapmig olan Schein, Deal, Kennedy ve

daha bircok arastirmact, kurucunun Kurum Kultiri olusumu (zerinde 6nemli bir
etkisi oldugu konusunda hem fikir olmasina ragmen bunun hep béyle oldugu
séylenemez. Kurucu, olusum yillarinda blyik bir etkiye sahip olmakia beraber
koltari etkileyen tek faktér degildir. Orgitin masteri veya dig faktériere olan
bagmiiligi, diger sinirlamalar ve c¢ahsanlarin kendi aralanindaki iligkileri olusum
yillarinda kurulusu etkilemektedir. Gunki 6rgitiin faaliyette bulundugu tim alanlar,
kultorel bir boyut icermektedir (Tas, 2001, 28).

Ozetle Kurum Kiltiirl; kurucunun gruba getirdigi varsayimiarin, teorilerin ve ayrica
grubun sonradan kazandigi deneyimlerin ortak caligmasini yansitir (Getin 2004,
120).

2.3.2 Orgiit Oyeleri

Kurucu Kurum Kiltirinin geligsmesinde ilk adimi atar. Ancak, &rgite giren GOyeler
ise calismalarini getirmekle kalmaz ayni zamanda duygu, diglnce, davranig ve
degerlerini getirerek, Kurum Kultirinde yeni olusumlarin gerceklesmesine katki
saglamaktadiriar (Ozalp 2005, 570). Caliganlar, bir sirketin tum informal yapisini
olusturur. Ailelerinin, toplumun ve daha &nce kabul ettikleri ve kendilerine uygun
gordikleri tim davranig, ilke ve degerleri sirkete tagirlar. Calisanlar, tasidiklari bu
degerleri birbirlerine baskin ¢gikarak ya degistirirler ya da bagkalarina kendi deger ve
ilkelerini asilarlar. Caliganiar birbirlerini bu derece etkilerken bilerek ya da
bilmeyerek érgltin kiltirund de etki altina alirlar (Kavuncu 2003, 48).

Ayni zamanda, bir 6rgitte cahsanlar, hem kendi yararlart hem de gdrevieri igin
birlikte davranmak zorundadirlar. Birlikte davranmak, is gérenlerin ayni dili
kullanmalarini; ayni inang ve ilkede birlesmelerini; aymi kurallan, goérusleri
uygulamalarini gerektirir. Birlikte davranan is gérenler, bu eylemlerini ylceltici, hakli
gésterici, yargilayic élculer gelistirirler. Boylece érgit icinde bir kilttrel yapt olugur
(Basaran 1991, 241).

2.3.3 isletmenin Faaliyet Gésterdigi Cevre

Orgatin kiltard ic ve dig gevresel ézellikleri sonucunda ortaya gikar. Bazt igletmeler
yiksek kalite ve hatasiz Urin ile taninirken, bazilar vasat kalite duzeyi fakat ucuz
urGnlerle pazara girebilir. Bagka bir isletme ise dagitimda Ustinlidl sayesinde
pazarda énemli yer edinebilir. Dig gevredeki degismelere gére Kurum Kulkrl de
degisecektir (Ozalp 2005, 570). Kurum KUIturﬂnﬁn degismesinde etkili olan bazi
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cevresel faktorler sunlardir (Bakan; Blyikbese; Bedestenci 2004, 29; Ozalp 2005,
570):

e Toplumun yapisi ve kultirel degerleri,
e icinde bulunulan sektdriin yapisi,

e Devlet ve yasalar,

s Tiketiciler,

e Rakipler,

e Ekonomik krizler,

e Yasalar

e Sosyal gelismeler

e Demografik trendler.

Acik sistem olan ve gevresiyle iliskiye giren 6rgit, gevrenin kilttrel dederlerinden
etkilenebilecedi gibi, cevreyi kiltiirel degerler agisindan etkileyebilecektir. Dinamik
bir &rgiit strekli olarak degigmektedir. Bunun esas nedeni, cevresinden devamii bir
degisimin yasanmasi ve farkll unsurlarin bulunmasidir. Bir 8rgit ya gevresine uyar,
ya da cevresini degistirir. Yani cevresel degiskenler ya rgitil etkiler, ya da drgitten
etkilenir (Bakan; Buyikbese; Bedestenci 2004, 29).

2.4 KURUM KULTURUNUN OZELLIKLERI

Gunimiizde bircok isletmenin yasamini  strdirebilmesi ve rekabetci olma
konusunda duydugu endigeler, 6rgitsel degerlerin ve Kurum KualtarGndn bilingli bir
sekilde olusturulmasini gerekli kimaktadir. Bazi dusindrlere gére, kulturel
farklthklann yonetimi . ve Kurum Kultirt  gelecekte sirketlerin  basartsi  ve
basansizligint saptamada ¢ok daha énemli bir faktsr haline gelecektir.Orgutiin
cevresi tarafindan algilanan Kurum Kuiltrindn temel &zellikleri asagidaki gibi
zac;lklanabilir~ (Ozalp 2005, 577-578; Gumissuyu 2005, 32-33; Do§an 1997, 60-61):

1. Kurum Kiiltiirii 6grenilebilir: Orgit iginde calisan ve orgite yeni giren
elemaﬁlar bicimsel yaplyi 6grenmeye calisirken ayni zamanda Kurum
Kalturanan varhgimi fark ederler ve bu yeni olguyu &grenmeye calisirlar.
Bireylerin aile ortamlarinda elde ettikleri kiltire yeni bir boyut eklenmektedir.
Orgutte diger tiyelerle iligki icinde olan yeni eleman 6nce Kurum Kaltirtnin
varligini, daha sonra Kurum Kultrina égrenmeye calisir. Orgutte daha énce

calismis ve buglin de galisan yéneticiler ile isletme rakiplerinin tecribeleri
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calisanlar igin norm ve degerler haline déniigmekte &grenilmesi gereken

faktérler haline gelmektedir.

(iyelere 6rgiitsel kimlik saglar: Kimlik, yelerin kendi ¢alisma gruplan ya
da profesyonel uzmanlik alanlari yerine, érgitle bir bitin olarak 6zdeslesme
derecesidir. Orglte dahil olan birey yalniz kendi igini yapan bir eleman degil,
ayni zamanda érgitin temel taslarindan biri haline gelir. Birey kendini is
arkadastan, is gruplari ve yénetim ile bltunlegtirir. Orglitte bireyin bir batun
olarak 6zdeglesmesi s6z konusudur.

. Kurum Kiiltiirii kolektif bir ¢cabamn driinidir. Kurum Koltara farkh
degerlere sahip bireylerin katiimi ile sekillenmekte ve yoneticilerin verdigi
destek ve éncii olmasi oldukga énemlidir.

. Kurum Kiiftiirii iiyeler arasinda paylagilir olmalidir. Kurum Kiltird dogal
olarak ortaya ¢ikan bir olgu degil, bireylerin kazandirdiklari bir 6rnek yapidir.
Bu yapinin bigimsel yapilari olmasa bile gok guglu bir etkisi vardir. Orgiite
dahil olan bireyler bu yapinin farkina varirlar. Yeni Gyeler Kurum KaltGrine
inanirlarsa Kurum Kltirinin devamli olmast sadlanabilir. Kurum Kaltdrana
olusturan hakim degerler Gyelerince paylasilan degerlerdir (Ornegin; yuksek
griin kalitesi, yiksek etkinlik gibi).

. Kurum Kiiltiirii degigebilir: Kurum Kultiri zaman iginde degisebilir.
insanlar degistikge Kurum Kiiltirl de degigebilir. Ormnek olarak McDonalds'da
Ray Kroc'un gergeklestirdigi Kurum Kiiltirl, uzun zaman devam etmis, fakat
daha sonra degigmistir.

. Kurum Kiiltiirii 6diil sistemini destekleyici rol oynar: Odul sistemi,
insanlarin gok 6nem verdigi bir pe'rformans_ degerlemesidir.‘ Kurum
Kultarinan  gercek anlamda yerle§mési ile ferﬁ, atama, maag artisi
calisanlarin performansina gore gerceklesir.

. Kurum Kiiltiirii ihtiyag karsilayicidir: Orgitte caligan bireylerin ihtiyacini
karsilar ve isleriyle ilgili sorunlarinda yol gésterici bir rol oynar.

. Kurum Kiiltiirii yazili bir kural degildir: Kurum KoOltird bigimsel olarak
belirlenmemis olmast nedeniyle yazili bir kural &zelli§i tagimamaktadir.
Ancak son yillarda bilingli bir sekilde yaratilan &érgit kdltUrlerinin bazi
‘unsurlaninin yazili. oldugu gézlenmektedir. Orgitte anlasmayi saglayan
‘kurallardir. Orgatiin yeni Gyesi, bu ikna edici kurallan, Grgutteki gruplar

tarafindan kabul edilmek i¢in 6§renmek zorundadir.
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10.

11.

12.

13.

Kurum Kiiltiirii birlikte hareket etmeyi kolaylastinr: Orgit icinde kurallar
disinda kalan ve érgutin amaclarina hizmeti sadlayacak ve orgitte birlik
ruhunu saglayacak hareketler séz konusudur.

Kurum Kiiltiirii egitici rol oynamaldir: Kurum Kultlird birbirine zit dederler
arasindaki bir denge durumundadir. Orgit dyelerinin gereksinim ve
beklentilerini sekillendirerek, bilgi ve deneyimlerin paylagiimasini saglar.
Kurum  Kiltiirii  gézlenebilen davramiglann  diizenli  olmasini
saglamalidir. Orgut Gyeleri birbirleri ile iligkide bulunduklarinda
davraniglarinda ortak bir dil, terminoloji ve gelenekler kullanmaktadir. Bu tar
davranislar onlar igin zamanla bir aligkaniik haline gelmektedir.

Kurum Kiiitiri bir yénetim felSefesi inga eder. Kurum Kuitlra bir drgltin
calisanlara vefveya misterilere nasil davranilacadt konusundaki inanglarin
gosteren politika ve stratejileri Gizerinde belirieyici rol oynar. Ayni zamanda
calisanlara  gosterilen tolerans ve risk  Ostlenme  egilimlerini
etkileyebilmektedir.

Kurum Kiiltiirii 8rgiitteki iklimin anlagiimastn saglar. Kurum Kultard, bir
érgltl baska érgutlerden ayiran, orgitteki galisaniarin ve diger &rgltlerin
davraniglarini etkileyen ve onlardan etkilenen degerler, normlar, varsayimlar
bitiinii olarak tanimianan érgatsel iklimini belirleyici rol oynar. Iklim, fiziksel
yerlesim, Gyelerin birbirleri ile anlagma sekli, érgat Gyelerinin misteriler ya da
érgit distndaki kisilerle iliski kurma sekli gibi konularda olugan genel
hisleridir. Kurum Koltarintn 6zellikleri isg6renlerin  algilayis bicimlerine
farklilik arz edebilir (Bayram 2004, 258).

Kurum Kiltura érgitte ¢alisanlann davranislarint etkiledi§i kadar, onlarin

davranislarindan da etkilenmektedir. Ayni zamanda nasil ki bir bireyin kigilik

. dzellikleri onun davraruglarini etkileyerek yénlendiriyorsa benzer sekilde bir

drgutun kilturel ézellikleri de o 6rgltin davramiglarini etkiler ve ydnlendirir
(Carrel; Jennings; Heavrin, J.D. 1997, 569).

25 KURUM KULTURUNUN TEMEL OGELERI

Orgiitsel kiltir kavrami, 6rgitin  sembolik temellerini anlamamiza yardimct
olmaktadir. Kurum Kultird, orgute iligkin sadece bir tanim degil, ayni zamanda
érgtiin kendi igindeki bir betimlemedir (Karcioglu; Timuroglu 2004, 322). Her Kurum

Kualtarinan derinliklerinde, Gyelerinin  6rgitiin  cevresinde neler olup bittigini
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anlamasina yardim eden ve onlarin davraniglarini sekillendiren bir temel degerler ve

normiar toplulugu vardir. Kurum Kultirintn kapsadigi unsurlar ya da nelerin Kurum
Kulturinin bir parcast olarak ele alinmasi gerektigi konusunda degisik gérugler
mevcuttur. Bu konudaki belirsizlik, Kurum Kulttrinin tanimlanmasindaki
farkhliklarin bir uzantisidir.

Schein'e gére Kurum Kiltari G¢ boyutludur. En stte artifaktlar vardir. Artifaktlarin
altinda degerler ve davranis normian yer alir. En alt seviyede ise inanglar ve
varsayimlar vardir. Schein’e gére Kurum Kiltirinin temelini inanglar ve varsayimlar
olugturur (Schein 2010, 23-32). Schein, temel inanglarin, Kurum. Kiltdrinin
anlasiimasinda ve degistirimesinde anahtar bir rol oynadigini iddia etmektedir.
Varsayimlar {yelerin neyin gercek olduguna dair inanglarini temsil eder ve nasil
hissetmeleri, nasil duslinmeleri gerektigi ile neyi algilamalarl gerektigini
etkilemektedir. Degerler, sosyal prensipleri, hedefleri ve standartlan ifade eder.
Orgiit Gyelerinin ézgurlik, demokrasi, gelenek, zenginlik ya da baglilk gibi gesitli

kavramlar arasinda neye 6nem verdigini agiklamaktadir.

Orgiit tyeleri degerleri oldukga kolay algilar ve onlarin farkindadirlar. Normliar,
yazilmamis kurallardir ve farkli durumlarda (yelere kendilerinden ne beklendigine
dair bilgi saglamaktadirlar. Artifaktlar ise herkes tarafindan kolaylikla
gézlemlenebilir. Bunlar bazi nesneler, binalar, dekorasyon, teknoloji, giyim tarzi,
seremoniler, hikayeler, efsaneler ve bunlara benzer bazi gérinen davraniglari
kapsamaktadir (Schein 2010, 23-32).

Sekil 4 Kurum Kiiltiiriniin li¢ boyutu

Kaynak : Schein, Edgar; Organizational Culture and Leadership, Newyork,Jossey-
Bass, 4. Th edition, 2010, s.22
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Kaltarel unsurlan degerler ve uygulamalar olarak ayiran Hofstede (1990, 1994) ise,

temel varsayimlar degerlerle i ice kabul etmis ve érgiit Gyelerinin érgutsel yagamla
ilgili temel algilamalarinin kltira agtklamaya dayanak olusturdugunu ileri sirmustar
(Hofstede, Geert ve Hofstéde, Gert-Ocak Kuitiir ve Kuruluglar, Syf. 127 Yazilim.
New York: McGraw-Hill ABD, 2004 Mind.).

Duncan, Kurum Kultirinii olusturan édeleri, gozle gérilen ve gézle gériimeyen
égeler olmak (zere iki boyutta toplamistir. Buna gore, &érgutle ilgili fiziksel &zellikler,
semboller, térenler, hikayeler, kditlrin gozle goérilen boyutunu; varsayimlar,

inanglar, dederler, anlamlar ise gozle gérilemeyen boyutunu olugturmaktadir.

Her orgit faaliyet gosterdigi sektdre gére Grinlerine, rakiplerine, musterilerine,
teknolojiye, vs. badli olarak farkli gerceklerle karsi karstyadir. is ortami &rgitin
basarih olmasi icin yapmasi gerekenleri belilemekte ve érgit icerisindeki kuramsal
kiltirin  sekillenmesinde tek basina biyik bir etkisi vardir. Schein'in (1985)
siniflamast temel alinarak gelistirilen bir modele bagh olarak Kurum Kaltrinan

6geleri agagida daha ayrintil agiklanmaktadir.

251 Temel inanglar ve Varsayimlar

Kurum Kaltiraniin en énemli basamagi, var olan inanglar ve varsayimiardir.inang,
bireyin dinyasinin bir ydniine ait algi ve bilgilerin devamli bir organizasyonudur. Bir '
inang bir seyin ifade ettigi manalarin toplami, bireyin esya hakkindaki bilgisinin
tamamidir (Erdogan 1994, 132). Baska bir ifadeyle, inanglar, dinya ve onun nasil
isledigine yénelik temel varsayimlardir (Mainiero; Tromley 1994, 331). insani
bilimlerin cesitli alanlarinda galisan arastirmacilar, birey ve gruplarin kendileri ve
baskalén hakkinda oldudu kadar dinya ve onun isleyisine iliskin olarak da birtakim
gizli inanclarinin ve yargilarinin oldugunu kabul etmektedirler. Bunlar, ayni zamanda
kultorin de 6zund, ic dunyasini olusturmaktadir. Insanlarin, dinya ve onun iginde
olup bitenlere iligkin bu inanglari, insanin gevresiyle etkilegimi sonucunda olusmakta,
farkinda olmadan hemen bitlin insan davraniglanini, eylemlerini etkilemektedir.
Bunlar, bir bakima kiltirin doda, insan ve insanlar arasi iligkilere temel bakig
agisini yansitmakta, birey ve gruplarin dinyayi géris ve dutntglerinin aligkanlk
haline gelmis bicimini ifade etmektedir (Sisman 2002, 85).

Var olan inanglar ve varsayimlar, kdltirel bilincin en derin katmanidir. Burada
érgitsel sorunlarin  nasil c¢ozilmesi gerektigine iligkin  belirli  varsayimiar

bulunmaktadir. En temel varsayimlar, lyelere nasd algilamalarn, distnmeleri ve
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hissetmeleri gerektigini belirtmektedir. Bunlar gevre ve insan dogasi, insan etkinligi

ve insan iligkilerine iliskin sinirlandinlamayacak ve tartisma gdtirmeyecek
varsayimlardir (Celep; Cetin 2003, 84).

Kualtaran temeli olan varsayimlar, kisilerin farkinda olmadiklar, bilingdisi ve
gérilemeyen o&gelerdir. Varsayimlarin en &énemli 6zelligi ise tartigmaya agik

olmamalan ve sorgusuzca kabul edilmeleridir (Sabuncuogiu 2001, 34).

Bir kulttrel varsayim, orgit icerisinde o kadar tutarlt bir bicimde kaniksanmis
olunabilir ki hic kimse onu ¢ignemeye cesaret edemez. (;ﬂnku varsayimiar, érgiltsel
sorun ¢ézme slreci igerisinde basarisi kanitlanmis yéntemler olduklarindan zaman
icerisinde iggorenlerin sorgulama alanindan ¢ekilerek bilingaltina yerlesirler. Bu
gercevede bir orgltte érgit Uyeleri tarafindan algilanan varsaytmiari érgat Gyelerinin
dinyayi algilama, anlamlandirma ve dederlendirme bigimleri olarak ifade edebilmek
mimk{nddr (Terzi 2000, 40).

2.5.2 Temel Degerler ve Normlar

Kultirin égeleri icinde kilttirler arasi farkliligi veya benzerlidi doduran iki Snemli
faktér, degerler ve normlardir. Kilttir cok defa bir toplumda bulunan normlarin ve
degerlerin toplami olarak dustuntlmistir (Erdodan 1894, 133). Bu badlamda kaltdr,
bir kusaktan digerine aktarilan degerlerin icerigini belirlemektedir. Bagka bir deyisle,

deger sistemi kaltariin tanimlanmasinda anahtar unsurdur.

Degerlerin bir kismi ¢evrenin etkisiyle bireyler tarafindan sekillenirken, bir kismi da
sosyal, ekonomik, vyasal wve Kkultarel kurumlanmizin  somut egilimleriyle
 gekillenmektedir. Degerler, kisiler, gruplar ve toplumlari ayiran énemli hislerin
'.oiu‘sl'tur&ﬁéd kévfamlar_ ve fikirlerle ilgili topluluklardir. Degerler, insanlara snciilik
“eden genel yénelimlerden ayrilir (Erdogan 1994, 133).

Degerler, arzulanan amag¢ ve davranig bigimlerine iligkin normatif inanglarimizdir.
Degerler, ulasimak istenen idealler olup, olmasi gerekeni ifade ederler. Dederler
drgltte calisaniara ortak bir yén duygusu saglayarak ginlik davraniglarina rehberlik
etmektedir (Campbell; Tawadey 1990, 107). Orgut Gyeleri igin neyin iyi neyin kétl
oldugunu, neyin istenip neyin istenmeyecegini, neyin yapilip neyin yapilmayacagini
gostermekte, davranislarin temelini olusturmaktadir (Haktankagmaz 2003, 142).
Degerler daha cok olani degil olmasi arzulanan ideal hedefleri temsil etmektedirler.
Bu hedefler geneliikle durustlik, sayginlik, bagari gibi kazanilmasi arzulanan soyut

davranis bicimleridir.Paylasilan degerier 6rgutin temel karakterini belirleyerek
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argitiin diger 6rgitlerden farkiilagmasini saglamaktadir. Boylece drgut galisantarina

bir kimlik duygusu kazandirmakta ve onlarin kendilerini 6zel hissetmelerine neden
olmaktadir (Campbell; Tawadey 1930, 109).

Toplumun inanglarina dayanan o6rgitsel degerlerin  olusumu dért asamada
gerceklesmektedir (Haktankagmaz 2003, 143):

Birinci agsama: .Orgitin kurulusu sirasinda liderin bilingli bir gbriisti vardir. Bu
inanglar onun eitimi, deneyimi ve gevre hakkindaki bilgisine dayanan inanclardir.
Bunlar onu bir girisimde bulunmaya, insanlar ve kaynaklar bir araya getirerek Urtn
ortaya cikarmaya itmektedir. Bu asamada 6rgitiin butun Uyeleri kendisi ile ayni
duslinceleri paylasmayabilir. Ancak liderin davraniglan istedigi sekilde yonlendirme
glci vardir.

ikinci asama: Lider tarafindan yénlendirilen davraniglarin belirlenen hedefe
ulagsmas! durumunda tecrilbeye dayali inanglarin bltin Uyeler tarafindan
benimsenmesi ve bir referans kriteri olarak kullaniimast mimkindir. Elde edilen bu
inancla kontrolin psikolojik ve ekonomik maliyetleri azalmakta, sistemin verimliligi
artmakta ve tasarruf edilen kaynaklar 6rgitn temel stratejisini guglendirmede
kullanitabilmektedir.

Uciincii asama: Amagclanan sonuglara ulasiimaya devam edildiginden emin olan
érgut Gyeleri ilgilerini sonuglardan nedenlere gevirmektedir. Sonuglar orgltte
zamanla g6z ardi edilmekte ve sadece nedenler kalmaktadir. Boylece hangi

nedenlerin ve ydntemlerin gegerli oldugu zihinlerde yer etmektedir.

Son asama: Sorgusuz benimsenen degerler orgut Uyeleri tarafindan olaganlik
kazanmaktadir. Wiener (1988) &rgiitsel acidan degerleri iglevsel ve elit dederler
olmak tzere ikiye ayirmistir. Bunlardan iglevsel degerler, daha gok érgutsel amag ve
etkinliklerle ilgili olup Gretilen Grin veya hizmetin kalitesine, misteriye ve yenilige
dnem verme, bu baglamda dustnUlebilecek degerler olarak gérilmektedir. Diger
taraftan &rgufte yetki, stati, butinlesme gibi konularla ilgili degerler de elit deGerler
kapsaminda yer almaktadir. Bir baska agidan 6rgitsel degerler, araci degerler ve
nihai degerler olarak da siniflandirilabilir. Araci degerler, bir érgttle ilgili olarak
beklenen davraniglarda gézlenen degerlerdir. Yardimseverlik, ¢ok calisma gibi.
Nihai degerler ise bir érgitin ciktilaryla ilgili dederlerdir. Ornedin mal ve hizmetlerin
kalitesi, mikemmellik gibi dederlerde bu baglamda distndlebilir (Sigman 2002, 93).
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Degerler, var olan yapilarin ya da davraniglarin karsilastirildigt ve degerlendirildigi
standartlari belirlemektedir. Bu standartlar istenen ya da tercih edilen davranis ve
yapilara iligkin kavramlardan kaynaklanir. Ote yandan normlar ilerin nasil yapilmasi
gerektigini belirler. Deger verilen, dzlenen sonuglara ulagsmanin yasal araclarini
tanimlarken, normlar, hangi davraniglarin uygun hangilerinin uygun olmadigini ifade
eden beklentilerdir. Olaylan yorumlamamiz ve degerlendirmemiz amaciyla insanlar
tarafindan Uretilen standartlardir (O'Reilly 1988, 12).

Normlar, érgitsel kultdr icinde davranisi etkileyen sosyal sistemi kurumsallastiran ve
guglendiren égelerdir (Celik 1993, 140). Normlar, temel varsayimlar ve degerlerden
¢ok daha fazla belirgin olduklarindan 6rgitsel yasamin kualturel gérandmunin
anlasilmasinda daha somut araglardir. Nommlar, is gdrenin giyim, konusma ve
davranig Sekiflerini belirleyerek, isgérene 6rgut icerisinde neyi ne nicelikte ve ne
nitelikte yapmasi gerektigini gosterirler (Terzi 2000, 46). Norm ve deger arasindaki
farkhiik, degerlerin soyut ve genel kavramlardan meydana gelmesi, normlarin ise
belirgin ve yol goésterici olmasidir. Normlar genel olarak uyulmasi gereken kurallar
biciminde ifade edilirler. Kimi zaman agik¢a dile getiriimezler, yazili-degildirler ancak
6rgt Qyelerinin davranig bigimleri Gizerinde dnemli etkiye sahiptirler (Sabuncuoglu
2001, 35).

Normlar yazilt olmamalarina ragmen, hikayelerle, ritiellerie ve 6zellikle bir norma
uyulmadiginda uygulanacak yaptinmlarin belittimesiyle isgérenier tarafindan
nesilden nesile aktarimaktadir (Terzi 2000, 46). Bir norm kuilturel degerlerden
kaynaklanmadikga megru olmaz. Bu normﬁ isgérenlerce uygulanmasi gereken bir
kural veya 6lgat nitelidine ulastiran, dayandigr kulturel degerlerdir (Celik 1993, 139).

Orglitte hakim olan ve paylasilan degerler ve normlar, orgitte uzlasma saglayan,
davraniglarda benzerlik olusturan, Uyelerin davraniglarinl kestirmeye yarayan
dgelerdir.  Bunlar, grup iginde birlik duygusunun olusturulmasinda ve
sirdirilmesinde, Gyelerin 6rgit -amagclariyla bltinlesmelerinde, érgutte glven
duygusunun gelismesinde, olumiu davranis ve tutumlarl pekistirmede yasal
diizenlemelerden daha yararli olabilirler ve yéneticiler tarafindan da gii¢li bir kontrol
araci olarak kullanilabilirler (Sisman 2002, 95).

Normlar, amaclann basariimasinda yardim edebilir, fakat kisisel basariarin éninde
engel olabilir (Terzi 2000, 47). E@er bir érgitte yénetim, herhangi sosyal bir grup

yada alt kiiltGrden yana bir egilim gdsterirse bu tir drgiitlerde dederler ve normlar da
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s6z konusu grup yada alt kiltire goére bigimienebilir. Bu durum ise drgutteki
catigmalarin degismez temel kaynaklarindan birini olusturmaktadir. Bu durumda
degerler ve normlar, bir orgitte butiinlesmeyi sagladigr ve yukandaki iglevieri
ger(;eklestirdig“;i gibi 6rglt icinde cesitli tarttsma ve catismalara da neden olabilir.
Yéneticilerin 6rgiitte egemen olan deger ve normlan tanimalari, onlara ¢ok yénli
yararlar saglayabilir. Bunlar bilinirse yelerin davraniglan 6nceden kestirilebilir ve
gerektiginde davranislarin dizeltilmesi icin ¢areler disundlebilir (Sigman 2002, 95).

2.5.3 Orgiitsel Semboller

insantarin simgeler aracihdiyla kurduklar toplumsal iletisimi derinligine inceleyen itk
dustnir grubu “sembolik etkilesimciler" adiyla bifinmektedir. Bu grubun igine, tim
géris agtlan bakimindan, birbirleriyle yakin iligkileri olmayan G. H. Mead (1863-
1931), Ernst Cassirer (1874-1945), Jean Piaget (1896 ) gibi kigiler girmektedir. Bu
dusundrlerin ortak taraflart insanlarin algilarinin Condillac'in felsefesinde oldugu gibi
yalniz dis etkenlerin sonucunda degil, bir “simgelestirme” slreci sonunda ortaya
ciktigini 6ne strmeleridir (Mardin 1993, 91). Emnst Cassirere gére insan, fiziksel
cevresine oranla farkli bir gercek iginde yasamaktadir. Insan, kendi
olusturduklarindan kacamaz. Kendi yasaminin getirdigi kogullara uymak zorundaditr.
insan icin tek evren fiziksel olani degildir. Bir de icinde yasadi§i simgesel evren
vardir. Dil, efsane, sanat ve din bu evrenin pargalaridir. Konunun {zerine
odaklaniidiginda, insani akilci hayvan yerine simgeci hayvan diye tanimlamanin
daha dogru olabilecegi dusunulebilir. Cunkl insan kaltdrinin gelismesi simgesel
dislnce ve davranisa dayanmaktadir (Sargut 2001, 73-74).

Sembol kavrama siirecine yardim eden herhangi bir nesne, eylem, olay, nitelik ve
iliski olarak tanimlanabilir (Terzi 2000, 54). Bagka bir ifadeyle, sembol, digerlerine
belirli bir anlamin iletifmesini saglayan bir olay ya da nesnedir (Carrell; Jennings;
Heavrin, J.D).

1997, 570). Insanlar icinde yasadiklari toplumu karmakarigik, anlagiimast zor
bulurlar ve olgulanni daha basite indirgemek zorunlulugunu duymaktadiriar. Toplum
da kendilerine hazir bir simge dizisi vererek bu egilimlerini kargilamaktadir (Mardin
1993, 96). insanlar, sosyal ve fiziksel dunyalarini sembolik siregler araciiiyla
kurarlar ve bir sosyal grubun tiyeleri, diinyaya anlam yiklemek igin ayni kodlan
paylastiklan derecede benzer sekilde davranirlar (Erdem; Satir 2000, 26).
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Simgelerin mutlaka fiziksel diinyada bulunan nesneleri anlatmasi ya da onlara bir

karsilik olarak ortaya cikmasi gerekmez.

BuyUk bir glc biciminde algtladigimiz simgesel gig, fiziksel dinyanin nedensel
aginin diginda ve aklin iginde yer almaktadir. Béylece disince boyutuna sigrayan
simge, toplumun agiklanmasinda yararli bir arag olarak ortaya ¢tkmaktadir (Sargut
2001, 73). Simgeler insanlara toplumun iki alaninda rehberlik etmektedir. Birincisi
bilgileri sistematiklestirmeyi miumkin kilan biligsel ¢evreyi sadlar. Gzdmle bagctyi
birbirinden ayirmaya yarar. ikincisi, insanlarin ahlaki ve duygusal hayatina bir diizen
verir: hirsizi azizden, iyiyi kétiden ayr tutmayi sadlar (Mardin 1993, 88). Sembolik
yakiasimdan etkilenen o6rgitsel kuramcilar ve arasgtirmacilar (Smircich, Morgan,
Dandringe), orgitsel yasamin derinliklerini kavramak igin &rgitin sembolik
boyutunun 6nemi Uzerinde durmaktadirlar. Bu nedenle érgiitsel sembolizm alani,
sembollerin ve anlamlarin kolektif davranis ve sosyal diizene dayanak olusturdugu

varsayimiyla orglitsel yasami yorumlayarak érgiit teorisine yardimcer olmaktadir.

Orgitler ve yénetim agisindan semboller, ydneticiler tarafindan kullanilabilecek
temel kontrol, koordinasyon ve etkileme aracglaridir. Bazi yénetim bilimciler, y&netim
eylemini, sembollere dayali bir etkinlik olarak gémmektedir (Sisman 2002, 96).
Fiziksel, sézel, davranigsal sembolier, 6rgiitsel yasami paylasan Gyelerin bu yasama
yénelik ortak yorumlarini olugturur ve érgitlerde hemen hemen her sey bir sembol
olarak islev g6rebilir. Bunun minimum kriteri, sembolin herhangi bir seyi
kendisinden farkll bir sekilde veya daha kapsamli anlatmas! ve bir kisi icin veya
kolektif olarak bir anlaminin olmasidlr (Erdem; Satir 2000, 26).

Morgan ve arkadaslan 6rgutsel simgeleri temelde ikiye ayirmaktadiriar. Birinci sinifa
girenler basit simgelerdir. Bu simgeleri birey karsilasti§t zaman hemen
algilamaktadir.

ikinci sinifa giren simgeler ise karmasik 6zellikler tasimakta olup, drgutsel yagamin
derinliklerine degin inen simgelerdir. Térensel faaliyetler, gelenekler, espri
anlayiglari, 6rgute iliskin dykuler, gérintl iceren gesitli metaforlar bigimini alan bu
simgeler, 6rgut yasamini zenginlestirmektedir (Sargut 2001, 98-99). Semboller bir
materyal, s6zel veya eylem tipi olabilir. Semboilerin islevleri ise tanimlama (&rgutin
nasil bir 6rgit oldugunu acgiklar), enerji kontrolG (6rgiit Uyelerini costururlar, yeni
{iyeleri cezbedeler) ve sistemi koruma (sosyalizasyonu saglarlar, roller arasindaki
iligkileri stirdtrtrler) olarak ifade edilebilir.
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Asagida érgitler ve yénetim acisindan semboller fiziksel ve sézel -davranigsal

semboller olarak iki baglikta toplanarak aciklanmistir:

2.5.3.1 Fiziksel Semboiller

Fiziksel semboller, gézle gorilen nesneleri ifade etmektedir. Fiziki nesneler; fiziki
yerlesim, bina, bina tasarimi ve dekorasyon, mobilyalar, logo ve amblem, elbise ve
gorunim ve benzerlerinden olugmaktadir (Dinger 2004, 335). Bu nesneler yeler
icin 6zel anlamlar tagimaktadir. Ornegin baz: sirketler érgtittin gictinl ve énemini
belitmek icin etkileyici binalar kullanirfar. liging bir arastirmada Ornstein,
aragtirmaya katilaniarin sirket resepsiyonlarindaki susleri yorumlamalarini istemistir.
Bulgularina gére farkh nesneler 6rgtiin muhtemel kiltlrd hakkinda farkll yorumlara
neden olmustur. Yine, girig béliminde cigek ve bitki diizenlemeleri bulunan firmalar,
calisan merkezli ve dostane tavirli olarak yorumlanmistir. Bekleme alanlari édillerle
ve kupalarla stslenmis olan firmalar ise basariya ¢ok fazla ilgi duyduklan tarzinda
degerlendirmeye tabi tutulmuslardir (Greenberg; Baron 1997, 477).

2.5.3.2 Sozel-Davranigsal Semboller

Hikayeler, masallar, sakalar, fikralar, 6zel dil ve kelimeler, kahramanlikiar sézlo
kiltire! Sgelerdir. Ayrica, 6zel davraniglar ise térenler, toplantiar, haberlesme
modelleri, adet ve gelenekler, s6zstiz mesaj ve isaretler, édiller ve cezalandirmalar
kapsamaktadir. (Dincer 2004, 335).

2.5.3.3 Orgiit Dili ‘

Dil kendi basina bir “simgelestirme” iglemidir ve simgesel sistemimizin esasini tegkil
etimektedir (Mardin 1993, 93); Dil her kaltirtin temelini olusturmaktadr. insaniarin,
fikir, bilgi, tavir ve duyg_ularml birbirlerine :aktarlfken yararlandiklari en &nemli
araglardan biridir. Ayrica kaltir olhstururken ve sonra séz konusu kiltird nesilden

nesile aktarirken de dil Gnemli bir rol oynamaktadir (Zanden 1996, 37).

Dil, canlt bir varlik gibi sosyal olarak olusturulmakta ve yagatimaktadir. Konusmalar,
aynl zamanda insan eyleminin bir parcasini olugturmaktadir. $u halde bir &rgit
icinde yer alan s6zli ve yazili dil de o&rgitsel davramigin bir pargasini
olusturmaktadir. Bir 6rgutiin tyeleri, érgut icindeki farkl birim ve meslek gruplarinin
kullandiklari farkli terminoloji, bu dil icinde yer alan mecazlar, deyimler, sakalar, argo
- ifadeler, sloganlar, sarki ve marslar, selamlasma bi¢im ve ifadeleri, s6zel-
davranigsal semboller arasinda yer almaktadir (Sisman 2002, 97). Genellikle her

57




orgltiin kendine has iletigim araci olarak.kullandlgl ézel bir dili vardir. Orgit iginde

kullanilan bu dil cogunlukia 6rgit digindakiler tarafindan anlagilamamaktadir .

Bir érgutte egemen olan dilin ¢ézimlenmesiyle Kurum Kuitiri hakkinda bazi ipugiari
elde edilebilir. Bu dil icinde egemen olan benzetmeler, mecazlar/metaforlar, jargon,
érgit icinde bireylerin birbirlerine, olaylara, eylemlere ydnelik bakislari tutumlarin
derinden etkilemektedir. Isyerinin genel imajina iligkin cezaevi, aile gibi mecaziar ve
yénetici hakkindaki patron, komutan, agabey, abla, baba gibi mecazlar érgttle ilgili
bazi durumlari aciklamaya yardim edebilir (Sigman 2002, 97).

Ortak bir kaynag! ne olursa olsun paylasilan norm ve degerleri iletmede ve kultir
icin ortak payda olusturmada dil énemli bir rol oynamaktadir. Birgok o&rgitte
cahiganlar kullandiklar dil ile 6rgttiin koltirind ifade ederler. Bu dil ayni zamanda
argit tyelerini birlestirici iglev gérmektedir (Ozkalp; Kirel 2001, 214).

2.5.3.4 Hikayeler ve Mitler

Hikayeler, daha derin kultirel kalip ve degerleri aktaran gecmis olaylarin
aktarnimidir.Gegmiste 6rgitte yasanmis gercek olaylara dayanir, yeri ve zamani
geldikge tekrarlanarak anlatimakta ve lyeler taraﬁndan ‘benimsenerek
paylasiimaktadir (Oren; Erdem; Kaplan 2005, 7). Kurum Kulturinin anahtar
noktalarini vurgulayan hikayelerin, érglte yeni katilanlara anlatiimastyla séz konusu
anahtar degerler tanitilmis olmaktadir. Meveut calisanlara tekrar anlatimastyla da

bu degerler canhligini korumaya devam etmektedir (Greenberg; Baron 1997, 477).

Orgitiin tarihinde ba§aril| olan yénetici ve galisanlarin hikayeleri, &zellikle yeni
iyelerin sosyallesmesinde énemli bir rol oynamaktadir. Bu ydnlyle hikayeler,
orgltsel acgidan sosyallesme, Kontrol, bitinlesme araci olarak kullaniabilirler.
Bunlar, cesitli érgitsel uygulamalarin canli, ibret verici, inandirict &rneklerini
olusturur, bazi Grgltsel sorunlarin ¢ézimine yardimci olmaktadir.Ayrica bunlar
drgatin paylasiimis degerlerini ya da kaltlirind sonraki kugaklara da tagimaktadirlar
(Peters; Waterman, JR. 1995, 124).

En dnemli hikayeler érgittn kuruculariyla ilgilidir. Kurulus hikayesi miicadeleci bir
kurucunun kahramanlik cabalarindan égrenilmis dersleri ihtiva eder. Orgitiin
kurulusu, karizmatik liderler veya diger nemli olaylar hakkinda anlatilan hikayelerin,
érgutan imajint géstermek ve Uyelerin degerlerini birlegtirmek gibi iglevieri vardir
(Terzi, 2000, 51).
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Orglitsel hikayeler, yukaridaki olumlu iglevleri yaninda, olumsuz igleviere de sahip
olabilir. Yapilan arastirmalarda 6rgiit Gyeleri arasinda anlatilan olumlu hikayelerin
orgitsel bitinlesmeyi sagladiyl, olumsuz hikayelerih de drgltsel ¢dzlilme ve
catismalari yansittidi ortaya cikmistir (Sigman 2002, 98).

Hikayelere karsin mitler ise daha masalct bir yaklasimdir (Ozkalp; Kirel 2001, 212).
Mit, bir yanhs inang olarak degil, bir 6rgutin ayirt edici tarihi, efsaneleri, hatiralari
olarak tanimianabilir. Mit gecmisi bugline baglayan ve érgltsel yagsamin toplumsal
uygulamalarim mesrulastiran bir anlam olusturur (Terzi 2000, 52). Bir &rgitin
degerlerine, kurucularina veya farkll hiyerarsik diizeylerdeki kigilere iliskin ilging
olaylar ve déykiler, zamanla belirli bir anlami tasiyan mesaja dénustdginde mit
haline gelmektedir. Yine, érgitin 6nemli bir dederi bir veya birden fazla kisinin érnek
davranisiyla eyleme dénustugiinde bu eylem mitlesmektedir (Gagla 2005, 153).
Mitleri olusturan efsane ve oykiler, bir kiltiriin gercekligi nasil gérdtgini ya da
gerceklige uyum saglamalan igin inanglarini nasil uyarladiint anlamada bir anahtar
olabilir (Terzi 2000, 52).

Selznick degerler sisteminin iletilmesinde bir yéntem olarak mitlerin &nemi Gzerinde
durmaktadir: “Bir kurum vyaratabilmek igin, giniik davranislar kalict anlam ve
amaglarla yaymayi saglayan bircok teknikten yararlanilmaktadir. Bu tekniklerin en

énemlilerinden birisi, toplumsal agidan butinlestirici olan mitlerin islenmesidir.

Mitlerin islenmesi, érgitiin amaglarn ve yéntemleri agisindan nelerin farkl oldugunu,
yuceltici, idealist bir dille belirleme ¢abalaridir. Baganill mitler hi¢bir zaman kandinct
ya da duzenci degildir. Yansitilan mitin bayram konugmalarlyla ya da yasal bir
komite éniinde yapilan taruklikla sinirli olmamasi gerekmektedir. Mit yorumiamaya
gerek gostermeli, glnlik kararlara 1sik tutmahdir. Mit birgok gereksinimin tatmin
edilmesine yardimci olmaktadir. Mitin gérevde birlik duygusuna katkida
bulunacagini, bdylece butlinin ahengini saglayacagdi da umut edebilir. Sonug olarak,
kaynag! ne olursa olsun mitler kurum yapicilardir (Peters; Waterman Jr. 1995, 386).

Mitlere pozitif oldugu kadar negatif anlamlarda yuklenilebilmektedir. Bir paylagima
yol actiklarinda, 6rgtite ait olma duygusunu glg¢lendirdiklerinde mitler pozitiftir. Buna
karsin, mitler, érgite karsi bir gruplagsmaya yol actiklarinda yani bélinmeyi
guglendirdiklerinde ise, negatiftirler (Gugli 2005, 153-154).
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2.5.3.5 Kahramanlar

Kulturiun kdklesmesi ve glglenmesi icin gerekli olan bir diger 6ge de kahramanlardlr.
Guglt kilturlerde bir degdil birgcok kahraman vardir. Hill ve Jones'e gére bu insanlar
gecmiste bu orgltte yapmig olduklar yararli hizmetlerle deviesmis, Unlenmig ve
érgitil amaglarina ulasmada zafere ulastirmis etkin kimselerdir. Bunlar yol gosterici
birer dev sembol de sayilabilir. Cunki calisanlar veya &rgit Qyeleri icin davaya
inanmishgin canli sembolidirler. Orglt Uyeleri icin kahramanlar, kulttrel degerleri
kisisellestirmis olmalan ve orgitteki basarilari 'itibariyle somut birer rol modeldirler
(Gren; Erdem; Kaplan 2005, 7; Temiz 2001, 82).

Orgitt icinde her tyenin kisisel performanstni ve basarisini érnek aldigi kisiler olan
kahramanlar ayni zamanda ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler. Tum isgérenler
kahraman olmayr sadece arzulamakla kalmayip bir gin bu payeye
ulasabileceklerinin de bilincindedirler. Yani kahramaniik isgdrenlerin yeteneklerinin
ve kapasitelerinin ilerisinde bir sey degildir (Ozkalp; Kirel 2001, 212).

Kahramanlar 6rgit icinde ortak amagclar dogrultusunda sergilenecek calisma
bicimini, kabul edilen davranis tarzlarini sergileyerek ortak degerlerin olusumu ve
kaltirel &gelerin  etkinliginin saglanmasinda c¢ok &nemii liderlik igleviri yerine
getirirler ve sembolik ézellikleri ile iletisimi kolaylagtirirlar (Sabuncuoglu 2001, 36).
Bu kisiler degerleri simgeleyen érnekleri ortaya koyarak Kurum Kuitlrinln diger

kusaklara aktanimasini saglarlar.

Kahramanlar, yukaridaki olumlu iglevleri yaninda 6rgit agisindan bazen zararl
sonuclara da hizmet edebilirler. Eger bir érgiitte kahraman olarak gérllen bireyler,
érgltin onaylamadigl bazi ézelliklere sahip bireyler ise bu durum iggérenler de
istenmedik yonde etkileyebilirler ve &rgiit agisindan bazi olumsuz sonuglara neden
olabilirler (Sigman 2002, 99).

2.5.3.6 Torenler

Torenler, érgutiin énemli degerlerini, amaclarint vurgulamak ve kuvvetlendirmek igin
belirlenmis zamanlarda sarekli yapilan faaliyetlerdir .Térenler igletmelerde kaltar
olusumunda etkili olan ve ¢alisanlarda iz birakan toplantilardir (Ozalp 2005, 574):

Toéren bir cesit yasami etkin kilma teknigidir (Peters; Waterman, Jr. 1995, 26). '
Térenler, is yasamindaki tim alanlarda birlestirici, pekistirici ve destekleyici bir nitelik
arz etmektedir.. Téren ve kutlamalar, kalturin tamamlayict bir unsuru ve bir toplulugu
bir arada tutan sembolik bir yapistiricidir (Deal; Key 2001, 31). Térensel etkinlikler,
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érgitte neyin onemli, degerli oldujunu gbtsterme, 6rgutsel deder ve normlian
vurgulamada 6nemli firsatlardir. Bir yoniyle bu tir etkinlikler, insanfarin iyi bir
bigimde tamimlanmis rolleri icra ettikleri sosyal dramalardir. Bu tur etkinliklerde
yogun bir sosyal etkilesimin olmasi beklenir. C')rgutsei toreniere katilan Gyeler, ortak
zaman, mekan ve davranislan paylagsmaktadir. Térenlerde Kurum Kultorindn diger
ézellik ve 6geleri de yansitilir. Térenlerin gizli ve agik bir takim amagclari ve katilanlar
icin cesitli sonuclan séz konusu olabilir .

Sonug olarak, térenler 6rgitl calisanlar nezrinde somutlagtiran ve bir varlik haline
getiren rutinlerdir. Bu sayede calisanlar icin odrgltsel amaglar ve faaliyetler
belirflenmis olmakta, bir programa baglanmakta ve ayrica calisanlarin érgltsel
baghliklarina da olumlu katki saglanmaktadir. '

2.5.3.7 Ayinler

Ayinler seramonilerden farkli bir kiiltirel faaliyettir. Formallesme teknidi olarak
kilturin degisik orglt GOyelerine aktariimast icin gereklidir. Eder normlar ve
degerlerini saglamlastirmak ve yerlestimek amacina yénelik seremoniler dizenli
olarak tekrarlanirsa ayine doénusebilir. Ancak ayinler sadece dinsel anlamda
anlasiimamalidir.

Odil seremonileri periyodik olarak yapilan piknik, oddl téreni, her yii yapilan
geleneksel yemekler ayin olarak kabul edilmektedir .

2.5.3.8 Seremoniler

Seremoniler 6zel olaylardir. Seremoni faaliyetlerinin esas anlami, belli bir mesajl
iletmek veya daha 6zel bir amaci gerceklestirmektir. Bu 6zel olay sirasinda &rgit
calisanlari érgutsel kGlttran bir parcasi olan kahramanlara, mitlere ve sembollere ait
kutlamalar yaparlar. Bu nedenle seremoniler, dnemli kiltirel normlarin ve degerlerin
anildigt ve saglamlastirnldigi olaylara 6rnek teskil etmektedirler. Seremonilerin
bircodu, geleneksellesmis etkinlikler olarak tanimianan torenleri kapsamaktadir
(Ozkalp; Kirel 2000, 209).

2.6 KURUM KOLTURU TiPLERI

2.6.1 Yapict Kurum Kiiltiirii

Yapici Kurum Kiltirinde birey odak noktasidir. Orgut tyelerinin ihtiyaclari
dogrultusunda isleyen bir érgitsel yapt s6z konusudur (Duran, 2002,14). Bu
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orgutler katiimer ve insan merkezli bir sekilde ydnetilidler. Uyelerin birbirleriyle

iligkilerinde destekleyici, yapict ve acik olmalari beklenir .

Bu kultirde yiksek derecede performans beklentisi kadar, is gérenlere ilgi de
yiksek seviyededir. Insanin degerli olduguna igten bir saygi gésterilir. is gérenlerin
orgutsel performans icin anlamhi katkilar saglayabilecekleri varsayilir ve bu nedenle
onlardan bu katkilari yerine getirmeleri beklenir. Bu kiltire sahip &rgitler, yetenekli
ve bagarili ig gérenleri elinde tuttugu ve etkiledigi icin maddi dduller piyasa sartlari
ile karsilastinldiginda ¢ok yuksektir. Bu kiltlirlere sahip 6rgltler ayni zamanda
yelerine buyik oigiide 6zglrlik, anlaml derecede sorumluluk, yiuksek oranda
taninma, is glvenligi ve kalite, egitim ve geligtirme ‘programlan saglarlar (Bakan,
Blyukbese; Bedestenci 2004, 106). Béylece bireyler, édlller, cezalar ya da kural ve
sistemlerle disaridan kontrol edilmek yerine igsel motive edilirler (Akin 2001, 32).

Bu tip orgutler yenilikgidir. Yenilik yonelimli érgitlerde tim alanlarda ‘yenilikgi
davranisin benimsenmesi esastir. Bu nedenle deneme yaniima ydntemi ve bu yolla
ortaya ¢ikacak hatalara izin verilir (Ataman 2001, 531). Bu kiltirin hakim oldugu
firmalarda kaltirin temel iglevi, hizll dedisim ortaminda ihtiyaclara uyum saglayici
olmasidir. Bu durumda, oturmus ve statik birokratik kiltir yerine dinamik olan ve
kosullara uyum gerektiren bir anlayisin Orind olan kiitirden séz edildigi
anlastimalidir. Yapici Kurum KiitGrinde dért boyut séz konusudur. Bunlar (Kriter;
Kinicki 2001, 76):

e .Basarl: Bu tip Orgitler, kendisine hedef belileyen ve bu hedefleri
gerceklestirmek icin caba gésteren calisanlarina deger verir. Caliganlarin zor
fakat gercekgi hedefler belirlemeleri, bu hedeflere ulasmak igin plan
yapmalari ve biy{ik bir hevesle bu plani uygulayarak sonuca ulasmalar arzu
edilir.

o Kendini Gergeklestirme: Bu kiltire szhip 6érgitler, yaraticilida, miktar
yerine kaliteye, hem gérevin yerine getiriimesine hem de kisinin kendini
gerceklestirmesine 6nem verir. Calisanlanin is tatmin diazeylerinin ylksek
olmasi igin caba gdsterilir. Ayrica calisanlar kendilerini gelistirmeleri, yeni ve
ilging aktivitelere katilmalart icin cesaretlendirilirler.

e Kigiye Yonelik Anlayis: Orgit katiimei ve kigi merkezli bir tarzda ﬁjnetilir.
Calisanlarin birbirlerine karst destekleyici, yapici, gérevierini yerine getirirken

- diger calisanlardan gelen etkiye acik olmalari ve yine gérevierini yaparken
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diger calisaniarin da kendilerini gergeklestirme sirecine yardimci olmalari
beklenir.

e Sicak Tavir: Bu kiltire sahip &rgit, kisilerarast yapici iliskiye &nem
vermektedir. Calisanlardan birbirleriyle olan iletisimlerinde arkadasc¢a ve acik
olmalari istenmektedir. Ayrica grup calistnalari éwasmda her bir calisandan
grup Uyelerinin is tatmin dizeylerinin yiksek olmasini sadlayacak tarzda
hareket etmelerini beklemektedir.

isbirligi, duristiok, acik iletisim, istekli dugtnme ve karsilikli glven, yapict Kurum
Koltaranin Granleridir. Bu Grinler, esnek ve yenilikgi bir egilimi ortaya cikarir.
Béylece kiltur de§i§imi kabul eder, yapisinin bir parcast olarak gérir ve belirsizligi
etkin bir sekilde yonetirler. Bu kiltar, belii bir amaca kesin olarak yénelmeyi, {istin
bir performansla en iyi olma mucadelesinde var olmayi, ulagilan amaca bagli olarak
devami olan gelecek hedeflere varmayr mimkiin kilar. Ozellikle, bunalim
ddnemlerihde bircok sirketin gereksinim duydugu sey, yapict bir kiltire sahip
olmaktir (Ozgener 2001, 42-43). Cunki bu kaltdr galisaniarda isletme ile butlinlesme
duygusu yaratarak, igletmenin sosyal yapisina sureklilik kazandirir .

2.6.2 Pasif- Savunmaci Kurum Kiltiri

Pasif-savunmaci Kurum Kiltirinde, érgit muhafazakar inang ve dederlere sahiptir.

Bu tip kulturler, hiyerarsik yapllar olusturmus, Gyelerin gérev ve sorumluluklari
aclkca belirlenmis, kontrol mekanizmalari oturmus olan &rgitlerce uygulanir
(Demirel, 2003, 83). Bu tarz bir kilttre sahip bir i yeri formal ve planlanmig bir
yerdir. Caliganlarin igleri kurallar ve duzenlemelerle belirlenmektedir. (Aydin, 2003,
42). En kigik bir iglemin dahi karafq‘oifhalldlf. Eski kararlara, geleneklere ve toreye

asir baglilk vardir (Cinar, 1999, 66).

Bu tipte kiltiire sahip olan &rgutler olgunluk diizeyine ve belirli bir blyuklige ulasmis
olmanin ava'ntajlarlnl kullanidar (Demirel, 2003, 83). Saglam pazarlara sahip,
rakipsiz 6rgutlerde goérulen bu tip kultirler, yillarca ayni teknolojiyi kullanir,
yenilesmeye gerek gérmezler (Ginar, 19989, 66). Bilgi edinme bigimi érgit icerisine
yénelimli olup, érgltte cevre degdisimlerine karsi bir duyarsizlik vardir. Bu tip kaltor
monopol piyasalarda calisan orgltlerde ve kamu kuruluslarinda gértlebilir
(Buyiikbese, 2003, 62-63). Bu tip kiltarin degistiriimesi ¢ok zordur (Demirel, 2003,
83). Bu kultire ancak girisim ruhundan yoksun, kurallara uymayi seven insanlar
uyum gosterebilir (Cinar, 1999, 66).
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Pasif savunmact Kurum Kiltirinde mﬂgteriier bir firsattan ziyade, problem olarak
goriltr ve sorunlardan kosullar sorumlu tutulmaktadir. Bu kaltar, hayli politiktir ve
musteri geribildirimini nadiren dikkate alir. Pasif savunmact Kurum Kiltirinde dért
boyut séz konusudur. Bunlar (Kriter; Kinicki 2001, 76): '

e Onaylama: Bu tip kiltire sahip orgutlerde ¢atigmadan kaginilmaya énem
verilir. Calisanlar arasindaki iligkiler yizeysel de olsa hos bir sekilde yurir.
Caliganlar kendilerinin baskalari tarafindan sevilmeleri ve kabul gérebilmeleri
icin diger calisanlarla ayni fikirde olma geregini hissederler.

o Geleneksel: Bu tip orgltlerin yapist muhafazakéar ve geleneksel bir dzellik
arz eder ve birokratik bir sekilde kontrol edilirler. Calisanlardan uyumiu
olmalari, kurallan uygulamalari, mevcut politika ve prosedurleri takip ederek
iyi izlenim birakmalari istenir.

¢ Bagmmili: Orgit hiyerarsik ve katilimci olmayan bir tarzda kontrol
edilmektedir. Kararlar merkezi bir sekilde tepe yoneticileri tarafindan verildigi
icin calisanlardan sadece kendilerinden isteneni yapmalari ve btin karariari
uygulamaya -gecmeden énce ustlerine danisarak acikhida kavusturmalari
beklenmektedir. Ozetle yetki sahiplerine yetkili-olduklarini hissettirmelidirler.

o Kaginma: Bu tip kultire sahip érgltler, basariyi édillendirmezken hatalan
hemen cezalandirr. Bu olumsuz &dal sistemi, calisanlan, sorumluluklarimi
digerlerinin Ustine yikmaya ve herhangi bir hatada cezalandirimak korkusu
nedeniyle sorumluluk almaktan kacinmalarina neden olmaktadir. Kisaca

béyle bir kiltirde is géren, bagkalarinin dnce harekete gegmesini bekler.

2.6.3 Saldirgan Savunmaci Kurum Kiiltiirii

Bu kiitir, merkezi otoriteden yayilan etki ve gl¢ vasitasi ile merkeze baglhdir. Bu
érgutler merkezi gig kaynaklarinin isteklerine gére hareket edip, teamdillere gére
caligirlar. Bu érgitlerde gok az rol, blrokrasi ve prosedur vardir. Kontrol merkeze
cadirma veya merkez tarafindan géreviendirilen énemli kigiler vasitasi ile genis bir
bigimde merkez tarafindan yapilir (Blyiikbese, 2003, 56).

Bu kilturler is gérenlere az duyarl fakat performans beklentileri yaksektir. Bu kiltire
sahip érgutlerde performans géz énine alinan bir seydir ve hesap edilebilir. Bu
cercevede is goérenler feda edilebililer. Bu kiltirlerde 6duller cekici olma
edilimindedir. Risk alma ve vyaraticillk gérinirde onaylanirken basarisizliin
cezalandiriimas da is gorenleri yildirabilir (Bilyikbese, 2003, 64). A



Organizasyondaki insanlar stat ve gig igin gah:;lrlér ve glc cevreleriyle siki bir iliski
gelistirmeyi amac edinirler. Yikselebilmek icin politik kabiliyetin fazla olmasi
énemlidir (Akin 2001, 31). Bu tarz klttrel yapilarda c¢alisan bireyler genellikle is
yasamini, 6zel yasama tercih eden bireylerdir. Qahsahlar ancak isle ilgili bir kutlama
oldugunda bir araya gelmeyi tercih etmektedir. Sosyal baglarin az olmasi nedeniyle
érgute baglilik zayiftir. Bu tarz kultirel yapiya sahip olan érgitlerde ¢alismanin
avantaji, ¢caligan ve beklentileri karsilayan bireylere karst cémert davraniimasidir
(Aydin, 2003, 40).

Bu kultirde, formaliteler ve duygusal faktérler, performans ve bagarilarin ardinda
kalrr. itibart hak etmek icin orgit Uyelerinin rekabetci performanslénnl ortaya
koymak gerekir. Dogal olarak bu kiiltiirde igleri iyi yapmak vurgusu glgluddr.

Saldirgan-savunmaci Kurum Kiltiriinde dért boyut s6z konusudur. Bunlar (Kriter;
Kinicki 2001, 76}

o Muhalefet Etme: Bu tip orgiitlerde calisaniar dider c¢alisanlarin fikirlerini
kabul etmeyerek karsi ciktiklart ve olumsuz yaklagtiklan sirece
adillendirilirler. Elegtirel olduklan dlcide calisanlar etki ve statll kazanirlar ve
birbirlerinin fikirlerine karst ¢cikmalan ézellikle éne sirtlen fikirlerdeki her bir
hataya isaret etmeleri icin cesaretlendirilirler.

e Giic: Otorite temeline dayali bir tarzda yapilanan katilimct olmayan bu érgt
tipinde mevki, calisanlar nazarinda 6énem arz etmektedir. Calisanlar
baskalarini yénlendirdikleri, astlarini kontrol ettikleri ve Gstlerinin taleplerini
yerine getirdikleri zaman d&dullendirileceklerine inanmaktadirlar. Herbir
anhgan kendi fisstni kurmaya ‘gahgma.ktadlf. Bagka bir ifédeyie kendi
guclni digerlerine ispat etmeye calisir.

e Rekabet: Kazanmaya 6nem verilir ve ¢alisanlar, performanslan digerlerine
gére daha iyi oldugu zaman d&dillendirilirler. Caliganlar bir kazan—kaybet
mantii icerisinde hareket ederler ve fark edilebilmek igin is arkadaglanyla
beraber ¢alisma yerine onlarla rekabet etmeleri gerektigine inanirlar. Kisaca
isi bir yarigma haline getirirler.

o Milkemmellik: Mikemmellik, 1srarli olma ve siki ¢alisma bu tip érgitlerde
onemlidir. Dar bir sekilde sinirlar ¢izilmis hedeflere ulésmak igin ¢alisaniar
her seyi takip etmek, uzun saatler galigmak ve hatadan kaginmak geregini

65




hissederler. Ozetle gérevierini mikemmel bir tarzda yerine getirmek
zorundadirlar.

2.7 KURUM  KULTURUNUN  SINIFLANDIRILMASINA  iLiSKIiN
YAKLASIMLAR

Kurum Kuitart alaninda yapiian ¢alismalann artmasiyla birlikte yénetim ve drgit
teorisi alaninda Kurum Kaltarinin siniflandiriimasina yénelik farklt yaklasimlaria
karsilasiimaktadir. Orgit kiltirlerine iligkin  siniflamalar incelendiginde degisik
bicimlerde siniflamalarin yapildi§t géralmektedir. Bu siniflamalarda géze carpan
nokta her arastirmacinin farkli bakis agilariyla konuya yaklagsmasidir. Kurum Koltira
ile ilgili bazi yaklagimlar asagida ayrintih olarak agiklanmaktadir.

2.71 Charles Handy Yaklagimi

Kurum Kaltarinan siniflandinimast ile ilgili itk calismalardan biri Handy (1985)
tarafindan yapimistir. Bu calisma biyik 6lciide Amerikali sosyal psikolog olan
Harrison (1972)'in arastirmasint temel alarak benzer bicimde giic kaltard, rol kaltara,
gorev merkezli (bagan) kultar , kisi merkezli (destek) kuitir olmak Gzere dért tur
Kurum Kaiturinden séz etmistir (Harrison Roger, 1993, Diagnosing Organizational
Culture,page 31-58 Jossey-Bass inc.). Handy modelinde Kkdaltirier Yunhan
mitolojisindeki tanr isimleriyle ifade edilmekte ve Harrison modeliyle értismektedir.
Bu farkll kiltGrlerin nasil ortaya ¢iktidi, alti temel etkileyici faktér arasindaki karsilikli
etkilesim ile bagdlantilidir; tarih/sahiplik, boyut, teknoloji, hedefler/amaclar, cevre ve
insan. Genel olarak ifade etmek gerekirse, bir 6rgit ne kadar buydkse, onun ¢evresi
de o kadar rutindir; ne kadar teknolojisi kendi iginde bagimh ve pahali ise, 6rgltiin
bir rol kiitrin0 uygulama olasiligl da o kadar yuksektir. Teknolojinin, ¢cevrenin hizla
degistigi ve 6rgltlin hedeflerinin hizla blyldugi yerlerde giic veya géreve dayal
kultiirler hakim olma egilimindedir (Grint 1998, 157).

e Gii¢ Kiiltiirli (Zeus):

Bu kiltir merkezi otoriteden yayilan etki ve gli¢ vasitasi ile merkeze baglidir.
Bu orgitler merkezi giic kaynaklannin isteklerine gére hareket edip,
teamiillere gére caligirlar. Bu érgutlerde ¢ok az rol, bUrokrasi ve prosedir
meveuttur.

Kontrol merkeze cadirma veya merkez tarafindan géreviendirilen Gnemli
kisiler vasitas! ile genig bir bicimde merkez tarafindan yapilir. Kurum ici
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ddillendirmenin kontroll, giiciin ana kaynagi tarafindan yapiimaktadir. Bu
orgut ve kiltarlerin cabuk hareket etme ve tehlikeye réaksiyon gosterme
yetenekleri' vardir, Bu tur kilttrler 19. Yizyll Amerika'sinda var olan cete
orgilerinde ve ginimiz bazi mal, ticaret ve finans o&rgitlerinde
gérilmektedir (Harrison Roger, 31-58 ).

Guce dayanan kultirler kritk mevkilerdeki kigilerin, glici merkezden
dagittiklan ve organizasyon Uzerlerindeki kontrolleri icin kurallardan ziyade
givene dayandiklar, ortak merkezli bir halka veya bir ad tarafindan
sembolize edilirler (Grint 1998, 157).

Gug kiltorinde glg, tek bir kisi veya onun gilvenini kazanan kisi veya
gruplarda toplanmaktadir. Gig, kontfollu olarak glcin gercek sahipleri
tarafindan uzmanlara dagitiimakta, kararlar guciin sahipleri tarafindan
alinmakta, digerlerinin fikirleri sorulmamaktadir. Ust duzey yéneticilerin
glvenini kazananlar, karar ve uygulamalarinda olduk¢a serbest
davranabilmektedirler.

Handy, bu kaltdr tipindeki fideri, bir 6rimcek aginin ortasindaki érimcege
benzetmektedir. Onemli olan, gicu ve etkiyi simgeleyen &rimcegi

cevreleyen daireyi olusturan cizgilerdir.

Gug kllturanin hokim strdigu kurumlarin, cabuk hareket etme ve tehlikeye
hizh reaksiyon gosterme yetenekleri vardir. Az burokratik, hizli rekabet etme
ozellikli ve tumiyle merkezi gilice riayet eden, ancak biyddikege y&netimi
_glclesen bir yapl[qr;__vardlr. Gug kaltarane genellikle kigik isletmelerde, aile
'isletmelérinde ve askeri birlikierde rastlanmaktadir (Harrison Roger, 31-58 ).
Bu kialtirin hakim oldugu kurumlarda, orta seviye ydneticiler arasinda is
degistirme orani oldukca ylksek seyretmektedir . Cunkl orta seviye
yoneticilerin faaliyetleri onlari tatmin edecek seviyede degildir.

Glce yonelik isletme, kaynaklara ulagimda esitsizlik esasina dayanir. Bir
kaynak, bir kisinin kontroli altinda olan ve dider bir kiginin istedigi herhangi
bir sey olabilir. is hayatinda bazi gl¢ “degerleri”, para, &ézel haklar, is
garantisi, calisma sartlart ve digerlerinin bunlara ulasabilme olasiliklarini
kontrol olanagidir. Giig sahibi kisiler, kaynakiari, digerlerinin taleplerini tatmin
etmekte veya kisitamakta ve bu sayede digerlerinin davraniglarini kontrol

etmekte kullanirlar. Liderlik, liderlerin kisiliginde yerlesmistir ve liderlerin
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édullendirme veya cezalandirma yetenek ve isteklerine dayanir. Glce
yénelik igletmelerdeki bireyler, édullendirilerek veya cezalandirilarak ve gigli

bir lider ile uyum iginde olma arzusuyla motive edilirler (Harrison Roger, 31-58).

Gilg isletmesinin en olumiu yani, liderligin kuvvete, adalete ve lider agisindan
babacan bir yardimseverlie dayanmasidir. Liderler kati, adil ve sadik
tebalarina kars! cémerttirler. Peglerinden gelenlere kargt bir sorumliuluk
duygusuna sahiptirler ve igletme ile tim bireyleri igin iyi olani duglindukleri
sekilde gl¢ uygularlar. Sorumluluk altinda gi¢ kullanmaya yénelik bu
davranig, Asya ve Latin Amerka isletmeleri igin tipik bir &zellik olma
gérinisiindedir. Hiyerarsi ve esitsizligin, isletmenin tim Gyeleri tarafindan
yasal gérilmesi esasina dayanir. Amerika Birlegik Devletleri gibi daha
endustriyellesmis demokrasilerde, daha geleneksel toplumlarda oldugu gibi
hiyerarginin yasal olarak kabul edilmesine daha az rastlanir ve buralarda
yardimsever, giice yénelik liderligi zorlayacak katr kiiltirel dederler mevcut
degildir.

En kétl taraft, glice yonelik bir isletmenin, liderler, arkadaslar ve korumalari
altindaki kigiler tarafindan gicin kendi menfaatleri ugruna Kkétlye
kullanilmasliyla, korkuya dayall bir ynetime egilim gostermesidir. isletme
buyidiginde veya liderler hakimiyet micadelesi vermeye bagladiklarinda,

politik entrikalar igin bir fesat yuvasi olma ydniinde dejenerasyon baslayabilir.

Gilice y6nelim, girisimci is adamligi anlayisina ve liderlerin, islerin yénetimi ile
bireylerin aktivitelerinin kisisel yonlerini kabullenme konusunda belli bakig
acisina, zekaya ve istege sahip olduklari ise yeni atilma durumlan ile ¢cok
gizel uyum icindedir. Igletme icindeki dider kisiler, liderlerin ulagma
mesafelerini, kudret ve etki alanlarini buytarler. Liderler ve ardindan
gelenler arasinda kisisel bir iligki mevcuttur. lkinci dizeydekiler, yénlendiriime
ve givenlik agisindan liderlerine bagimlidirlar, liderler ise, sadakatle hizmet

alabilmek icin ardindan gelenlere bagimlidirlar (Harrison Roger, 31-58 ).

isletmenin boyutlari ve karmagikhig! blyudikee, glice yonelik bir isletmeye
lider olma yéniindeki talepler katlanarak artar. Giice yénelik biyik isletmeler,
giice yénelim, calismalann surdardlmesi icin glelll yapt ve sistemlerle
desteklenmis olmadi§i strece, verimsizdir, korku ve saskinlik doludur.

Liderler ve artlarindan gelenler arasindaki mesafe arttikga, etkin kontrol daha
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zorlasir. Gice yonelik isletmeler biyudugunde, alt dizeydekiler badimii
olmaya aligtinimis oldukiarindan, ¢odu zaman yetenekii liderler bulmakia
zorlanirlar.

Rol Kiiltiirii (Apollo): Bu kiitir, fonksiyonel iligkilerin hakim oldugu
burokrasi kaltoridir. Orgiit icinde faaliyetler, ayrn ayn islev géren
departmanlarin birer fonksiyonu bigimindedir. Orgiit igerisinde rol, is ve yetki
tanimlari agik bir bicimde yapilmig, iletisim ydntemleri belirlenmis ve
herhangi bir sorunla karsilasildiginda ¢ézim yéntemleri dnerilmistir. Baska
bir deyigle 6rgut tepe yonetimi tarafindan koordine edilen kurallarca kontrol
edilmektedir. Her departman, belirlenen kural ve yéntemler cergevesinde
gorevlerini yerine getirirse, nihai sonu¢ planiandii sekilde gergeklesmis
olmaktadir. Bu kiiltirde standartlar dogrultusunda isini yapmaya galisani
édullendirme egilimi vardlr. Kultarun etkinligi, bireyin kisiliginden ¢ok, is ve
sorumiuluk dagiliminin rasyonelligine baghdir (Harrison Roger, 31-58 ).

Rol kiltirinde, calisanlarin yapmaktan sorumlu olduklar isler, tim ayrintdari
ile belirenmektedir. Bu nedente, formellesmenin yiiksek derecede oldudu ve
merkezi olarak idare edilen burokratik bir kiltur olarak gériimektedir. Ayrintihi
is tanimlari, hiyerarsik dizenlemeler, kati bir sekilde belirlenmis kurumsal
roller, uzmanlagma, zaman ve hareket etitleriyle bilimsel yénetim bu kalttran
dzellikleridir. Burokrasi, otorite ve hiyerarsi, iliskileri belifleyen unsurlardir,
Yetki, yoneticilerde ve kismen de uzmanliklardadir. Bu kiiltirde rol ve is

tanimlamasi, o isi yapan bireylerden daha énemli géritlmekte, kisisel gii¢ hog

- gorulmemekte, ancak uzmanlik giciline gerektiginde deger verilmektedir.

Degisimiere yavas uyum sagdlandi§indan ve lyeler givenligi degisime tercih
ettiklerinden dolayi, degisimin az oldugu monopol veya oligopol piyasalarda
uygun sonuglar alinmaktadir. Bu kilttrin etkinligi, is gérenlerin kisiliklerinden

ziyade, sorumiuluklar ve is bélimindn rasyonelligine baghdir.

Rol kolturt, liderlerin  ciplak glecd karsisinda yapilandirmalar  ve
prosedirlerden olusan bir sistemdir. Yapilandirmalar ve sistemler, ait
duzeydekileri ve igletmenin stabilizesini korur. Gugli olma savasi, yasalarin
hakimiyetiyle hafiflemigtir. Uyelerin rollerine gére gérevieri ve &éduilleri,
genellikle yazili olarak titizlikle belilenmistir ve igletme ile birey arasindaki

aclkk veya sozl edilmeden anlagilan bir sézlegsmenin konusudur. Kisiler,
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tanlmlanrh|§ odulleri elde edebilmek amaciyla, 6zel olarak belirlenmig
fonksiyonlari gerceklestirirler. Gerek bireyler, gerekse igletme, bu pazarlikta
paylarina diisene bagh kalirlar (Harrison Roger, 31-58 ).

Role y&nelimin de@erleri, dizen, glvenilirlik, mantik ve uyumdur. Yapisinda
performansin lider tarafindan kisisel olarak konirol edilmesinden ¢ok-
yapilandirmalar ve prosedirlerle organize edilmis olduduy, lyi tasarlanmis bir
roller sistemi (bi.r birokrasi), buyuk ve karmasik isletmelerin yaratilip,
yonetimine izin verecek sekilde, belli bir mesafeden glvenilir sekilde
yonetilebilir. Otorite ve sorumluluk, dizeyler arasinda altlara dogru temsilen
ustlenilir. isletme icindeki her diizey, tanimlanmig bir otorite alanina sahiptir
ve gorevlerin yerine getiriimesi, Uist diizeyin dogrudan denetimi gerekmeden
strdaralar.

Role ydnelik isletmenin en iyi yani, kararlilik, adalet ve etkili performans
saglamasidir. Kurallar c¢ercevesinde Kisiler, glice yoénelimin tipik bir
gbstergesi olan keyfi otorite uygulamalarindan korunmus olurlar. Bireyler,
kendilerini disiinmeye daha az zaman ayirma ve bdylece islerine daha fazla

ener}i yéneltme olanadina sahip olurlar,

Role yotnelik geleneksel igletmeler, 1850 ile 1950 arasindaki yiz yili
karakterize eden teknoloji, lojistik ve pazarlann sarsilmaz kombinasyonlarina
en lyi sekilde uygulanmistir. Hizla degisen durumlar karsisinda, sartlara
uyum saglamakta zorlanmiglardir, Her sey bir yana ginimizin baylk
isletmelerinden birgogdu, rol kiiltdrinin gigli &zelliklerine sahiptir. © olmadan
toplumumuz belki de ayn bir yere diiserdi.

Rol igletmelerinin zayif yani, glgliliklerini olusturan, ¢ok Kisiliksiz oluslaridir.
Bireylerin glivenilmez oldugu varsayimiyla hareket ederier, bdylece alt
duzeylerdeki Uyelere kendi kendilerini ydnetme hakkini veya inisiyatifini
vermezler. Sistem, kisileri kontrol etmek ve onlarin bencilce ve aptalca
davranmalarini engellemek Gzerine tasarlanmistir. Yine ayni sekilde, kisilerin
yenilikgi olmalarini ve eger dogru bulduklari kural digi ise dodru olduguna
inandiklan seyi gerceklestirmelerini engeller. Mantik ve dlzen yararina
kurallanin degistiriimesi veya asilimasi zordur ve gerekli degisikliklerin

gerceklestirilmesi genellikle uzun zaman alir (Harrison Roger, 31-58 ).
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Cahiganlarin katiimi ve toplam kalite yonetimi gibi yaklagimlar, basariya
yénelik isletmelerin tipik bir géstergesi olan, c;,ahsanlarm glclendirilmesi ile

_lyi tasarlanmig ve yakindan yonetilen role yénelimin gucini birlegtirmeyi

amaclamaktadir. Bu yaklasimlar, sistemin c¢alisanlara hizmet etmesine ve
buna ragmen role yénelimin ekonomik verimliligini bagarn kiltGrinin yuksek
enerjisiyle kombine etmeyi hedeflemektedir.

Bu tir Kk{ltor tipinin hOkOm  strdddd  kurumlarda géze carpan
olumsuzluklardan birisi, bélumler arast iletisim kopukiugundan kaynaklanan
sorunlarin migteriye yansimasidir. Genellikle bankalar, kamu kurumlari gibi

is yerlerinde uygulanmaktadir.

Bagan Kiiltiiri (Athena): Birlikte is yapmaya donik proje gruplannin ve
takimlarin  oldugu kiictk gruplara &zgd bir kaltur tdr  olarak
tanimlanmaktadir. is-gérev merkezli olarak olugmus bir kaltur tipidir. Orgutte
énemli olan islerin yapiimasidir. Glclin kaynagt, genelde uzmanliktir. Esnek
birer 6rgut yapisi ve yetki gécerimi s6z konusudur. Kidem ve statl yerine
yetenek 6n plandadir (Harrison Roger, 31-58 ).

Bu modelin simgesi filedir. Cinkdl bu model, 6rgitin cesitli bélimlerinin
belirli  bir sorun Uzerine egilmesini ve o noktada odaklasmasini en iyi
bicimde belirtir. Gug, filenin kesisme noktalarindadir. Bu kdltdr gicin ve
etkinin kaynagi olarak sadece uzmanhg: gérmektedir. Gruba uyum saglamak
icin gerekli olan yetenek, yaraticilik ve duyarll sezgilerdir. Goérev modeli -
oldukca pahali bir sistemdir. Cunki is gdrenleri piyasa fiyatinin {istiinde Gcret
alma konusunda Israrcl olan uzmanlar olugturmaktadir (Harrison Roger, 31-
58).

Belli bir isin yapiimasi amaciyla, farkit bilim dallarindan ve mesleklerden
olusan, glictn bilgi ve tecriibeye bagl oldugu, pozisyon ve karizmanin geri
planda kaldigi proje gruplarini ifade etmektedir. Proje ve takim galigmast,
kurum ici gérevierin temelini olusturmaktadir. Gruba uyum saglamak icin
gerekli olan yegane sey, yetenek ve yaraticiliktir. Bagari kltlrinde gucin
ve etkinin kaynagl sadece uzmanliktir.

Liderlerin roll ise, vizyonlarinin dodru anlagiimasini, benimsenmesini

saglamaktir. Lider, caliganlari Gretilen projeler ile proje gruplarinda
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goreviendirilecek insan glicd ve dijer kaynakiara olan hakimiyet sayesinde
kontrol edebilmektedir.

Bu tip Kurumlarda calisanlara serbesti taninmakta, merkezi karar alma
yontemi yerine, ortak karar alma ve kararlara katiima tarzinda, demokratik bir
yonetim sekli benimsenmektedir. Bagsan kaltirind benimseyen &rgutler,
misteri ve proje odakli caligmakta ve gérev tamamiandidinda ekipler
dagdmakta ve yeni projeler icin tekrar ekipler olusturulmaktadir. Bu kaltir tipi,
hizli degisimin yasandigl rekabetci ortamlarda etkin olmaktadir (Harrison
Roger, 31-58 ).

Gerek glce yoénelik, gerekse rale yoénelik isletme kiltdrieri, kisileri motive
etmek icin gézlé gérulir dil veya cezalarin kullanimasina baghdir. Igletme
Qyelerinden, &dul karsiliginda kigisel enerjilerini vermeleri beklenir. Bu,
isletmenin, her bireyin kisisel enerjisinin sadece, isletmenin sundugu &dil
karsiliinda vermeye hazir olduu kadarindan yararlanabilecegi anlamina
gelir.

Ancak birgok insan isini sever, topluma kayda deger bir katkida bulunmayt

* arzu eder ve ig arkadaglariyla veya misterilerle iligkide bulunmaktan. zevk

alir. Bu tr manevi éduller, nitelikleri agtsindan niceliklerine tercih edilirler ve
yapilan isin dodasini velveya gergeklestirildidi ortamla bagdlantilarini asarlar.
Giice ve role yonelik geleneksel isletmeler bu tir manevi tatminleri saglamak
Uzere tasarlanmamisglardir ve mevcudiyetleri gans eseri veya bireylerin kendi
mesleki secimlerinin sonucu degildir (Harrison Roger, 31-58 ).

Bazi §avl|§ma sartlarinda bu manevi tatminler dogal olarak artar. Digerleri ise
goreve, calisma ortamina, ddsinilerek dahil edilmigtir. Yeni igler, yeni
kurulan tesislerin igletime alinmasi, nikleer atesleme testleri, yogun bakim
{initeleri ve politik ve toplumsal organizasyon kampanyalar gibi, farkli
turdeki sartlarda caligmis olan kisiler, bu calisma kuittrlerinin buytk bir
kisisel tatmin sagladigini ve kendilerini fazlasiyla ise vermelerine neden
oldugunu bildirmektedirler. Bu tar yiiksek enerji gerektiren calisma sartlari,
icinde bulunanlar tarafindan asagidaki sekillerde tanimianmistir (Harrison
Roger, 31-58 ):

« Calisma sartian bireyi bitiiniiyle angaje etmektedir.
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Kisilerin bu caligma sirasinda edindikleri deneyimlerin degeri kigisel
avantajlara Ustin gelmektedir. Sartlar, icinde bulunan herkesi tatmin
edecek sekilde fedakarliklara neden olmaktadir. Insanlar, kendileri
icin oldugundan daha blyuk bir sey icin calistiklan duygusuna
kaptlmaktadir.

Kigiler, uzun saatler boyu sikayet etmeden c¢alistrlarken her seylerini
vermektedirler.

Kisiler, yukaridan gelen bir denetim olmaksizin, ne tir gereksinimlerin
karsifanmasi gerektigini aragtirarak, kendi kendilerini
denetlemektedirler.

Yilksek bir moral, birlikte calisma ve arkadaslik duygusu hakimdir.
Grup, stk sik kendini elit veya 6zel olarak gérmektedir.

Bir aciliyet duygusu vardir; insanlar, uzun sireler boyunca buyik
enerjileri ortaya koyarak sinirlarda yasamakiadir. Strese karsi

bagisiklik kazanmig gibidirler.

En yuksek dizeyde organizasyonla ifade edilen, agik¢ca anlagiimig bir

misyon s6z konusudur.

Gérev, Ust dlizey yoneticilerin yaptig! her seyle 6nem kazanmakta ve
takviye edilmektedir: Aldiklari maddi kararlar, sorduklan sorular ve
toplantilarda takip ettikleri hususlar, géreve aldiklarl, gérevden
attiklart ve terfi ettirdikleri kigilerin tirleri ve olay yerini ziyaretleri

sirasinda gozlemledikleri calisma dzellikleri. s

Gérev Dbelirsiz  kosullarda baslatilmistir.  Organizasyon iginde
digerlerinden daha 6nemili olan bir veya iki belirgin deder mevcuttur.
insanlar, ictenlikle ve bir bltin halinde bu de§erlerin pesinde

olduklan siirece, gok yanlis yapamayacaklarinin bilincindedirler.

Kisiler gérev hakkinda ¢ok fazla fikir yuritmemektedirler. isletmenin
temel degerlerine &nem vermeyen kigsilere, rahatsiz ettikleri

hissettiriimektedir ve onlar da genellikle orayi terk etmekiedirler.

insan‘lar, isletmenin nasil basariya ula§aca§| konusunda ¢ok sayida
fikir ileri sirmektedirier. Yerel otoriteler tartismalari bastirmamakta

veya calisanlarin fikirlerini ifade etmelerini-engellememektedirler.
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- Gorevin icerdigi degerler, sadece vyarar veya biyume
dustincelerinden daha buyiktir. isletme elemanlar, gérevin pesini
birakmamakia, kurulus adina bir seyler kazanmanin yani sira,
topluma bir katkida bulunduklarina inanmaktadirlar.

- isletme, esitide codu zaman oldugundan daha fazla &énem
vermektedir. Caliganlara, géndlll olarak katkida bulunan kigiler gibi
davraniimaktadir. Alt dizeydekiler, diger isletmelerde denetgilere ve
orta dizeydeki ydneticilere mahsus kararlan verebilecek dizeye
yukseltilmiglerdir.

< lletisim kanallar, gerek yatay, gerekse diisey yénde agiktir. Herhangi
birinin bir fikri veya bir énerisi oldugunda kolaylikla duyulabilir.

- Hatalara, kisilerin yetersiziiginin birer isareti olmalarindan ¢ok, ders
alinacak olaylar gézuyle bakiimaktadir.

- Kigilere, géreve katkida bulunma becerilerine bagh olarak, etkin
otorite yetkisi verilmistir. Ne burokrasinin olusturdugu sinirlar, ne de
glclt bir azinhidin 6zel haklari ve statisl, kimin ne yapacag:
konusunda beceri ve katki kadar agirlikli degildir.

Basarya yonelik isletmeye, sirali isletme adi verilmekteydi, clinkii ortak bir
bakisin veya amacin arkasinda “bireyleri siralamaktadir”. Uyelerinin kigisel
enerjilerini ortak yararlar hedefinde cezbetmek ve serbest birakmak igin gérevi
kullanir. Gérev, bireylerin kigisel enerjisini odaklamaya yardimer olur. Ginki
bireyler, ortak bir ama¢ udruna basladiklari isin sorumlulugu altinda, serbestge
katkida bulunmaktadirlar, kendi istekleri cergcevesinde isletmeye daha fazla sey
vermektedirler ve buna dayanarak, bir butiin olarak basariya ulagmaktadirlar.

Bu i¢ baglihik, 6dul ve cezalarin uygulanmas! esasl ile Uyelerini kontrol etmeye
ve zorlamaya yénelik, kisilige hitap etmeyen sistem ve yapilara dayanan gice ve
role yonelik isletmeler ile belirgin bir kontrast olusturur (Harrison Roger, 31-58 ).

Tabii ki yapilar ve sistemler bagariya yénelik isletmede hala gereklidir ve kaynak
tahsisi ile daditimi hala sorun olusturmaktadir. Bu tur bir isletmede sistemler ve
yapillar géreve hizmet eder ve gorev gerektirdijinde, kendi iclerinde
yasalagmaktan daha ¢ok, degisiklige ugrarlar.
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Giiciin de bu tir bir isletmede yeri vardir. Glg sahibi Kigiler, géreve hizmet
etmekten ¢ok, gérevi olustururlar. Glindelik bazda, gl pozisyonundaki Kigilere
gére degil de, géreve gére kararlar alinir. Gig pozisyonundakilerin hareketleri,
isletme icindeki herkese uygulanan ayni standart cercevesinde yargilanir ve
elestirilir: Gérevin ilerlemesine katkilari var mi?

Géreve hep bir elden, dederler tarafindan yonetilerek yaklagmanin heyecaninin
“mikemmel isletmelerin® tipik bir 6zelli§i olmasinin sdylenmesi o denli
muhtesemdir ki, basariya yonelik olmanin negatif yanlar bazilan igin bir sirpriz
olabilir. Bagar! kiltiri, glglu yanlariyla ortaya ¢ikan yetersizlik ve garpikiiklara
sahiptir. Baganya yonelik olmakla ortaya ¢ikan yilkse'k enerji ve géreve sarilma,
strdirilmesi zor olan ézelliklerdir ve igletme (yelerinin ateglerinin sénmesi ve
hayal kinkligina ugramalan séz Kkonusudur. Basari isletmeleri, gdrevierin
organizasyonu agisindan, kendilerini sistem ve prosedirlerin  disiplininin
hitkmiine birakmalarindan daha c¢ok, toplumsal bakis acisina dayanabilir. Gérev
karmasik oldugunda ve bakis acist isletmenin farkli bélimlerindeki farkl sekillere
dagilirsa, igletme bunu odaklama yetenegini ve gig¢ birligini kaybeder. -Farkl
gruplanin her biri “kendi bildigi gibi" davranirsa, igbirligi zarar gérir ve kaynaklar

bosa harcanmig olur (Harrison Roger, 31-58 ).

Adir calisma kosullan ve planlama i¢in gecen uzun saatler, bagarma dirtistndn
insanlarin gereksinimlerine olan onemi azaltmasi, éne ¢ikma ve rekabet
duygularinm igbirligini yipratmasi gibi faktdrierin etkili oldugu basariya yonelik
isletmelerde bulunmus deneyimli kisilerin bazi ifadeleri, agadida yer almaktadir
(Harrison Roger, 31-58 ): '

< Objektif agidan planlama yapabiimek icin gok mesguliz.

- Daralan kaynaklar ve sikintiya giren teslimat planlari ile organizasyon
sorunlari ortaya cikmaya bagliyor; her sey gerginlesiyor. Isletmemizi
cazip bulan kigiler bu atmosferden memnun; diderleri burada
ciidirabilir. Baski cok yiksek ve bazen kaliteden vazgecmek
zorundasiniz.

- Insanlarin atesi sénmeye basliyor; insanlar Uzerindeki baskiyi
strdurmek  mimkin  olmuyor.” Basarabilecegimiz  mucizeler

beklentisinden vaz gecip daha gercekgi planlar yapmamiz gerekiyor.
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= Sirketin en ¢ilgin yanlanindan biri, kurucularin doksan saatlik haftalari.
En iyi adamlanm haftada sadece altmig saat ¢alistiklarinda, cépe
déndyor.

o Bazi insanlarin saghgindan endiseliyim; kuruculara ve yaslilara kéta
seyler oluyor.

o Herkesin pozitif destede gereksinimi var, bazilarnin digaridan
bakinca kendilerine glivenleri tam gibi géruniyorsa da, onlar da bu
sézleri duymak istiyorlar. Birgoklan icin bu sézleri kullanmak zor;

onlar igin elestirmek oksamaktan daha kolay.

= Biz icimizde bir takimin oyunculan ve disarnda korkung birer rakiptik.
Diger gruplara mensup olanlar bizleri, bencil ve is birligine
yanagmayan kisiler olarak gériyorlardi ve haklydilar. Bizler, kendi

hedeflerimizi kovalamak diginda hicbir seye 6nem vermiyorduk.

- Kibir ve 6ne ¢clkma duygumuz bizleri igletmenin diger kisimlarindan
izole etmeye basladi. Biz bazi yanlighklar yaptiimizda, hatamizi

- gérmekten mutlu oluyortardt.

« Hos gérimuzl kaybetmeye baslamistik. Ne grup disindakilerden, ne

de kendi Gyelerimizden elestiri kabul edemez hale gelmistik.

Basarlya yonelik isletme, c¢oguniukla dusik bir organizasyon dizeyine
sahiptir; yapisal, sistematik ve planlama eksikliklerini agsabilmek icin yuksek
motivasyon. gerektirir. Buna ragmen heyecan ve sorumluluk duygusu
uyandn_nr,»"bunun bir ruhu olmasi gerekmez. Insanlarin gereksinimler,
isletmenin gérevi ve talepleri karsisinda ikinci derecede kalir. Bir sire sonra
insanlar bunun farkina varmaya ve igletmeye olan givenlerini kaybetmeye
baslarlar —~veya kendilerini géreve atamayi sardurirler, ancak duyg‘ﬁsal ve
bedensel yénden ylksek stres altina girmeye baslarlar. Stres altindaki
isletme Uyeleri, rekabeti, musteri taleplerini ve is ¢evresini unutup (R&D'de
ve yiksek teknoloji isletmelerinde stk rastlanan bir fenomen), ideal bir hayali
dUnyaya dogru slriklenebilirier (Harrison Roger, 31-58 ).

Bagan kltGrintn uygulandidi isletmelerde basarisizlikla karstlagildiginda,
gug kultirline dénulebilmektedir. Basart kultGrinGn bir dezavantaji da,
calisanlarin yiksek Ucret talep eden uzmanlardan olusmasi nedeniyle,
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isglic maliyetinin ylksek olmastdir. Danismanlik sirketleri, reklam sirketleri
“ile AR-GE birimleri gibi fikri beceri ve yaraticilik gerektiren is kollarinda daha
cok uygulanmaktadir.

Destek Kiiltiirii (Dionisus): Orgiitiin merkezinde bireyin yer aldidi ve énemili
géruldagt orgitierde gézlenebilecek bir kiitlir tOridar. Bireye hizmet ve
bireyin mutlulugu én plandadir. Orgitte herkes, bir ¢alisan olmanin yaninda
bir insan ve bash basina bir deder olarak gérililp Kurum Koitirinden ¢ok
bireysel kultarler 6n plandadir (Harrison Roger, 31-58 ).

Glg, Basan ve rol kiltirlerinde is gérenler érgut icin ¢aligirlar fakat bu
kultirde is gorenler Grgiit icin degil, 6rgit is gorenler icin calismakiadir.
Modelin simgesi bir daire icinde yer alan birbirinden uzak olan noktalardir. Bu
kilttr genetlikle profesyoneller tarafindan tercih edilen bir sistemdir (Harrison
Roger, 31-58 ).

Uzman kigilerin kendi arzularini gerceklestirmek amaciyla teskil ettikleri
kurumlarda uygulanmaktadir. Bireyleri bir arada tutan sey, ortak amag, sevgi
ve saygidir. Boyle bir kiitirde énemli olan, kurum Oyeleri ve onlarin
ihtiyaclarinin tatminidir. Gag, gdérev ve rol kiiltrlerinde is gérenler kurum igin
calisirken, birey kltriinde kurum is gdrenier icin calismaktadir. Kisacasi,
birey kultlrinde odak noktasi olarak birey kabul edilmektedir.

Destek kultirQ, bireyle igletme arasindaki karsilikh givene dayanan bir
isletme atmosferidir. Bu tir bir isletmede kisiler, sadece bir makinenin
carkiarl veya bir gorevi yerine getirenler leakla kalmayip, kendilerine insan
olarak deger verildigine inantriar. Destekf ki]ltﬁri], sadece :gayré:tf\)e 'I;wéyécém
desteklemekle kalmayip, sicaklik duygusu ve hatta sevgi verir. insaniar
sadece iglerine olan sevgiden degil, aynt zamanda birlikte ¢aligtiklari insanlar
onlar icin anlam tasidigindan, sabahlari ise gelmekten hoslanirar. Gunko
onlar kendilerine de deder verildidini ve digerleriyle (miisterilerle, saticilarla,
halkla ve is arkadaslariyla) iligkileri sirasinda insan olduklarini daha fazla
hissetmektedirler (Harrison Roger, 31-58 ).

‘Destede yonelik isletme asagidaki 6zeliiklerle karakterize edilebilir:

« [nsanlar, gérevierinin formei olarak gerektirdiklerinin diginda birbirlerine
vardimet olmaktadirlar. Yardim, kendi caligma gruplanyla sinirli

kalmaz, avni sekilde di§er gruplara da uzanmaktadir.
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Bati

insanlar, sadece iglerini ilgilendiren konularda degil, kendilerini
iIgiIendirenbkonularda da yogdun iletisim icindedirler. Fikirlerini ve

sorunlarini dinleyecek birini her zaman bulabilirler.

insanlar birlikte vakit gecirmekten hoglanmaktadir. Gérev sirasinda

birlikte olduklan gibi, is diginda da birbirlerini gérmektedirler.

ise alinmalan sirasinda isletme, kisilerin yardimsever, igbirlik¢i ve
uyumiu olmalarina 6zel 6nem vermektedir.

insanlara temelde iyi olduklar agisindan bakiir. Bazt seyler yanhs
giderse ikinci bir sans taninir.

insanlar, intiyaglar oldugunda isletmenin, politikasinin veya ig sézles-
mesinin gerektirdiklerinin arkasinda olacaginin bilincindedir. Kargilik
olarak da kendi cizgileri disina cikip, donanim ve ekipmana 6&zen
gostererek, kaliteye 6zel bir dikkat sarf ederek, kaynaklar saklayarak
velveya toplum karsisinda sirketin saygmidint koruyarak, isletmenin
menfaatlerini savunmaktadirlar.

insanlar birbirlerini kutlarlar. Sadece kendi basarilaryla gurur duymakla
kalmayip, terfiler, emeklilikler, yas glnleri ve yil dénmleri gibi kigisel
Gzel gunlerin de farkindadirlar.

insanlar uyuma deger verirler ve bazen 6nemli karariarin ¢tkmasini

erteleyecek noktaya gelecek sekilde, yizlesmelerden kaginirlar.

insanlar given ortamint korurlar; bir digerinin dismesine izin
vermezler. Bu sadece séziinde durmak anlamina gelmez; bu, kisinin
kendini iyi hissetmedigi zamanlarda da, digerlerinin yikinin artmasini

engellemek amaciyla ise gelmesi dahil olmak Uzere, gerektiginde

toplumlarinda destek kaltarl, bu anketle degerlendirilen dérdindn

arasinda en az tipik olanidir. Buna, glce ve role yonelik isletmelerde deger

verilmez ve bicimsel olmayan yapilanma seklinde geligir. Insanlarin

birbirlerini sahsen tamidiklari ve iligkilerini yiiz ylUze surdurdikleri, nispeten

kitictk gruplarda gériilebilir. insanlarmn, kisisel iligkiler olusturabilecekleri, fikir

ayriliklarini tartisabilecekleri ve belli bir oranda givenin geligebilecedi kadar
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uzun sire bir arada calismis olduklan igletmelerde ortaya cikma egilimi
gésterir (Harrison Roger, 31-58 ).

Basari icin bir itici gtcle dengelenmedigi slrece, sadece destek kiltard, is
hayatinda nadirdir; bir isin rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi icin yeteri
kadar sonuca yonelik degildir. En iyi katkisi, basariya ybnelimle dinamik
gerilim icindeyse ortaya ¢tkar. Bunlardan sonuncusu, igi sevmek ve baylk bir
amaca ulasma duygusu ile gérevin yapilmaya deger olusu sayesinde ortaya
cikan kisisel enerjiyi serbest birakir ve odaklar. Destege yonelim, insanlar
diger insanlara, gruplara ve galistiklari isletmelere badlayan ve kaynagi sevgi

ile giivende yatan duygusal enerjiye baghdir.

is dinyasinin son iki ¢iktisl, sicak ve uyumlu igletme atmosferinin yararlarini
gostermektedir: kalite ve servis. Kalite artinnmina bagarnit yaklasimlarin
cogunlukla kicik capta calisma gruplanindan kaynaklanmasi rastlanti
degildir. Kisinin isini sevmesi ve iyi yapmaya c¢aligmast ile, birlikte calistig
insanlara Gnem verme ve glvenmenin arastnda yakin bir baglanti vardir.

Basan isletmelerinde oldugu gibi, destede yonelik isletmeler de, kisilerin
katkida bulunmayi istediklerini varsayraktadiriar. Destege y6nelik isletmeler,
bireylerin katkilarini ortak bir amac ve ideal (yapma kultard) araciligiyla
ortaya ¢ikarmaktan ¢ok, Uyelerine birliktelik, ait olma, badtanti (o/ma kultiri)
gibi iligkilerden kaynaklanan tatminleri sunmaktadir. Burada varsayilmasi
gereken, insanlarin, gercekten ait olduklarini hissettikleri ve kisisel paylarinin
bulunduguna inandiklart bir gruba veya isletmeye bagli olma duygusuyla
katkida bulunduklaridir (Harrison Roger, 31-58 ).

Destek kultirintn insani gereksinimlere verdigi degder, basanya yénelikligin
sadece goéreve odaklanmis olan tek yénli bakis acisini dengeler ve
yumusatir. Biri insanlari sonuna kadar kullanip yakarken, dideri yaralarini
sarar, enefjileri ile yasam gugclerini yeniler ve iligkilerini canlandirir. Basari
kultorly, isletmenin goérevierine hizmet veren igletme Uyelerinin insani
taleplerini serbest birakir ve atesler. Destek kiltird, isletme {yelerine ve
isletme icinde iligkilerin yapisinin ayakta tutulmasina beslenen insani sevgiyi
ortaya cikarir.

Destek kaltart, grup hizmetinde asiri derecede biyuk bir motivasyonu ortaya
¢tkarabilir. Bunu, grup Uyelerinin birbirleri icin yaptigl fedakarlikiarda
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goriyoruz. insanlarin arkadaglart i¢in hayatlarint feda etmeye hazir olmalan
sadece savaslarda degil, kutUp aragtirmalari, polislik, itfaiyecilik, arama
kurtarma ekipleri gibi tehlikeli gérevierde caligan birbirlerine ¢ok yakindan
bagh takimiarda da gérulir. Daha evrensel calisma sartlaninda, takim
baglihginin dretkenlik, kalite ve is yerinden uzakta olmaya etkileri, kisa siire

énce ylksek Gretimli isletmeler konusunda yayinlanmistir,

Destek kiltirinin zayif taraflan, insancit gicinin olumsuz yanlandir.
Destek kaitirinin hem gigli, hem de dengesiz oldugu isletmeler,
cekismelerden kaginma edilimindedir; uyum adina tehlikeli ¢ikiglar hasiralti
edilir. Fikir birligi, isletmenin kararlilkla hareket yetenedini engelleyecek
sekilde, astn degerlendirilebilir. Hiner ve yetenek arasindaki farklar, “esit
muamele” adina g6z ardi edilebilir. insanlarin performanst hakkindaki zor
kararlar “kibarlik” adina ertelenebilir, bu da isletmenin etkinligini olumsuz
yonde etkiler. Glg ve role yonelik isletmelerde birbirine bagh c¢alisma
takimlan zaman zaman Gyelerini, kisittamaiar ve kurallara karsi gelmeler gibi

yénetim karsiti davraniglarda da desteklerler.

Kurum icinde calisanlar, kendi planlarini kendileri yapacak kadar serbestiye
sahip bulunmaktadirlar. Yoneticiler isten c¢ikarma, terfi ve sec¢im gibi
konularda etkin degillerdir. Bu gérevler, is gérenlerin olusturdugu gruplar
tarafindan yuaratilmektedir. Bu tar Kurumlarda hiyerarsi olmadidindan
denetim de mumkin olmamaktadir (Hall, Edward T.; Hall, Mitred R.
Understanding cultural differences.London: B&T, 1980).

Ancak, grup Uyelerinin ortak rizasiyla, kendi kendilerini denetleyecek bir
mekanizma gelistirilebilmektedir. Birey kultirine uzmanlasmanin yiksek

oldugdu, az sayida caligant bulunan igletmelerde rasfclanmaktadlr.

2.7.2 Ansoff Siniflandirmasi

Igor Ansoff Kurum Kalturing, isletmelerin faaliyetlerini gerceklestirdikleri is ortami
veya iklimi olarak tanimlamaktadir. Igletmeler bu ortama uygun davraniglar
sergileyerek faaliyetlerini strddrirler. Bu uyumda igletme stratejisinin égeleri olarak
faaliyet sahasi, gelisme (bUyume) vektorl, rekabet avantaji ve sinerji Uzerinde
durmustur. Ayrica Ansoff strateji tanimlamada érgutsel dederierin 6nemine de igaret
etmektedir (Ryan 2001, 12). Ansoff Kurum Kualtdrind asafidaki gekilde
belirlenmekte ve siniflanmaktadir:
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e Degisime karsi tutum,

e Risk almaya karst tutum,

e Sorunlarin ¢ézimiinde gecmis deneyim ve birikimlere veya gelecege ait yeni
denenmémi§ olusumlara dayanmak hususundaki tutum,

e Isletme dikkatlerinin i¢ veya dis faaliyetiere odaklanma derecesi ile ilgili
tutum,

e Davraniglarin amagclar (blylme, verimlilik, yaraticilik v.s. ) ile ilgili tutum,

e Degisimi baglatma sebepleri (kriz nedeni ile veya devamli degisim disuncesi
sonucu),

¢ Inisiyatif derecesi,

o Merkezilik derecesi (kararlarin alindidi yénetim dizeyi ile ilgili),

Tum bu Slclilebilen ézellikler isletmenin kaltird ile ilgili fikir verebilmektedir. Qlglim
sonucu ortaya ¢ikan profiller cevresel degisikliklerle uyumlu olmalidir. Eger uyumlu
degilse, durumlarin dizeltilerek uyumlu hale getiriimesi gereklidir (Ulgen; Mirze
2004, 383).

2.7.3 Kirsch - Trux Siniflandirmasi

Kirsch ve Trux adli iki arastirmaci tarafindan yapilan bu siniflama bir igletmenin
yeniliklere karg1 izledigi tutumu ve uzmanlasma egilimlerini kriter olarak ele
almaktadir. Buna gére degisiklikler karsisinda izlenebilecek ¢ farkll tutum séz

konusudur: 1. muhafazakar tutum, 2.yenilik¢i tutum ve 3.liberal-analizci tutum.
Uzmanlagma egilimine bagli olarak ise alti tir ortaya ¢ikar:

1. tepkici, 2. savunmaci, 3. risk daditici, 4. mimarlar, 5. yenilikgiler (Ataman 2001,
529).

Muhafazakar tutumun izienmesi halinde, yenilige . karsi c¢ikilan ve mevcudun
korunmasina yénelik deder ve normlar tercih edilirken, progresif tutumda aksi yénde
bir durum séz konusudur. Progresif tutumda yenilikler kolayca ve blyik bir istekle
kabul edilir. Muhafazakar tutumla progresif tutum arasinda bir geg¢it niteligi tasiyan
liberal analizci tutumda ise asirt uglardan kacimihir. Diger bir ifade ile liberal- analizci
tutum her ne pahasina olursa olsun mevcudun korunmasina ne de her ne pahasina
olursa olsun yenilik yapilmasint benimsemez. Her iki alternatifin yarar ve
sakincalarinin ortaya konulmasi liberal-analizci tutumun geregidir. Yenilik¢i tutumun
izlenmesi halinde uzmanlasmaya bagh olarak O¢ farkh alternatif s6z konusudur.
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Birincisi dar sinirlara sahip spesifik bir alanda caligan uzmanlar, ikincisi ¢ok farkl
alanlarda calisan geneller ve UcUncist bu iki tirin arasinda kalan, tim alanlar
hakkinda bilgi sahibi olup bunlardan biriyle daha yakindan ilgili olan sinerjistlerdir
(Tikici 2005, 211).

Kirsch ve Trux yukarda belitilen kriterierin ele alinmasiyla bir matriks
olugturmuslardir. Stratejik yoénelim thrlerini ortaya koyan bu matriks agagida
gésterilmektedir. Kirsch ve Trux tarafindan yapilan bu ¢aligma &rgitte hakim olan
deger, norm ve tutumiann stratejik davranisi etkiledigi varsayimdan yola ¢ikar. Buna
gdre stratejik davranigiarin analizinde kultir, incelenmesi gereken Snemli bir arag
niteligi tasimaktadir (Ataman 2001, 529).
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Sekil 5 Stratejik Yonelimler Matriksi

Uzmanlasma Kargisindaki Tutum

Uzmanlar Geneller

Muhafazakar [ . )
Savunmaci Risk Dagiticl

Degisiklik
Kargisinda
Izlenecek
Tutum

Yenilikgi Prospektor
Yenilikei k p

Tepkici

Kaynak: Ataman, Goksel; isletme Yénetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklagimlar,

Turkmen Kitabevi, istanbul 2001, s. 530

2.7.4 Pimpin’in Kurum Kiltiiri Profili

Pumpin Kurum Kualtdrint, 6rgut Gyelerinin davrarnuslarini gekillendiren digince,

deder ve normlar butiuni olarak ele alir. Bu tanimdan yola ¢tkan Pimpin farkl

érgitsel yénelimleri karakterize etmektedir. Pimpin'e gére farkh érgiitsel yénelimler
yedi grupta toplanabilir. Bunlar (Ataman 2001, 530-531; Kutschker, 2002);

Miisteri yénelimli 6rgiit Musterilere blyik énem verilir, “musteri kraldir”
prensibinden hareket edilir.

Personel yénelimli 6rgiit: Personel katilimi 6nem kazanir, personelin istek
ve gereksinimleri 6ne cikarilir. Personel yénelimde astlara iligkin glven,
isbirligi ve karsilikli iletisime olan énem vurgulanmaktadir.

Sonug ve bagari ydnelimli érgiit: Amaclarin bilinmesi, saldirgan futum ve
isin yogunlugu gibi faktérler 6nem kazanir.

Yenilik yénelimli érgiit Tum alanlarda yenilik¢i davranigin benimsenmesi
esastir, deneme-yanilma yéntemi ve bu yolla ortaya ¢ikacak hatalara izin
verilir.

Maliyet yénelimli 6rgiit: Maliyet bilinci yerlesmistir ve tasarruf énlemleri

oldukga yaygindir.
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o [sletme yénelimli 6rgiit: isletmeyle 6zdeglemeye, igbirligi ruhu, grup

calismasi ve calisanlann birilerine karsi foleransli olmasina &nem

vermektedir.

e Teknoloji yénelimii o6rgiit: Daha cok tekniklesme derecesini dikkate

almaktadir.

Pumpin, yedi temel grupta topladi§t bu farkli yénelimlerin Kurum KaltGrand

sekillendirdigini ileri sirmektedir. Buna gére herhangi bir isletmenin analiz edilmesi

sonucunda o igletmenin temel yonelimleri belirlenerek Kurum Kuitlra profili ortaya

~clkarilabilir .

2.7.5 Deal ve Kennedy’nin Kurum Kiiltiiri Siniflandirmast

Kurum Kiltarlh  konusunda danismanlik yapan Deal ve Kennedy isimli

dusinarler, cevre ve Kurum Kultirl arasindaki iligkileri ki boyutlu degisken

tizerinde dért degisik kultir bigimi ile izah etmektedir. Bu degisik kuitlirlerin

ortaya cikiginda rol oynayan degiskenlerden biri, isletmenin stratejik kararlarina

iligkin olarak cevresel belirsizlik derecesi, ikinci degisken ise, kararin basarisi

konusunda isletmenin cevreden aldigi geri beslemenin hizi ile ilgilidir (Deal ve
Kennedy, 2000, s:107)

Yiiksek Risk-Hizli Geri Bildirim Kiiltiirii (Sert Erkek-Maco Kiiltiirii):
Bu tiir kiltirde bireyler yiksek risk almakta ve hareketlerinin dogrulugu
veya yanhshgi hakkinda hizlt geri bildirim elde etmektedirler. Yiksek risk
ve hizli geri bildirimin oldugu bir cevrede, bir gece igerisinde talihli veya
talihsiz bir insan olunabilir. Polis departmanlari, tehlike yasamak ve
Slmek ile karst karsiya oldugu icin bu tip Kkoitdrin en bariz &rnegini
olusturur. Cerrahlar igin de aynisi sdylenebilir. Bu tip kultirlere kozmetik,
reklamcilik, televizyonculuk; filmcilik, yayinciltk gibi sektérler 6rnek
verilebilir. Bu sektérlerde mali risk yiksek, geri bildirim hizhidir. Bu
kuitarlerin oldugu orgitierde sloganlar “en buyGdu” ve “en iyisi” seklinde
yansitilir (Deal ve Kennedy, 2000, s:107)

Bu kiltdra benimseyen isletmeler reklama, davetlere ve danigmaniida
dnem verirler. Bu kiitirde gruplar yada ekipler degil, bireyler yildizdirlar.
Bu kiltirde, kanuna aykin davrananlar, basarilh oldukian strece
istedikleri gibi davranmakta serbesttirler. Clnk{ risk alip basaranlar bu
kultirde cesaretlendiriimektedir (Deal ve Kennedy, 2000, s:4-24).
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o Diigiik Risk—lell Geri Bildirim Kiiltiirii (Cok Cah}-Sert Oyna Kiiltiirii):
Bu tir érgitlerde is gérenler gok az risk ve hizh 'geri bildirim alirlar. Bu
kultarun temel ilkesi musteriler ve onlarin temel ihtiyaclaridir. Mago kiiltar bir
dag bul ve ona tirman bigiminde ifade edilirse, ¢ok ¢alis — siki oyna kditdri
de bir intiyag bul ve onu gider seklinde ifade edilebilir (Deal ve Kennedy,
2000, s:4-24).

Bu kiltiirde adalet, vurdumduymazlik, monotonluk basarisizlia gétliren en
dnemli tehlikelerdir. Bu nedenle yaratictigin, rekabet ve heyecanin distigi
anlarda geng yetenekleri icine alarak yaratlc1h§1, heyecant ve yarigsmayi
canlandirmakta, ancak glick azaltan ve yorulanlan kiltdr disina
cikarmaktadir. COnkt icteki bu canlilik, dig rekabetteki bagart igin
kacinimazdir. iBu kiitlr, pazarlama yéntemi kuwvetli olan ve satig
organizasyonlart basarida énemli rol oynayan firmalarda gereklidir. Moda
sektérl, mesrubat, perakende satis yapan marketler, bilgisayar Uretip
pazarlayan firmalar ve hizmet sektorleri bu kaltrin Szelliklerini
tagimaktadirtar. Bu sektorlerin kultarel degerleri satig rakamlarina ulasmak’
icin cok gayret géstermeyi, rakiplerle micadele vermeyi ve musterinin
intiyaglarina hizmet etmeyi 6nemsemektedirler (Deal ve Kennedy, 2000, s:4-
24).

e Yiiksek Risk-Yavas Geri Bildirim (Sirket Uzerine iddiaya Gir): Bu
kulturde is hayati, yiksek risk fakat yavas geri bildirim Gzerine kuruludur.
Buradaki yavashk 6rgat Grunlerinin sonuglan hakkinda 6rgit Uzerinde az
baski oldugu anlaminda degil, yavas damlayan su igkencesi kadar srekli
oldugu anlamindadir (Deal ve Kennedy, 2000, s:4-24).

Bu sektdrde &ncl olmanin sirri, teknik rekabetteki Ustiniige ve basariya
baglidir. Yalniz bu 6ncller yaptiklarinin sonucunu gérebilmek icin sabir,
tahammil ve olgunluk gostermek, aceleci olmamak zorundadirlar. Bu
kiltiirde verilen kararlarin uygulama streci uzun bir zaman alir ancak basari
elde etmek riskli ve rastlantiya baghdir. Ancak bagariya bagl &nemli
hususlardan biri ve firmalarin teknik alt yaptlarinin gi¢lidl olmasi gerektigidir.
Sabirli, bilimsel ve teknik kafaya sahip yenilik ve kesiflerden blytk haz ve
heyecan duyan tek tek ve grup halinde ekip galigmasi yapabilen iddialt
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yénetici ve galisanlar gerektirir. Calisma disiplini yoktur, insanlar gintn her
saatinde isyerinde bulunup calisabilifler (Deal ve Kennedy, 2000, s:4-24).

Bu Kurum Kultura buyuk petrol sirketlerinde, havacilik ve uzay sanayisinde
ve harp sanayiinde gérilebilir. Bu tir kalturler, yiksek kalitedeki icatlara yol
acmakta ve Ulke ekonomilerinin gelismesine yardimct olmaktadir. Fakat bu

cok yavas ilerleyen bir slregtir .

Diisiik Risk-Yavas Geri Bildirim (Sire¢ Kiiftiirii): VSUreg kaltard, riske
girme konusunda bircok islem, i¢sel kontroller ve sireglerle ugragan, yiksek
derecede resmi ve burokratik bir érgiti tanimlamaktadir (Ozkalp; Sungur
2001, 208- 209).

Cevresel belirsizlik, riski diasiuk olan kararlar ile gevreden elde edilen geri
beslemenin yavas oldugu isletmelerin k{itGridar. Bu kdlturde isletme
personeli oldukca fazla calismakta ve hata yapmamaya gayret
g6stermektedir. Bu kiltirde unvan ve maas digi gelirler oldukca dnemiidir.

Calisma sonuglarini éigmek ve degeriemek oldukega zordur.

Caliganlar kararlarin nasit alindidi ve nasil icra edildidi konulart ve bu
konularda cikarilan yonetmelik ve yénergeler (zerinde yodunlasmaktadir. Bu
kiltirde en Snemli deger yapilacak iste yénetimin inandigt stregleri takip
etmektir (Eren 2000, 400). Kamu érgitleri, mali hizmet érgittleri ve bankacilik

sektériinde popiler olan bir Kurum Kiltaridir .

2.8 KURUM KULTURUNUN FONKSIYONLARI

Orgit Gyelerinin algilari, tutum ve davramislar Kurum Kaltdrind etkiledigi gibi,

Kurum Kultari: de ayelerin davraniglarini, dastincelerini etkiler. Kurum Kolttringn

belli bagl fonksiyonlarini su sekilde siralamak mumkindar (Bakan; Buyidkbese;
Bedestenci 2004, 30-31)

Orgiti digerlerinden farkl kilarak 6rgiit Gyelerine kimlik duygusu kazandirir.
Kimlik duygusu kazanan bireyler kendilerini ¢alistiklan érgatle batinlegtirirler.
Bu onlara ayncalikl bir benlik saglar.

Calisan bireyler 6rgiite daha fazla baglanarak, érgltin yaranina ézveride
bulunabilirier.
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Kurum Kuitara, érgit Oyeleri icin bir kontrol mekanizmasi olarak fonksiyon
gérur. Yani, caliganlarin tutum ve davraniglarini hem bigimlendirir hem de
onlara rehberlik eder.

Kurum Kultur( sosyal sistem dengesini artirir.

Moral ve giidileme araci olarak 6rgit misyonuna baghligs arttirir,

Orgitte i¢ bitiinlesmeyi saglar, Uyeler arasinda dayanigsmayi arttirarak,
6rgit bir arada tutmada birlestirici bir unsur olarak gérev yapar.

Caliganlarin belirli standartiari, normlar ve dederleri anlamalarina ve bdylece
orgutsel amaclar dogrultusunda kendilerinden beklenen davraniglar
sergileyerek basanya ulasmalan konusunda daha kararli ve tutarh
olmalarina imkan tanir.

Aynt norm ve dederler etrafinda topladidi calisanlar ve ydneticiler arasinda
uyumu saglar.

is yapma sirec ve yontemlerine standart uygulamalar ve kuralla getirerek
orgutsel verimiiligi arttirir.

Bir 6rgitsel sosyallesme sireci ve aracidir. Yeni ydneticiterin bilgi, beceri ve
davraniglar kazanmalartna imkan tantyarak yetisme ve gelismelerine dnemli
boyutta yardimc! olur.

Geligtirdigi bazi standart uygulamalar ve slrecler yardimi ile érgitlerde cesitli
nedenlerle ortaya ¢ikan ¢atismalari azaltir.

Verimlilik, kalite, moral ve is tatmini arttirict bir etkiye sahip olan Kurum
Kultara, rekabet Ustiinligd sadlamada énemli rol oynar.

Orgiit ile gevre arasindaki iligkileri etkiler. Orguti saran gevrenin sundugu
firsatlar ve tehlikelerin érgit k,:ahsahlarl taraﬂndéh his‘sédilmesi algilanmasi
ve onlara yonelik aksiyon gésteriimesinde kiitir Snemli bir etkiye sahiptir.
Orgutin stratejik degisimlerle basa ctkma ve onlarn kontrol altina alma
yetenegini arttirir. ,

Koordinasyonu saglar. Etkin bir kiiltdr sayesinde yénetimde koordinasyon
islevi yerini “kendifiinden koordinasyona” birakir.

Belirsizliklerin azathimasin saglar. Orgitler cok biiylik boyutta belirsizliklerin,
clkar catismalannin bulundudu karmasik bir ¢evrede faaliyet gosterirler.
Orgiit sahip oldudu kiiltiri olusturan degerler, hikayeler ve sembollerle kendi
dinyasint yaratarak dis cevredeki belirsizlikler ve cikar ¢atigmalariyla
miicadelesinde gl¢ kazanmis olur.
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e Kiltir gi¢li ve pazara yonelikse politika kitapgikiarina, érgit semalarina,
ayrintili iglem ve kurallara daha az ihtiyag duyulabilir, planlama ve karar alma
kolaylasir.

e Gerektiginde yapisal degisimi kolaylastirict rol oynar.

2.9 KURUM KULTURU ILE iLGILi MODELLER

Kurum Kltird konusunda ¢ok sayida model bulunmaktadir. Bu ayri bir ¢aligma
gerektirmektedir. Bu nedenle en fazla uygulama alani bulan modellerden bazilari
asagida ele alinmaktadir.

2981 Parsons Modeli

Kulturel dederlerin igeriginin analiz edilmesinde kullaniimak i¢in Amerikan sosyolog
Talcott Parsons tarafindan bir model gelistirilmistir. Parsons’in bu calismasi, 1840
ve 1960 yillarl arasinda deder gérmesine ragmen, bu ilgi, dier caligmalara
kaynaklik etme noktasinda oldukca belirsiz ve soyut olmasi nedeniyle 1960'h yillarin
sonlarina dogru sénmeye baslamistir. Fakat Parsons'in galismasinin asil. Snemi
érgit- kuitlrlerini de kapsayacak bir tarzda kulttrel sistemler icinde yer alan
degerlerin neler oldujunu tespit etmeye yonelik ilk calisma olmasindan
kaynaklanmaktadir (Moorhead; Griffin 1989, 501). “The Social System” isimhi
eserinde yazar, sistemlerin yapisina iliskin morfolojik bir analiz vermektedir. Ayni

zamanda, sosyal bilimlerde genel bir teori kurma ¢abasi géstermistir.

Parsons'un siniflandirma denemesi, érglitt degil, toplumun bitinind merkez almasi
bakimindan ilging bir denemedir. Yazar, toplum ile 6érgitler arasindaki iligkileri, birbiri
icine gegmis bir sistemler dizisi gergevesinde kavramlagtirmaktadir. Genel toplumsal
sistem acisindan érgiitler, uzmanlagmis ve farklilagmig islevieri gerceklestiren alt
sistemlerdir. Bagka bir deyisle, 6rgitin gergeklestirdigi amaglar, toplumsal sistemin
girdileri olmaktadur. 'Orgutler ise gene birbirleriyle baglantili alt sistemlerden
meydana gelen birer batinddr. Parsons’'a gére, bdyle i¢ ice gegen bir sistemler
silsilesi icindeki her sistemin, devamliigini koruyabilmesi, varhini sdrdurebilmesi
icin dart farkli islevin gerceklestirilmesi gerekir (Oncii 1976, 28).
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Sekil 6 Parsons Modelinde Kiiltiirel Degerlerin Fonksiyonlari

Sistemin tutarl
olmasi, cevre
kosullannin uygun

amag belirlemesi ve

amaglarina ulagmasi

Sirket ici
olusturulan

. : P | Sistemin kendisini
Sistemin degisen | S o

cevreye ve diger degerler » oluitﬁutr';:l:;ﬁ:;?m
sisteme uyumu biitiint (Orgit
Kiltiri)

Toplum tarafindan
sistemin kabulii ve
yasama hakki
taninmasl

Kaynak: Eren, Erol, Davranig ve Y&netim Psikolojisi, Yenilenmis 5. Baski, Beta
Yayinlari, Istanbul 1998, s. 83
Bunlar uyum (adaptation), amaca ulasma (goal attainment), butlnlesme
(integration), ve yasallik (legitimacy) adlarini tagimaktadir (Sekil 2.3). Bu dort
fonksiyonun ingilizce isimlerinden dolayt model “AGIL” adiyla da anilmaktadir. (Eren
1998, 92).

Uyum ve amaca ulasma anlastlir kavramiardir. Bagarili bir uyum icin sosyal bir
sistem ¢evresinin farkinda olmali, ¢evrenin nasil degistigini anlam_alﬂl,ye_ ona uygun
diizenlemeleri yapmalidir. Amacina ulagsmak i¢in sosyal bir “sistélrh”hém,hede‘ﬂérini
hem de bu hedeflere ulagsmak igin hangi stratejileri kullanacadi belirlemelidir.
Buttunlesme ve yasallik biraz daha az anlasilir kavramlardir. Bitiinlegme her sosyal
sistemin pargalarini bir arada tutma ihtiyacini ifade etmektedir. Sosyal sistemin
parcalarinin birbirleriyle iletisimde bulunmalart sadlanmali, aralarindaki baglantilar
anlagiimali ve organize edilmelidir. Yasallik ise her sosyal sistemin kendi gevresi
icerisinde her pargasina hayat hakk: taninmasini ifade eder. Bir sosyal sistem,
toplumun bitind tarafindan varliini strdidrmesinin  uygun oldugunun kabul
edilmesiyle yasallik kazanir (Moorhead; Griffin 1989, 501-502).

Modelle dne siriilen bitin bu iglevierin yerine getirilmesinde, kiltirel degderler en

énemli araclar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler sayesinde sistem ortamdaki

89




hizli degisime ve gelismelere ayak uydurabilir. Alt sistemlerle ve ist sistemlerle
entegrasyon ve uyum saglayarak toplumdan diglanip 6rgitsel iglevini sona
erdirmez, yasal olarak galigmalarina devam eder ve amaglarina erigir. Bu nedenie,
sosyal sistemlerin kuruluglarinda ve devaminda kiltirel degerlerin rolt buyuktur.
Deger kavramini biraz acacak olursak organizasyonlarda kiiltir olusumuna katkida
bulunan belirleyici dederler olarak sunlari sayabiliriz (Eren 1998, 93):

o Teknik Degerler: Dogal bilimlere, mihendislife ve olaylarin fiziksel yénine
iliskin bilgiler, inanglar ve uygulamalar.

e Ekonomik Degerler: Arz ve talep tarafindan belirlenen pazarda tiketici
davraniglarini bigimlendirici egilim ve uygulamalar.

e Sosyal Degerler: Sosyal olarak toplumun edilimleri, inanglari, tercihleri ve
yasam tarzlari.

¢ Psikolojik Degerler: Bireylerin kigisel egilim, ihtiyag ve tercihleri.

¢ Politik Degerler: Ulkenin Liderlik Ozelliklerini olusturan inanglar, kurallar ve
uygulamalar.

e Estetik Dederler: Guzel sanatlar, gorinds ve gizellige verilen dnem, inang
ve uygulamalar.

o Ahlaki Degerler: Cevreden alinan genel ahlak, orf, adet ve geleneklere ve
aile egitimine dayanan egilim ve uygulamalar.

e Dini Degerler: Bireylerin icinde yasadiklari topluma hakim olan din, buna
bagh inanglar, kurallar ve uygulamalar.

2.9.2 Ouchi Modeli

1'981 y'lli'nda William Ouchi ABD'deki ve Japonya'daki sirketlerin yénetim yapitarini
~kar§||a§f|rmal| olarak inceledikten sonra “Z Teorisi” adiyla yayinladigt kitabinda Z
teorisini ortaya atmustir. Ouchi, bu eserinde yaptidi caligmalarin bir Gzetini
sunmaktadir. Ouchi, Amerika ve Japonya'daki énemli érgitlerin liderlik tarzlar
arasindaki farkliliklart vurgulamak yerine érgutler Ozerinde durmustur. Bu eserde
dncelikle ideal Japon érgt modelini tamimlamigtir. Bu &rgit modelinden hareketle

Amerikan modelini karsilagtirarak anlamaya ¢alismistir.

Japon érgiit yapisi, uzun dénem istihdam, performans dederleme ve yikselme,
‘uzmanhga dayanmayan kariyer basamaklari, informal kontrol sistemi, toplu katihm
ile karar verme, ortak sorumiuluk ve calisana yonelik ilgiyi icermektedir. Amerikan

orgutleri ise, kisa dénem istihdam, hizli dederleme ve ylkselme, uimanhgja
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dayanan kariyer, formal kontrol sistemi, bireysel karar verme, bireysel sorumiuluk ve
calisana yonelik gérev merkezli ilgiyi kapsamaktadir (Keys; Miller 1984, 346). Z
teorisi 6rgut modeli ise, uzun sureli istihdam, masterek karar verme, bireysel
sorumluluk, seyrek degerlendirme ve yavas yikseltme, kapall, dogal denetim ve
acik bigimsel digme, orta geniglikte uzmanhk alani, caligmada kesiksiz insan iligkileri
ve is diginda aile iligkileri 6ne ¢tkarmaktadir.

Z teorisi, drgiitsel kararlarin genis bir katilim, uzun dénem bakis agisi ve oy birligi ile
verilmesini gerektimektedir (Joiner, Jr. 1985, 57). Orgitsel kararlarin ortaklasa

verilmesi bireysel sorumiulugu géz ardi etmez. Yani birey karar verici durumundadir.

Durumu degerlendiren ve kendi kararini sekillendiren birey diderleriyle beraber
ortaklasa bir karara ulagmaya c¢alisacaktir. Bu da birey Uzerinde bir baski
olusmasina neden olacaktir. Bu baski ise yavas dederleme ve yilkselme ile informal
kontrol yéntemleriyle hafifletilecektir.. Z tipi bir érgltte degerleme sistemi oldukga
kisiseldir ve hi¢ kimse performansinin yiksek ya da disik olmasina gére aninda
cezala verimez veya hizla terfi edilmez. Performans dederleme sisteminin yavag
islemesi ve dmir boyu istihdam kavramlari, stdn asta yonelik ilgisinin artmasina
neden almaktadir. Bu ilgi hem calisant hem de onun ailesini kapsamaktadir. Aile
Gyeleri, érgltiin diger ¢alisanlari ve onlarin aileleriyle dizenli bir sekilde iletisim
halindedirler. Béylece aile tyeleri de orgtitsel kimligi benimsemis olurlar (Ouchi;
1978, 311).

Z teorisinin insan ile ilgili varsayimlan sunlardir (Erdogan 2000, 21-22). .

¢ Insan ne kaliplanmis ne de &zerk bir kisilige sahiptir. Ancak insanin
diisinme, karar verme ve azmetme gibi yetenekleri vardir.

¢ Insan dogustan ne iyi ne de kétudar; hem iyi olmaya hem de k&t olmaya
yatkin olabilir.

e insan davranisinin kékeni tam olarak ne biyolojik ézelliklere ne de himanist
yaklagimlara dayalidir. Insan genellikle bulundugu konuma gére hareket
eder.

e Insanin giidilenmesi zorlama veya kendi istegi ile degil, mantiksal nedenlere
dayah olarak olusur.

¢ (Onemli olan gruba ait olmak ya da bireyin kendisi degil, etkilesimdir.

e Sonug olarak insan, iyimser ya da k&timser bir agidan degil, tarafsiz olarak
ele alinmalidir. '
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Z teorisi bir yonetim felsefesine dayanmaktadir. Ozellikle Z tipi bir érgifte bir
yonetim felsefesine sahip olmak blyik 6nem tagimaktadir. Bu bakimdan thipi
orgutlerde bir Kurum Kultirinan olusturulmast zorunluludu vardir. Zaten Z tipi
orgitt basanh kilanda bu yénetim felsefesine dayali tutarli ve uyumlu, rguttin her
kademesinde bulunan kisiler tarafindan benimsenmis ve 6zimsenmis bir Kurum
Kittarintn bulunmasidir (Tortop; Isbir; Aykag 1993, 312).

2.9.3 Peters ve Waterman'in Miikemmellik Modeli

Ouchinin calismasindan kisa bir sire sonra Peters ve Waterman (1982)
“Mukemmellik Arayist” isimli kitabi yayinladilar. Yénetim danismani olan bu iki
yazar, aragtirmalarinda basarili Amerikan sirketlerinin 6zelliklerini tespit etmeye
calistilar. Bu caligmadan elde ettikleri énemli sonuglardan biride sz konusu
sirketlerin benzer kiltirel 6zelliklere sahip olduklarn idi (Rollinson; Broadfield 2002,
582).

Peters ve Waterman'a gére mikemmel firmalarin sekiz temel kaitdrel deder ve
davranislari sunlardir (Eren 1998, 110-111):

1. Hareketi tercih etme: Sorunlar ve analizler icinde bogdularak vakit gegirmek
yerine gabuk karar vererek bir seyler yapma.

2. Musterilerle strekli iligkiler: Musterilerle devamli temas kurarak onlara yakin
olma, tercihlerini bilerek hizmet etme ve musteri memnuniyetini her seyin
istinde tutma.

3. Girisimciligi cesaretiendirecek faaliyet serbestisi Ait kademelere faaliyet
serbestisi ve insiyatif vererek onlarin girisimciligini artirarak isletmenin hizl
rekabet ortaminda gicini artirma.

4. insana deger vererek verimliliji artirma: Insana gereken 6nemi ve layik
oldugu degeri vererek verimliligi artirma, isletme icinde tim calisanlarda
(isciler dahil) énemli ve sirket igin dederli olduklan duygusu yaratarak
isletmenin gelecekteki bagsarilarinin hep birlikte paylagilacagl havasini
olusturma.

5. Basit yap! ve az kurmay: Az sayida kurmay personele, az sayida hiyerarsi
kademesinden olusan basit bir organizasyon yapisi ile faaliyette bulunma.

6. Bir ana igletme degerine 6nem verme: Sirketin sahip oldudu degerlere

‘ bagliligin sadlandigt ve bu degerlerin personelce kabul edildigi bir &rgut iklimi
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yaratma, séz konusu degerlerin tim personelin davraniglarina rehber
olmasina ¢aba gbsterme.

En iyi bilinen is alaninda kalma: is hayatlnda serivenci olmama, asin riske
girmeme, en iyi bilinen ve olunan is alanlarinda biiyime ve gelismeyi ilke
edinme.

. Gevsek ve siki kontroli birlikte kultanma: Bir iki énemli hususu dikkatle,
siirekli ve kontrol altinda tutmak, diger konularda ydneticilere serbesti
tamima. Ornedin: 3M firmasi satis kari ile ¢aligan personel sayisini, ana
sirketi ise glnlik maliyet ve gelir miktarlari konusunu siki bir kontrole tabi
tutarken yoneticilerin diger uygulamalarda daha serbest ve girigimci
birakmistir.
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UGUNCU BOLUM
3 LIKERT'IN SISTEM 4 YAKLASIMINA GORE
YONETICILERIN LIDERLIK OZELLIKLERI iLE (HANDY-
HARRISON OLCEGI) KURUM KULTURUNUN
KARSILASTIRILMASI

Kurum Kuoltarinin amaci, orgatin  hedeflerine ulagabiimesi igin calisaniarin
davraniglarinin etkilenmesi ve motivasyonlarinin arttinimasidir. Bir organizasyon
kendi icinde daha ¢ok kenetleniyor veya kendi amacina daha kolay variyorsa, o
organizasyon kendisi igin dogru olan kiltird segmis demektir. Ayrica kiltlr, ySnetici
davranislarina bagl olarak her érgitte farkli 6nem kazanir. Bunun sebebi, érgiitsel

bayuklik, teknoloji, yapi ve iklimin her érgitte degisik olmasindandir.

3.4 LIDERLIK VE KURUM KULTURU iLisKisi

Kurum K{itoringn olusumu, devami ve yeniliklere uyum gdsterebilmesi, ancak
érglti yénlendiren ayakta durmasini saglayan lider sayesinde mumkin olacaktir.
Orgt icinde kabullenilmis_degerler 6rgitiin liderine gére sekillenir ve anlam kazanir.
Kurum Kalturin olusturmada, gelistrmede ve devam eftirmede lider, &rgit
calisantarinin yaraticilik ve basan guddlerini tesvik eder, orgitte yenilik ve
degisimlerle gelenekler, otoriteyle 6zerklik arasinda bir denge kurar, gérevierin
yerine getirimesinde calisanlan 6zerk davranmaya ve sorumluluk almaya tesvik
eder; hosgérit ortaminin olugmasina yardim eder, gatlémalardan kacinir; orgit
calisanlarinin gérevine oldugu kadar is disindaki sosyal yasantisina da ilgi gésterir,
calisanlar arasinda glven ve dostluk ortami kurmaya &zen gdésterir (Canan Ay,
“Liderlik ve Kurum Kultard”, 21. yuzyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi,
istanbul, Deniz Harp okulu Komutanhdi Basimevi, 1997, Cilt:2 5.285.)

Yéneticiler davraniglariyla érgit kiltarlerinin olusumunda etkili olurlar. Yéneticiler, iyi
- caligma ortami icin sartlan hazirlamak ve iyi politikalar uygulamak suretiyle, iyi
davraniglarin yaratiimasina yardim ederler. (Zeyyat Hatipoglu, Organizasyon,
Personel Davranigt ve Yénetimi, Aktif Buro Basim Organizasyon Yay. No:1, 1976,
s.144). Orgitsel kiiltir, liderlik surecine sembolik ya da kuitirel liderlik olarak yeni bir
boyut katmigtir. Orgtsel kulturin bilinmesi, liderlik davraniglari géstermesi gereken
yoneticilere su yararlar saglar:
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« Orgitsel yasamin genis bir cadin olan drglitsel kultar, catisma ve gercekleri
gbérmesini sagiar.

e Yapisal ve érgitsel geriliminden kaynaklanan uygulamaya yonelik geligkileri
tanimasina yardimci olur.

e Ginlik kararlar degerlendirmeye ve 6rgitsel kaltlrin is gérenlerin rolleri
{zerindeki etkisini tanimaya yardim eder.

¢ Orgitsel eylemlerin ve karar verme yéntemlerinin sembolik boyutiarinin
anlagiimasini saglar.

e Farkii gruplann érgitsel verirhlilige iliskin algilarini dederlendirmeye yardimci
olur.

Liderler, érgutsel kilturd bigimlendirebilmeli, iletilen degerlerin ve inanglarin bir glig
bicimi olduguna dikkat etmelidirler. Bununla birlikte liderlerin olaylart elestirirken,
gésterdikieri tepkiler ve kriz durumlarindaki algilari érgitsel kaltirlin olugumunda
énem tasir. Kriz durumlarinda coskusal baghlik ve érgitsel degerlerle bitinlesme
gérilir. Lider béyle olaganustt durumlarda sergileyecegi davranislarla érgutsel
kiltarin glglenmesini saglayabilir.

Liderler, iletisime antam kazandirmak igin oldugu kadar, sembolik gérevi yerine
getirebilmek icin daha ¢ok sezgisel anlamlar tasiyan térenler diizenlemeye ihtiyag
duyarlar. Efsaneler (myte), anlagiimayan inanglari ve gérinmeyen gercekieri gin
yliziine gikaririar. Ayinler ve torenler érgitsel etkinlikleri sisleyen énemli égelerdir.

Liderler, sadece semboller, térenler ve efsanelerden yararlanmazlar.

Efsaneler, ayinler ve tdrenler, Grgitin kurumsallagmasinda rol oynayan temel
6gelerdir. Bunlar so’syaIAs.istemi' butdﬁle§tifme’yé 'yardim _ederl'e‘r” (W.K.Hoy, CG.
Miskel,. Educational Administiantion, McGraw Hill inc., 1991, 5.298.).

Astlarla saglanan bu olumiu etkilesimde ofumlu bir iklim ve uzun vade de yerlegik bir
kiiltir olusmasina neden olur. Yénetici, icinde bulundugu érgatin kaltar ézelliklerini
ne kadar iyi bilirse, igletmenin amaglarina ulagsmasinda da o dlglide basganli
olacaktir. Kiltir, hem érgit hem de o érgitin dyelerine tutarlilik saglar.

Ozellikle blyume surecinde olan gen¢ organizasyonlarda Kurum Kaltarind
yerlestirmek ve kurumun ihtiyaglarina uyarlamak agisindan liderlere 6nemli gérevier
dusmektedir. “Orgit icinde lider dyle bir lider olmalidir ki 6rgt Gyeleri ‘onun gibi

olmaya 6zensinler, ‘ona benzemek istegi duysuniar ve ‘onun yaptikiarinin
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gercekten dogru seyler olduguna géniiden inansinlar’ ve 6ndéﬁ kendilerine bir
érnek olarak kabul etsinler.” (Ay, a.g.e., 5.285.)

Yéneticiler meveut kurum kaltlriini, gecmisle gelecegi birbirine baglayacak sekilde
iliskilendirmeye 6zen gostermelidir. Bagarisi devamlilik gosteren sirketler lzerine
yaptiyi calismayla taninan Collins’e gére, uzun dénemde basarisini sirdlren
sirketler az sayida, ancak degisimi kisittamayan ve zamana dayanikh temel
degerlere sahiptirler. Bu sirketler bir yandan gelisimi tetiklerken bir yandan da
cekirdek degerlerini de korumayi basarabilmiglerdir. Etkin kiltlr yonetimi igin
liderlerin yapmasi gerekenler sdyle siralanabilir: (Acar Baltas, “ls Lideri Kuruma
Damgasini Vurur’, Cevirimici) http/mwww.baltasbaltas. com/ kaynak dergitum,asp
says, 18 (09.12.2005)

s Stratejik plantama ve bunun gerektirdigi kiltirel altyapiyt belirlemek,

e Kiltorll, misyon, hedefler, stratejiler, yapt ve sireclerle uyumlu ve tutarh
kilmak.

e Kurumun felsefesi ve degerlerini yazili bir belgeye dénustirmek,

e Birbiriyle tutarl tesvikler, takdir sistemleri ve performans yénetimini kurmak,

e Hata tespit sistemleri ve yaptinmiar olusturmak,

e Kocluk, mentorluk, Egitim uygulamalarini yénetmek,

s Ritiielleri, sembolleri, sirket efsanelerini canli tutmak,

e Alt killtiirlerin 6zelliklerinden yararlanmak,

e Basarili uygulamalar desteklemek ve yonetmek.

En glgld &zvarldi insan olan ginimizin kurumlarinda liderler, is hedeflerini
~ destekleyen yapici bir kurum kiilttrinan yéblla"nmasi'nda» ve dénistariimesinde
etk'in rol alarak kurumlarini ‘gelecege tastyacaklardir. Bir érgitte temel deder ve
inanglar érgutsel kltarin &zind olusturmakta iken, liderler Kurum Kiltirintn
olusumuna ve 6érgiitiin diger elemanlarina iletiimesine katkida bulunan, hem &rgQta

- hem de kitirani temsil eden kisilerdir.

3.2 KURUM KULTURO iLE YONETIM BiCiMi iLiSKisl

Kurum Kultird ve yénetim iliskisi; daha 6rgltin kurulma agamasindan itibaren
kendini géstermeye baslar. Kurucu, érglte kendi inan¢ ve degerlerini yansttirken,
kendisiyle ortak bir vizyonu paylasan bir grubu da istihdam ederek ve ortak amag ve
hedefler belirleyerek, bu hedeflere ulasmaya yardimci olacak &rgit ortamini
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olusturmaya cahgir (Fred Luthans, Organizational Behavior, 5th Ed., McGraw Hill,
1995, 5.504.)

Gintmiz yéneticisi, cabalarini strdirdigi ortamda calisma kosullarini etkileyen
faktérleri bilmek, cahligtirdigt fertlerin davranislarini dnceden kestirmek istemektedir.
Kisi davraniglarinin énceden bilinmesi, toplumun cesitli 6zelliklerinin taminmasi, kisi
ve toplumun kiltorinin bilinmesiyle olur. Bu sebeple igletmeci (veya. yb'nétici),
calisma seklini toplumun kultiriine ayarlamak geregini duyar (Kemal Tosun, Kultir
lle Yénetim Arasindaki lliskiler, istanbul, Sevk ve Idare Dergisi, Sayi:39, Kasim—
1971, s.9-18).

Orgut icerisinde tepe yénetimle birlikte diger yoneticiler de, drglt igin gerek vizyon
olusturma gerekse inang ve degerler sistemini 6rgitsel amaglara gére sekillendirme
sorumiulugunu yerine getirirler. Diger bir ifadeyle, bagta tepe yénetim olmak Uzere,
diger yonetim kademeleri de 6rgitin vizyonunu, amaglarini olugturma ve bu vizyon
ve amaclara uygun faaliyet ve uygulamalar gerceklestiriimesini saglama
sorumiulugunu paylasmaktadirlar. Bu dogrultuda, isletme icerisinde farkhi Liderlik
Ozellikleri  sergileyerek, kurum icindeki uygulamalart belilemekte ve
etkilemektedirler. Bu durum, orgut icerisinde iglerin yapilis bigimi ya da mevcut
uygulamalar anlamina da gelen Kurum Kultori ite Lideriik Ozellikleri arasindaki
iliskiyi daha agik hale getirmektedir.

Yéneticiler érgtin formal ve informal yapisini etkileyerek &rgltsel davranigin
temellerini de belirlemektedirler. Orgiitsel. davranis kaliplarinin belilenmesi de
Kurum Kuiltiri vasitasiyla olur. Yéneticilerin nelere deger verdikleri ya da neler
beklediklerini bilmek, 6rgat icerisinde yapilan igleri etkileyen, yazili olmayan
kurallarin da tahmin edilmesini saglar. Bu durum aynt zamanda, 6rgit icerisindeki
karar verme sireci ve &duliendirme sistemieri gibi uygulamalarin rasyonellik
kazanmasina yardimel olur.

Orgutll tek basina bir kultir olarak duginecek olursak, &rgit icerisinde cesitli
yonetim kademelerine gére degisen alt kiltirlerin varlidindan s6z edebiliriz. Diger
bir ifadeyle, temel inang ve degerler bakimindan &rgute bagh olmakla beraber,
yénetim kademesindeki yoneticinin inang, ftutum ve degerlerine bagh olarak
farklilasan kiitarel ézellikler mevcut olabilir (Erkmen ve Ordun, a.g.e., 8.73-74.). Bu
durum da, Liderlik Ozelliklerinin killtirle olan iligkisinin énemli g&stergelerinden
biridir.
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3.2.4 Liderlik Ozellikleri ve Orgiit Yapisini Temel Alan Kurum Kiiltiirii
Siniflamasi

Kurum Kiltiri ile ilgili bu siniflandirmaya gére 4 tip Kurum Kiltlrinden séz
edilmektedir.

3.24.1 Rol Kiiitiiri

Rol kaltaril, biirokrasi kdltiri seklinde de anilir. Bu kdltirde rol ve is tanimlart,
bunlari gergeklestiren bireyden daha dnemlidir. Bu kiltirde pozisyon glici, baglca
gic kayna§idir. Kurallar ve yontemler baglica etkileme yollaridir. Rol ve statl
onemlidir. Kararlari ise lider almakta olup, lider tatmini ylksektir. Rol kdltar,
esneklikten ve yenilikten uzaktir. Bu kultir kesinlik Gzerine kurulmustur (Erkmen,
a.g.e., s.148-149.). '

Rol kultirleri, bireye kestirebilirlik ve giiven sunar. Risk almadan, uzman deneyimi
edinme sansi verir. Standartlar dogrultusunda isini yapmaya caligan Kisiyi
adillendirme egilimindedir. Fakat olaganustt bir durum, bir ¢okis oldugunda, rol
kiltarindn givenliginin fazlasiyla érgite bagh oldugu, bireylerin kapasitelerine gok
az dayandigi ortaya cikar. Rol kultard, gt yonetimli bireyler, isi Ozerinde kontrol
sahibi olmak isteyen ve yéntemden ziyade sonuglar konusunda daha hizli olan
bireyler icin gerginlik ve hayal kirikiig! yaraticidir (Charles Handy, Understanting
Organizations, New York,Oxford University Pres,1983, s.185-186.) Rol kiltUrleri,
bireye giiven verir ve risk almadan uzman deneyimi edinebilir. Uzun Qrin 6mri olan
firmalar, rol kiltriinde basarilidir.

3.24.2 Giig Kiiltiirii
Bu tip kltire, itaati saglamak icin kaba kuvvete basvuran sug &rgitleri érnek
gosterilebilir. Tabi ki, gi¢ ydnelimli kiltirler, mutlaka salt kuvvete ve sug teskil eden

faaliyetlere dayanmazlar. Bu kilturde belli insanlar baskindir, diderleri bunlara
hizmet edenlerdir.

Bu tur kiltirde, calisanlarla giicu elinde bulunduranlar arastndaki iyi iligkiler, gic
sahibinin degerlerine ve liderlik tarzina baghdir. Bu kiltirde liderlik, giig, adalet ve
koruyuculugu temsil eder. Gug sahipleri ve ¢alisanlar arasindaki iligkiler iyi degilse,
ise karsi istek azalacak ve is yeri morali diisecektir. Kararlar, merkezi gl tarafindan
alinir. Cok az kural ve prosedur vardir. Yoneticiler, prosedirlerle ugragsmadan hizh
davranabilirler. Aile sirketleri ve kugik isletmelerde bu kaltur gecerlidir. Bu kaltard
benimseyen érgitler, Liderlik Ozelliklerini kigikk tutmali ve bu birimlere yiiksek

o8




dlctide sorumluluk verecek sekilde yonetsel kararlar almalidirlar(David C. Wilson
and Rober H. Rosenfield, Managing Organizations, McGraw Hill, Londra, 1990,
5.230.).

3.2.1.3 Basan Kiiltiirii

sin bitirimesi ve tanimlanmastyla ilgili ve bireyleri 6rgitiin amaglart dogrultusunda
birlestiren bir kiltirdar (Wilson ve Rosenfield, a.g.e., $.233.). Basar ydnelimli
kiilturlerde insanlar isin kendisiyle ilgilenirler. isin yapildigint gérmede bireysel bir
caba ve ilgiye sahiptirler. Kuclk danigmaniik sirketleri ve arastirma enstituleri,
basar kiltrinin érnekleri olarak kabul edilirler. Bu kdltrler, kendi problemlerini
cézmeye tesebbls eden motive olmus insanlarin, karstlikli iligkilerinin bir sonucu
olarak nitelendirilirler. Bagar merkezli bir kiiltiire sahip &rgit, Uyelerinden fazla enerji
ve zaman harcamalarini bekler (Diana C. Pheysey, Organizaﬁonal Cultures: Types
and Transformations, London,Routledge, 1993, s.17.). Bu kiltirde bireysel
calismadan cok, ekip calismasi énemilidir. Bagari ve tatmin paylastimaktadir. Esnek
ve cevresel degisimlere-cok ¢abuk tepki verir.

3.2.1.4 Destek Kiltiri

Bireylerin ihtiyaclar ile ilgilidir ve diger kiilturlere gére daha az rastlanir. Kisi
yonelimli kiltur, Oyelerine, iligki kurma, karsi karsiya olma, ait olma ve baglanti
halinde olmadan dodan tatmin duygusunu sunar. Temel varsayim, bireylerin,
kendilerini tam olarak lye hissettikieri ve bireysel bir katkiya sahip olduklarina
inandiklan érgiite veya gruba bir baghlik hissiyle katkida bulunacaklaridir (Handy,
a.g.e., s.183-184).

Kultir sadece iceriklerine gére degil, gictine gére de cesitlenmektedir. Kiltiriin ne
oldugu ile ilgili insanlar fikir birligine ne kadar fazla varirsa, kdltrn guct artar.
Kultarler ayni zamanda, yodunluk acisindan temel inang, tutum, deger ve

davranislan icine alacak élgiide gesitlenir (ibid, s.189-191).

Ozetle, rol kiiltrl, giic klttra, basan kultirl ve destek kdltirleri, 6rgit icinde hakim
olan Lidertik Ozellikleri ve ya da yénetici kisiligi ile yakindan ilgilidir. Bu tip kiilturler,
yoneticilerin, astlart hakkindaki tutum ve gériiglerine iligkin olarak sekillenir.
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3.2.2 Rol ve Gii¢ Yonelimli Kiiltiirlerde ve Basan Merkezli ve Destek
Yénelimli Kiiltiirlerde Yoneticilerin inanclari

Rol ve giic yénelimli kultirler, oduller ve cezalar tarafindan saglanan digsal
motivasyona (giidilenme) agirlik verme egilimi gésterirler. Bu tur drgitierde en Ust
diizeydeki yénetici veya isletme sahibi, direkt kisisel yollarla 6rgutli ydnetir;
calisanlani daha fazla Uretmeleri igin tehdit eder, caliganlarin nasil cahistiklaring -
yakindan takip eder; ustabasinin sempati duymasina bagdh olarak calisanlar kolay ya
da gii¢ is istasyonlarinda géreviendirilirler; Ucret artiglarini dagitmak veya geri
cekmek, izin vermek ya da fazladan calistirmak yine ustabasinin keyfine gdre
belirlenir.

Basart merkezli ve destek yénelimli kifturlerde, Mc Gregor'un Y Teorisi yaklagimi
yaygindir. Ortalama (averaj) insan uygun sartlarda, yalnizca sorumluluk kabul etmek
icin degil, sorumluluk arama dogrultusunda égrenmeye yonelir. Fiziksel ve zihinsel
caba sarfetmek, oyun ya da dinlenme kadar tabidir. insanlar calismaya karsi

isteksizlerse bu, dodal yaraticiliklarinin engellenmesi ve bastinimasindandir.

Problem motivasyon degil, motive olunamamasi durumudur. Insanlar gogu zaman
sorumsuzmuslar gibi bir ithamla karsilastiklarindan, davraniglari ve tepkileri de bu
dogrultuda olmaktadir. ihtiyaclart olan kontrol degil, cesaretlendirmedir. (Pheysey,
a.g.e., s.87-99)

Basari merkezli ve destek yonelimli kiltrler, i¢sel motivasyonu olan bir kimsenin
icsel olarak gidilenmesi, i¢ glgler vasitasiyla doyum saglamasi ugrunda caba
harcamaya _yéneliktir.

© 3.3 YONETICI DAVRANISLARI VE KURUM KULTURU

insanlar tim yasamlan boyunca bir kilttr icinde bulunurlar. Bu nedenle insan
davranislarinin olugsmasi ve ydnetiminde kultirGn etkin bir yeri vardir. insanlar
yasantilarini kendileri tayin etseler de segip, bedendikleri seyler kiltarlerine
uygundur.

Kiltar insanin bir pargasint olusturdugu igin, i gérenleri tamimak, davraniglarini
dnceden kestirmek ve érgit amaglarina uygun sekilde dizenlemek isteyen yénetici,
onlarin kilturel 6zelliklerini bilmek isteyecektir. Kilturel tutum, davranis ve hareket
~ bigimlerinin bilinmesi ydneticinin igini kolaylagtiracaktir {Sabuncuogly, a.g.e., s.43-
44).
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Bazi kuruluslarda kultir, ¢ok gugludur. Bu durumda herkes kurumun temel
amaglarini  bilir, paylasgir, birbirlerine bagh ve uyumlu davranip hedefler
dogrultusunda caligir. Kulturtn etkileri kurumun her seviyesinde hissedilir, ise ne tip
kisilerin alinacag, terfilerin nasil olacag:, haberlesme ve karar mekanizmalarinin
nasil isleyecegi, iste nasil giyinilecegi ve is disinda kigilerin 6rgitin basarisini
etkileyen en énemli unsuriardan biri olmaktadir (Kozlu, a.g.e., s.73-75).

Kurum Kultirl isletmenin  basarisini olumlu yonde etkileyip artirabildigi gibi
istenmeyen dederlerin benimsenmesi halinde olumsuz ybénde de -etkileyebilir.
M.Armstrong, basariya ulagmak igin kurum kultiriintin temel faktér oldugunu fakat

“dogru” kiltar olusturmanin kolay olmadigini séyler.

Tepe yéneticisi, isletme igerisinde kltiir olusturucusu olarak, personelin uyumly,
kiltir égelerini bicimsel veya bigcimsel olmayan yollarla 6n plana gegirip, isletme
icinde gruplar arasinda kesin iligkiler kurmalidir (Erdogan, isletmelerde Davranis,
s.214).

Orgiit iginde paylagilan ortak bir anlam olmazsa karmagikhik ve catigmalar bag
gosterecektir. Bu yuzden yéneticiler, hem cahsanlara yapilanlar agiklamada, hem
de yapilan etkinliklerin calisanlarca nasil algilandigina dikkat etmelidirler. Ornegin,
argt tarihinin, kahramanlarinin, mit ve hikéyélerinin anlatiimasi veya bunlarin

canlandiriimasi, kiltiriin geligtiriimesinde kullanilan baslica yéntemlerdir.

Bu her yéneticinin karizmatik olmasi gerektigi anlamina gelmemektedir. Ancak her
ybnetici caliganlari  icin * hareketleriyle bir sembol olmalidir (Charles O'Reily,
“Corporations, Culture and Commitment: Motivation and Social Control in
Organization”, California Management Review, Summer, Vol 31, No:4, 1988, s.17)

3.31 Otokratik ve Demokratik Karakterler ile Kiiitiirel Yapi Arasindaki
Baglanti

Yoneticilerin, yénetim disince ve felsefeleri iginde yasadiklan ve yetistirdikleri
toplumun hatta bagh oldugu 6rgutun kaltard ile yakindan ilgilidir. Yonetimde egemen
olan tarz ile &rgitin icinde yerlesik durumda olan kultir arasinda siki bir bag
bulunmaktadir.

Her yéneticinin kisilik ve niteligi, basinda bulundugu isletmeye yansimakta, onun
ilgilendigi her seyle butiin kurumda ilgilenmektedir. Bu durumda isletmeyi ileride
yonetecek kisilerin yetigmesine uygun bir cevre ve (kiltir — iklim) yaratmak,

herkesten 6nce isletmenin bas yoneticisine ait bir gérevdir (Tosun, Isletme
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Yénetimi, 5.246-257). Yénetici, personelini tanimak zorundadir. Personelin kilttrel
dzelliklerinin bilinmesi kilttrel kéidelerinin, davranis kaliplarinin ve tutumlarinin,
emir kabul alaninin bilinmesini saglar. Yénetici, personéline ne tir isleri, ne bicimde
yaptiracagini bu kuittrel birimleri bilmekle kestirebilir (Erdogan, isletmelerde
Davranisg, s.210).

Bir toplumun genel kiltiri devamli hareket halindedir. Bu hareketlilik diger
kultirlere, genel kiltir agisindan yansir. Fakat bir kdltirin Ggeleri aym hizla
degismez. Bu farklilikta, kulturel gecikmeyi dogurur. Toplumdaki kiltrel degismenin
hizi ve hangi kiltir 6gelerinin gecikmeyi dogurdugu bilinip, yabnan planlama bu
faktoriere bagh olarak degisken olmalidir. Isletme de belli bir kiiltir icinde yer aldigi
halde, calisanlar da bir alt kitar olusturmaktadirlar. Yéneticinin basarisi, yénetsel
strecleri de bu alt kiiltiire paralel diizeyde uygulayabildidi dizeyde olacaktir. Toplum
kultriin olusturdugu kuittrel kurallar, personelin davraniginin 8nceden bilinmesine
yol acar (Erdogan, Kuitarin Yénetim Fonksiyonlarinin Uygulanmasina Etkisi ve
Faktor Analizi ile Bir Arastirma, s.231).

Kaltur ile yénetim politikasi arasindaki iligkileri iyi anlayabilmek igin yonetim
strecinin icine girmek, kiiturel degerlerin yonetimi nasil etkiledigini yakindan
gérmek gerekir. Bu inceleme sonucunda; séz konusu yénetim standartlarinin ilkeler,
politikalar, usuller v.b.g. kultirel etkiler sonucu olarak herhangi bir degdismeye
ugrayip ugramadidina, bu degismenin derece ve kapsamina; bdylece, belli bir
kGltdrin  yogdrulmasi sonucunda o kiltire &6zgl yeni ilkelerin ortaya ¢ikip
¢ikmadidina bakma_k gerekir. Bagarili bir yonetim gekli, ydnetim ilkke ve bilgilerini
uygularken bdlgeéél ve yoresel kosullari g6z énunde tutarak onlarda gereken

dedisiklikleri yapma zofun!ulugunu bilmesi ve héyle davranmasidir.

Kisaca su sonuca varabiliriz, isletmeler toplumun bir parcasi oldugu igin, icinde
bulundugu kaltirden ve kendi iginde olusturdugu kiiltirden de etkilenecektir.

Bu durumda, gerek otokratik, gerek demokratik olsun yoneticilerin davraniglari
orgitlerinde hakim olan kultur Gzerinde etkili olabilecegi gibi kendisi de
etkilenecektir. Burada karsilikh bir etkilegimden séz edebiliriz.

3.3.2 Otokratik Karakterlerin Kurum Kiiltiiriine Etkisi

Yéneticiler ile érgiitleme bigimi arasindaki iliski daha sikidir. Cunkid yoneticilerin
kultarel deger sistemleri ve kigilikleri Grgitleme bigimini belirleyen baslica

etmenlerden biridir. Ornegin, yénetici, insanlara glivenmeyen ve otokratik bir tip ise,
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personele yetki dagitma konusuhda hasis davranacak ve béylece merkezi-otokratik
bir 6rgit bigimi ortaya glkaéaktlr. Kuvvet ne c¢ok kullanilirsa o kadar da direng
yaratabilir. Kullaniimasini zorunltu kilan sinirlar icinde kalmadidi, bunun disina tastigi
takdirde insant insandan ayirir, isbirligini esarete gevirir ve toplumun ortak bir
sadakat duygusu elde etmesine engel olur. Ozgiirliklerinin zorta yok edilisi topluma

yenilik ve canhlik veren sirecleri yok eder.

Otokratik modelde insan bir arag, bir makine vb. bir retim dgesinden farksizdir. Bu,
basit bir efendi — kéle iliskisi ve bir astiik — Ustiik iligkisi yaratir. Onder (yonetici)
tektir ve sadece onun adzindan c¢ikan stze gdre hareket edilir. insanhk ydni
olmayan bu sistemin, bilyiik kuruluslart yénetme ve caprasik sorunlara ¢are bulma
konularinda da bagarill olmasi olanagi yoktur (Tosun, Yénetim ve isletme Politikas,
s.5386.).

Ozetle otokratik yéneticiler, baskili ve kuralci bir yénetim tarzini benimsedikleri igin
bu tarz icinde bulunduklart 6rgltin havasina ve kiltdrine yansimaktadirlar.
Dolayisiyla kiltirleri de bu yénde olumsuz etkilenecektir. Baski ve normlara asiri
uyulmasini isteyen yonetim sekli, ayni élglide direngle kargi karsiya da kalabilir. Bu
tarzi benimseyen yoéneticilere sahip astlar, mutsuz, is moralleri ve motivasyonlari
dusiiktir, normal sartlarda bir insan, kendini rahat hissettigi, huzurlu bir is ortaminda
cahismayi tercih eder.

3.3.3 Demokratik Karakterlerin Kurum Kiiltliriine Etkisi

Bir liderin sorumluludu, yerlestirmeyi arzu ettigi kaltGri érgit Oyelerine acik bir
sekilde nakletmede yatmaktadir. Ust yénetime mensup orgut Gyeleri vizyon ve
~ degerleri astlarina aktarmak ve bunlari onlara a§llémak konﬁéunda etkin caligmak
durumundadir. Orgiit icerisindeki sosyallesme sdreci yeni degerlerin, inanclarin ve
davranissal standartlarin aktarilmasina yardimel bir ortam saglar. Liderin vizyonu
nakletmesindeki basarinin kaynagi, orgit Gyelerinin kendi iradeleri ile bunu
digerlerine égretmesidir.

Toplumsal ve siyasi alanda demokratik ve insancil degerlerin gittikce &nem

kazanmasinin da rolii vardir, Gergekten, insant zor, korku ve tehdit ile ¢alistirma

yontemleri terk edildikge ve onlarin yerini inandirma ve egitme yontemleri aldikea; - V

insanlari etkili ve verimli bir bicimde calistirabilmek icin icinde bulundukian kosullara
ve ézellikle, kaltiirel yapilarina saygi gosterme zorunlulugu siddetlenmistir. '
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Bu saygida kuéur etmemek icin de, calistinlan insanlarin kiltdrel deder sistemlerini '
bilme, 6grenme ve y6netim yéntem ve uygulamalarini da ona gére bigimlendirmenin
gerekli olacagi actktir.

Otokratik ve demokratik tarza yénelik calismalarin sonucu gésteriyor ki, demckratik
yaklasima egilim, is tatminini arttirirken, otokratik tarzda olumsuz etkiler ortaya
cikmaktadir. Her iki tarzin sonuglarinda da istisnalar mevcuttur. Bir di§er deyisle,
bugtine kadar elde edilen sonuclardan, elde edilen basariya gére demokratik tarzin,
otokratik tarza tercih edildigi goézlenmektedir (John B. Miner, The Management
Process, Theory Research And Practice, The MacMillan Company, New York, 1993,
s.349).

Orgutiin ilk kurulusunda demokratik yénetimin gerceklestirimesi, arhaglarda,
yéntemlerde ve faaliyetlerde, gizlilik yerine agiklik kazanmast, ig gérenleri yénetime
katma, onlarin yetkilerini artirma ve nihayet adil bir édillendirme ve cezalandirma
sistemi kurmakla momkin olur.Astlarini olumiu etkileyen, demokratik tarz kullanan
yénetici, isletme icinde olumlu bir hava olusmasinda ve olumlu bir Kurum KaltirQ
saglanmasinda yararli olacakiir.

3.4 YONETICILERIN LIDERLIK OZELLIKLERININ KURUM KULTURUNE
ETKiSi BAKIMINDAN UYGUN TARZIN BELIRLENMESI

Somirtcd liderlikte, Gst, astlanini korku, tehdit ve cezalandirma ile amaglara dogru
gétirmeye ¢alisir ve onlardan emirlerine kesinlikle itaat etmelerini bekler. iyiliksever
otokratik 6ﬁder, birincisi gibi mutlak itaat beklemekle beraber astlarin ¢ikarlarini da
dusundr ve onlara karsi bir biyuk, bir baba gibi davranir. Bu iki tirde, asta given
yoktur, onun fikir ve duygularinin énemi yoktur, iletisim sadece yukaridan asagiya
dogru cereyan eder. Danisict liderlikte , tam olmazsa bile Gstin asta sinirlt dlgide
glveni ve saygisi vardir; onun fikir, kani ve duygularina basvurur, onu ilgilendiren
kararlarda ona damsir. Katilimer tir liderlikte ise, Gst ile ast arasinda daha siki
isbirligi vardir. Ust, astin karar strecinde daha buytk bir rol oynamasini saglar,
astlarin, Katiimci olarak katildiklarnt gruplar ve komiteler kurufur soruniar bu
organlarda ¢ézUm getiren kararlara baglanir, ayrica yodun ve her yéne dogru
(asagidan yukarlya, yukardan asadiya ve yanlara dogru) bir iletisim dizeni
gerceklesmis olur. Ugiincl ve 6zellikle dérdinct tip liderlikte bir zihniyet, bir klttr
ve dolayisiyla bir kisilik farki s6z konusudur. Ugtlinct tip (danisici) 6nder, értlk, her
seyi bilmedigine, nitelik ve yeteneklerinin sinirhi olduduna, iki kafanin bir kafadan
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gstin olduguna inanmis ve astlarina sorma gereksinimini duymustur, ayrica,
bagkalannin fikir ve duygularini sormanin onlara deger verme, saygl gosterme
anlamina geldigini bilir ve bunu uygulama yurekliligini kendinde bulur. Dérdiinci tip
(Katibmct) liderlikte bu nitelikler daha giell bir duruma ulasmustir (Tosun, Yénetim
ve [sletme Politikast, s.534). '

Yéneticinin liderlik tarzi, isletmenin  stratejik performansindan ziyade c¢aliganlarin
bireysel performansini etkilemektedir. Calisanlarin sinerjik etkisi isletmenin stratejik
performansini, dider etkenlerle birlikte artirmaktadir (Metin Saltark. isletme
Yénetiminde Yéneticinin Kisilik Ozellikleri lle Algilanan Yénetim Basarisi Arasindaki
lligki ve Bir Arastirma. istanbul, i.U. Igletme Fak. Davranis Bil. Yayinlanmamisg
Yiksek Lisans Tezi, 2006, s.178.). Genellikle en iyi en uygun tarzi, durum ve sartlar
tayin etmektedir. Her y6neticinin kendine 6zgl bir tarz veya tutuma sahip bulundugu
bir gercektir. Onemli olan ydneticinin en uygun ydnetim tarzini belirleyerek
uygulamasidir.

Yéneticinin, gunliak goérev ve sorumluluklarim yerine getirebilmesine yardimei,
uygulanabilmesi mumktn bazi esaslara ihtiyag vardir. Birbirinden farkli bu
yaklagimlarda, yoneticiye bilingli bir secim yapabilme olanadim veren ¢ unsur
meveuttur. Bunlar, kisisel etki, yoneticilik cercevesi, ahenk ve denge yoluyla
yéneficiliktir. Yéneticinin tutum ve davranist ile kendisinin fercihi arasinda siki bir
iliski mevcuttur (Laurie Larwood, Organizational Behavior And Management,
University of illinois At Chicgo. Kent Publishing Company, a division of Wodworth
inc., Béston-Massachusetts, 1984, s.5-8.).

Egitim, 6zgecmis, hayat tecribesi gibi fakidrler de tutum ve davraniglari
etkilemektedir. Bir yonetici icinde bulundugu durumlann veya problemlerin

gerektirdigi yonetim tarzini teghis edebilecek tarzda yetistirilebilir veya egitilebilir.
Bu egditim de saglayacagi avantajlar sunlardir:

e Yéneticilerde liderlik arzusunun, yoneticiligin bir unsuru haline gelebilmesine,

e Kisisel etki ve liderlik potansiyeli gibi unsurlarin 6nemini daha aciklikla
gorebilmelerine,

o Yéneticilerin iginde bulunduklart durumlart veya karstlagtiklan problemieri
tahlil ite en uygun tarz segebilmelerine,

e Yonetimde ilgili dengeyi saglayabilmede sonuglara yonelmis tutumu amag
edinmelerini saglar. (ibid, s.205.)
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Yéneticiler, organizasyonlérlndaki etkinlikler hakkinda bilgi sahibi olmak isterler. Bu
bilgiler 1siginda da kendi yonetici stillerini gérev yerlerinde, takimlarinda veya
orgitsel cevrelerinde, uygun degisiklikler yaparak, adaptasyon yoluna
girmektedirler.(Judith Dwyer, The Business Communication Handbook, Fourth
Edition, by Prentice Hall- Australia, Aty Ltd., 1997 s.159.) Liderler, organizasyon
icindeki calisanlaria aralarindaki mesafeyi azaltabildikleri siirece top yekdn katilimi
ve acik iletigimi gerceklestirmis olacaklardir. Organizasyonlardaki kiiltdr degisimine
hem iceride hem disarida yardimct olacaklardir.

Lider dyle bir lider olmali, otoritesini éyle bir bicimde kullanmali ki, elemanlar, onun
gibi olmaya &ézensinler, ona benzemek istedi duysunlar ve / veya, onun yaptiklarinin
gercekten dogru seyler oldugunu kabul etsinler. Bdylece liderin digerleri icin bir
model olmasi s6z konusu olabilsin. Bu tir liderligin, demokratik — katiimact liderlik

tipi ile daha fazla bagintili olacag! séylenebilir.

Ozet olarak; yéneticiler basarili olmak icin astlariyla iyi bir denge kurabilmelidir.
Basarili bir yénetici ne otokratik, ne de demokratik ydnetim tarzlarinin gereklerini
tam olarak uygulayabilir. Bir yénetici her iki ydnetim tarzint da géz éniine alip, kendi
kisilik ozelliklerini de katarak, icinde bulundugu &rgitin, beklentilerine, yerlesik
kioltartin  6zelliklerine ve bu kdltdriin  belirledigi  iklime gére yénetim tarzini
belirleyebilir.
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DORDUNCU BOLUM
4 ARASTIRMANIN YONTEMI

4.1 ARASTIRMANIN MODELI

Arastirma, iliskisel tarama modelindedir. lligkisel tarama modelleri, iki veya daha gok
sayidaki degigken arasinda birlikte degisim varligini ve/veya derecesini belirlemeyi
amaclayan arastirma modelleridir (Niyazi Karasar, Bilimsel Aragtirma Yontemi,
Ankara, Nobel Yay. Dag., 2002, s.81.) .Bu arastirmada Deri, lojistik ve enerji sektéri
icerisinde yer alan igletme yéneticilerinin Likert'in Sistem 4 yaklagimina gore liderlik
dzelliklerinin Kurum Kulturir ile iligkisi departmanlar dizeyinde de karsilastirilarak

incelenmigtir. Aragtirma modeli Sekil 7' daki gibi olusturulmustur.

Sekil 7 Aragtirmanin Modeli

—

LIKERT SISTEM 4 ) o
YAKLASIMI ORGUT KOLTURU
1. istismarci - v 1. Rol Kiiltlirt
otokratik W”’% 2. Gug Kultru »
2 Yardimsever- 3. Bagari KGltirG -
Otokratik 4, Destek Kaltiira
3. Katihmes KiSISEL BILGILER
4, Demokratik

1. Kidem

2.Egitim Durumu

3.Yas

4, Cinsiyet

5. Bélim

6. Gorev
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4.2 VERI TOPLAMA ARACI

Veri toplama araci, Ek : 1'de yer alan, 15 sorudan olusan “Kurum Kiiltiiri
Tamimiama® anketi ve Ek: 2'de yer alan toplam 22 sorudan olusan “Likert
Liderlik” anketidir (Erkmen, Turhan ve Yrd.Dog¢.Dr.Ordun Giiven: Kurum Kultird ile
Liderlik Ozellikieri Arasindaki iliskinin incelenmesine Yénelik Bir Arastirma, Silivri-
istanbul, 9. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 1.U. isletme Fak.,
2001.)

“Kurum Kultirrss Tanimlama® anketinde (Harrison Roger, Diagnosing Organizational
Culture, Pfeiffer, 2010) kisisel bilgilere iliskin sorulari takiben ilk bélimde, Kurum
Kaltirand dort tipe ayirarak siniflandiran bir Kurum Kulturd Slgegi bulunmaktadir. Bu
dlcek ile belirlenen kultar tipleri, gu¢ kltoriy, rol kiitlr, basart kiltlrd ve destek
kultaradar. iki segenekli kiltir Slgeginde, algilanan Kurum Kiltird ve tercih edilen
Kurum Kltird katilimeilara sorulmaktadir.

“Likert Liderlik" anketinde, Liderlik Ozelliklerinin dérde aynilarak incelendigi, Likert'in
Sistemn yaklagimindan hareketle, otoriter, yardimsever, katiimct ve demokratik

yénetim tarzlarini belirfleyen bir élgek bulunmaktadir.

Arastirmada kullanilan Kurum Kiiltarii ve Liderlik Ozellikleri olgekleri nonparametrik
dlceklerdendir. Cevaplayicilardan, Kurum Kultdr icin meveut durumdaki kiltir igin
her soru icin dort ifadeden kendi kurumlarina uygun olanini segerek isaretiemeleri
ve aynl islemi tercih ettikleri klttr icinde tekrarlamalari beklenmektedir. Her soruda
bulunan dért ifade, dort tip kultir ya da dért Liderlik Ozelliklerini slgmeye yénelik
olarak hazifanmistir.

4.3 ISTATISTIKI ANALIZLER

Bu arastirmada, verilerin, degiskenlerin dagiliminin normallikten uzak olmasi
nedeniyle Spearman sira korelasyonu kullaniimaktadir.Degigkenlerin  tam
degerlerinin kullaniimadigt veya kesin degerlerinin bulunmadig durumiarda elde
bulunan verileri vasiflarina gére sayilarla siralamak mimkin olmaktadir.Eger
degiskenler bu  sekilde siralanmigsa Spearman Sira  Korelasyonu
kullaniimaktadir.Spearman'in  Sira  korelasyonu Pearson'un sirali  verilerle

kullaniimak Gzere tasarlanmis parametrik olmayan bir versiyonudur.

Departmanlar dizeyinde 6rgit yapilari ve i Gnvanlarinin farkhliklar nedeniyle, ayni
blcek altinda karsilastirma yapmak mimkin olmamigtir.
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isletmelerde ayr ayri yapilan analizlerde, vgahsma sUresi, egitim durumlan ve
géhganlarm yas ile ilgili bulgularinin degerlendirilmesinde Kruskal — Wallis analizi
kullanilmistir. Calisanlarin cinsiyetleri ile ilgili farkliliklarin belirlenmesinde ise, Mann
— Whitney U testinden faydalanidmigtir. Arastirma verilerinin degerlendiriimesinde
SPSS 13.0 istatistik analiz paket programindan faydalanitmistir.

4.4 KURUM KULTURU ARASTIRMASININ TEKNIK YONLERI

Asagidaki bilgi, anketin bir sosyal-psikoloji testi olarak nasil dederlendirilebilecegini
bilmek isteyen kullanicilar igin sunulmustur. (Harrison Roger, 1993, Diagnosing
Organizational Culture,page 31-58 Jossey-Bass inc.).

4.41 Anketin Glivenilirligi ve Gegerliligi

Giivenilirlik: Anket Fortune 500 de yer alan sirketlerin 231 calisaninin katihmyla
yaptimistir. Katlimci  dizeyi, teknisyenle sube bagkani arasinda degismektedir.
Ayni firmanin 231 calisanina, firmada son iki buguk yil sUresince gorilen
degisikliklerin miktarini her madde tzerinde degerlendiren bir Likert — tipi bes noktali

cetvel iceren bir anket formu verilerek aragtirma yaptimistir.

Gecerlilik: Anket, Fortune 500 de yer alan firmalann Kurum Kultiri‘nde ortaya
cikan degisiklikleri degerlendirmek amaciyla kullanimustir. Orta dizeydeki
yoneticiler 6rnegi Uzerinde yapiian aragtirmanin dncesiyle sonrasi arasinda, o anda
gecerli puanlarda énemli degisiklikler gerceklesmistir. Isletmenin timi igin, 225
kisiden, kulttr degisimi projesinin ¢ yih boyunca 60 maddenin her birinde ortaya
¢ikan degisikliklerin miktarint bir beg-nokta cetveli Uzerinde dederlendirerek anketi
tamamlamalart iéféhmi@ff:l"' (Hérr_isoni -_R‘oge‘r,‘ :1993','* Diagnosing Organizational

- Culture,page 31-58 Jossey-Bass inc.).

Kiiltir anketi ayni zamanda, ¢ok bagarili ve daha az basarili arastirma ve gelistirme
(R&D) projelerinde proje elemanlar tarafindan gézlemlenen kiltdr degisimlerinin
degerlendiriimesinde de kullanildi. Ankete yanit veren her kisi, dogrudan katiimig
oldugu bir basarili ve bir de daha az'basanll proje lUzerinde degerlendirme yapti.
Basarili projelerde, Basar ve Destek yénelimlerinde daha ylksek puanlar elde
etmeye yonelik glicli bir egilim saptandt (Harrison Roger, 1993, Diagnosing
Organizational Culture,page 31-58 Jossey-Bass inc.).

109



4.5 ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI
Arastirma ile test edilmeye calisilan temel hipotezler sunlardir;
H1: isletmelerin Liderlik Ozellikleri ve kurum kultiri arasinda iligki vardir.

H1: isletmelerin Liderlik Ozellikleri ve tercih ettikleri kurum kilturi arasinda iligki
vardir.

Arastirmaya yénelik alt hipotezler ise asagidaki gibidir;

H1: Kidem ve Liderlik Ozellikleri arasinda farklilik vardir.

H1: Kidem ve Kurum Kultir( arasinda farklilik vardir.

H1: Egitim Durumu ve Isletmenin Liderlik Ozellikleri arasinda farklilik vardr.
H1: Egitim Durumu ve Kurum Kaltaril arasinda farkhilik vardir.

H1: Yas ve kurumiarin Liderlik Ozellikleri arasinda farklilik vardir.

H1: Yas ve Kurum Kiitirl arasinda farkhhk vardir.

H1: Cinsiyet ve kurumlarin Liderlik Ozellikleri arasinda farklilik vardir.

H1: Cinsiyet ve Kurum Kulturd arasinda farklilik vardir.

4.6 ANA KUTLE , 5RNEKLEM,DAGILIMLAR

Arastirmanin ana kitlesini, Deri, lojistik ve enerji sektdrii icerisinde idari gérevierde
(beyaz yakali) ¢alisan personel olusturmaktadir.

Arastirmaya toplam 137 kisi katilmus olup, katilimcilar, arastirmaya katilan
isletmelere gére incelendiginde;

o Deri sektérinde calisan A sirketinden 79 kisi arastirmaya katilmis olup %
57.7 oranla en yiiksek katilimei olan igletmedir.

e Lojistik sektérinde yer alan B sirketinden 16 kisi aragtirmaya katilmis olup,
orant % 11.7 dir.

¢ Enerji sektérinde yer alan C sirketinden aragtirmaya katilanlarin sayist 42
kisi olup, orant % 30.7 dir.
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Tablo 5 Aragtirmaya Katilan Sirketler ve Katilimcilar

SIRKETLER
Frekans % Gegerli % Toplam %
Deri Kanfeksiyon {A) 79 577 517 577
Lojistik (B) 16 "7 Itk 633
Enerji (C) 2 30,7 a7 100.0
Toplam 137 100,0 100,0

Kattlimcilar cinsiyetlerine gére incelendiginde ;

e

75 erkek (% 54.7),
62 Kadin (% 45.3) ¢alisan aragtirmaya katilmigtir.

Tablo 6 Cinsiyet Degiskenine gére Katilimcit Dagilimi

CINSHYET
Frekans % Gaerli'h  Toplam
ERKEK 75 7 87 M1
KADW 82 43 3 100
Toplam 1<l 1000 1060

Tablo 7 Cinsiyet Degiskeni — Sirket Kargifagtirma Sonuclan

CIiNSIYET * SIRKET KARSILASTIRMALI TABLC

Sirketler Toplam
Cinsiyet A B c
ERKEK 34 8 a3 75
KADIN 45 8 =] 62
Toplam 79 16 42 137

Yas ve yas araliklarina gére incelendiginde ;

20 ve alti yas arasinda yer alan katiimcilardan, arastrmaya katilanlarin
sayls! 2 kisi, toplam katilimci arasindaki orant % 1.5 dur.

21-34 yas araliginda yer alan katilimcilardan arastirmaya katilanlarin sayisi
76 kisi, toplam katilimct arasindaki orani % 55.5 dur. '

35 yas ve (zeri yas araliginda yer alan katihimcilardan aragtlrmayé
katilanlarin sayist 58 kisi, toplam katilimc arasindaki orant % 42.3 dur.
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Tablo 8 Yas De§i§kenine Gore Katihmct Dagilimi

YA
Frekans % Gecerdi % Toplam %
WVEALT 2 15 15 15
1t [ 55 55 53
35 VE zerl 5 2 - a3 K
Toplam 137 1000 100,0

Tablo 9 Yas Degiskeni ve Sirketler Kargilagtirmali Sonuclar

YAS * SIRKET KARSILASTIRMALI TABLO

Firma Toplam
YAS
20 VE ALTI 2 [s] s} 2
24-34 49 15 12 76
35 Ve UzeRI 28 1 30 59
Toplam 79 16 42 137

Arastirmaya katilanlar, gorevierine gére incelendiginde ;

¢ 66 katilimct isletmede Direktér, Yénetici, Sef veya sorumlu Gnvaniyla gérev
yapan personel olup orani % 48.2 ‘dir.
e 71 katitmel ise isletmede uzman gérevierde ¢aligan personel kapsaminda

degerlendirilmis olup orant % 51.8'dir.

Tablo 10 Gérev Degiskeni ve Dagilimlar

GOREV
Frekans % Gegerli % Toplam %
YONETiCl 6 482 482 482
DIGER n 514 518 1000
PERSONEL
Toplam 137 1000 1000
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Tablo 11 Gérev Degiskeni ve Sirketler Kargilastirmal Sonuglar

GOREV * SIRKET KARSILASTIRMALI TABLO

Sirketler Toplam
GOREV N a c
YONETICI 29 16 21 66
IDARI PERSONEL, 50 0 21 71
Toplam 79 16 42 137

Arastirmaya katilanlar, egitimlerine gére siniflandinidiginda ;

o 12 Katilimei ilkégretim egitimi almig olup orani % 8.8'dir.

e Lise egitimi almis ¢alisan sayisi 48, orani % 35 ‘dir.

e Lisans seviyesinde egitim almis calisan sayisi 62, orani % 45.3'dir. Lisans

seviyesinde egditim alan personei sayl ve oran bakimindan arastirmaya

katilanlar iginde en kalabalik grubu olusturmaktadir.

o Yiksek Lisans editim almis ¢alisan sayist 15 kisi, orani % 10.9 ‘dur.

Tablo 12 Egitim Degiskeni ve Dagilimiar

EGITIM
Frekans % Gegerli % Toplam %
ILKOBRETIM 12 88 88 88
LiSE 48 350 35,0 4338
LISANS 62 453 453 88,1
UsSANSTSTD 15 109 10,8 100,0
Toplam 137 1000 100,0

Tablo 13 Egitim Seviyesi Degiskeni ve Sirketlere Gére Kargilagtirmali

Sonuclar

ESITIM * SIRKET KARSILASTIRMALI TABLO

ST — %ﬂer S Toplam
ILKOBRETIM 6 [} 6 12
LisE 40 1 7 48
Lisans vE (zeRI 33 15 29 77
Toplam 79 16 42 137
Arastirmaya katilanlar, calistklart  igletmedeki kidem sirelerine gére

siniflandirildiinda;
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Isletmelerinde 1 yildan az galisan katilimcilarin sayisi 30, toplam katlh'mcf
icindeki orant % 21.9 ‘dur.

Isletmelerinde 1 — 5 yil aralijinda ¢alisan katihmcilarin sayisi 69 , toplam
katiimer  icindeki orant % 50.4'dur.Arastirmaya katilanlar icinde
deneyimlerine goére en kalabalik grubu 1-8 yii arasinda galisaniar
olusturmaktadr.

isletmelerinde 6 ~ 10 yil araliinda caligan katihimcilarin sayisi 14 , toplam
katilimet icindeki orant % 10.2 “dir.

isletmelerinde 10 yil ve (1zerinde ¢alisan katilimcilarin sayisi 24 , toplam
katilimei icindeki orani % 17.5 ‘dir.

Tablo 14 Katilimcilarin Caligma Siiresi (Kidem) ve Dagihimlar

ISYERINDE GALISMA SORES {KIDEM)

Frekans % Gegeri % Toplam %
1 YILDAR AZ 30 218 219 219
13 YiL 69 504 50,4 723
e-10 YL 14 . 10,2 102 825
10 YILDAN FAZLA 24 175 175 100,0
Toplam 137 100,0 100,0

Tablo 15 Kidem Degigkeni ve Sirketlere Gére Kargilagtirmali Sonuglar

KIDEM * SIRKET KARSILASTIRMALI TABLO

SIRKETLER Toplam
a B (=

1 YILDAN AZ 8 14 8 a0
1-8 viL a4 2 23 68
& YiL VE OzZeRI 27 o 11 as
Toplam 79 16 a4z 137

Sirketier ~N Ortatamalarnn

Siralamas)

A 7e 78,27

B 16 21,68

c 42 60,58

Toplam 137
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Tablo 16 Sirketiere gére algilanan liderlik 6zellikleri dagilimlari

N= 137
Liderilk Gzelikleri Firma N Ortalamalarin Siralamasi
Katilimct A 79 80,72
B 16 61,28
C 42 87,52
Yardimsever A 79 84,66
B 16 89,84
[ 42 39,21
Demokratik A 78 52,11
8 i6 85,19
C 42 93,07
Otokratik A 79 82,01
B 16 82,00
C 42 47,20
Istatistiki Degerlendirme (a,b)
Katlimel | Yardimsever | Demokratik | Otokratik
Ki ~kare Serbestiik Dereces! 14,163 40,587 34,868 22,148
Anlamiilik Dozeyi ,001 000 000 ,000)

&. Kruskal Wallls Test
b. Degisken; Firms

Tablo 17 Sirketlere gére algilanan kurum kiiltiirii dagihimlars

N= 137
lMeveut Kaltar Firma N Ortalamalann Siralamast
Glg Kiittiind A 79) 91,54
B 18] 43,47
[*] 42| 36,32]
Rol Kitiri A 79 64,19
B 18 83,63
c 42 72,48
Basan Kiiltril A 79 51,94
B8 16 86,22
c 42 94,52
Dastek Kiltlr A 79 65,22
B 16 68,63
[+ 42 76,2 54
Istatistiki Degerlendirme (a,b)
Gog Kotord | Rof Kohor | Bagan Koltard | Destek Kotrd
Ki ~kare Serbestiik Derecesi 81,475 3,708 35,336 2,149]
IAnlamiihk Dozeyi 000 ,157] 000 41

8. Kruskal Wallis Test
b. Degigken: Firma
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Tablo 18 Sirketlere gore Tercih Edilen Kurum Kiiltiirii Dagilimiar

N= 137
Firma N QOrtalamalann Siralamas)
GOg Kohdrd A 79 4122
B 16 96,84
C 42] 110,65
Rol Kaltord A 79 87,55
-] 16} 45,44
c 42] 43,08
Bagan KohGrd A 79 95,24]
B 18] 43,18
C 42, 29,49
Destek Kiitdrd A 79 53,4
B 16 2,78
[ 42 ss.szl
Istatistiki Degerlendirme (a,b)
Glg Kittdrd | Rol Xiitdrd § Bagan Koldrd § Destek KoitGrd
G —kare Serbestiik Derecesl 96,497| 41,459 83,935 29,275
Anlamlilik Ddzeyl ,000) ,000] 4,000} 000

a, Kruskal Wallis Test
b. Degisken: Firma

4.6.1 Kidem ve Liderlik Ozellikleri Arasindaki Farkliliklara iliskin Bulgular

Arastirmanin alt hipotezi olan, ayni igletmede calisma stresi ile Liderlik Ozellikleri
acisindan farklilik olup olmadigin tespit etmek amaciyla Kruskal Wallis analizi
gerceklegtiriimistir.

Arastirmaya katilan igletmelerin genel degeriendirmesinde ayni igletmede caligma

suresiyle L'iderlilg Ozelliklerini degerlendirmesinde calisanlarin, caligma slreleriyle

" degisén veya farkiilasan bir sonug gériimemektedir
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Tablo 19 Kidem ve Liderlik Ozelliklerine iligkin fark testi (Genel)

N= 937
Aynt isyerinde cal sresi_ N Ortal n
Katilimet { YILDAN AZ 30 74,80
1-5 YIL 69 6623
6-10 YiL 14 67,96
10 YILDAN FAZLA 24 70,3t
Yardimsever 1 YILDAN AZ 30 69,68
1-5 YL 68 65,92
s-10 YL 14 68,98
10 YILDAN FAZLA 24 77,02
Demokratik 1 YILDAN AZ 30 7,77
1-5YIL 68 65,12
6-10 YiL 14 80,64
10 YILDAN FAZLA 24 69,02
" Otokratik 1 YILDAN AZ 30 63,43
1-5YIL 69 75,34
6-10YIL 14 64,14
10 YILDAN FAZLA 24 60,58

Istatistiki Dejeriendirma (2,5)

Katil Yard D kratik Otokratik
Ki Hare 1,086 1,585 2072 3,729
Sérbestlik Derecesi k) 3 3 3
Antambilik Dizeyl 780 663 558 292

4. Kruskal Wallis Test
b, Grouping Variable: KIDEM

4.6.2 Kidem ve Kurum Kiitiirii Arasindaki Farkhiliklara lligkin Bulgular

Ayni igletmede caligma stiresinin meveut Kurum Kiitdrine yénelik algifama
ve dederlemeleri karsilastirildidinda, giic ve rol kiltira ile anlamli bir farktan
s6z etmek mimkind{r (ani=0.08) ve (an|.=0.02), (p<,05). Ayni isletmede
calisma siresiyle destek kiltord ve basan kiltirleri a¢isindan anlamh bir
farklihga rastlanmadigi gérilmektedir.

Kidem siresi disik olan, 1 yil galisanlarin meveut kiitir(i algilamalarinda
Rol Kuitirts éne ctkmaktadir. Bu alginin ise girigte uygulanan oryantasyon
egitimleri,yénetmelik ve prosedlrlere uyma, igse devam ve ig disiplini gibi
konulardaki uygulamalarin, calisanlarin (zerindeki etkisi sonucu oldudu
séylenebilir.Bu fikri destekleyen bulgu, kidem siresi arttikga alginin azaldigi
y6nindeki sonuclardir.
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e Diger tarafta, calisanlarin kidem saresi arttikga, algllanan‘kUItUr,gUg kaltard

calisanlarin kulttr algisinda gig kiltarl alt siradadir.

Tablo 20 Kidem ve algilanan kurum kiiltliriine iligkin fark testi

olarak tanimlanmaktadir. Ise yeni baglayan ve kidem sresi 1 yildan az

N=137
Ayni igyerinde galisma siiresi N Qrtalamalanin siralamast
Algilanan Giig Kltiirii 1YILDAN AZ 30 5342
5L -] 75,88
B-10YiL 14 74,78
0 YILDAN FAZLA 2% 65,33
Algstanan Rol Kiiltiirl 1 YILDAN AZ 30 80,82
{5 YL 69 7258
&-10 YL 14 54,54
: 10 YILDAN FAZLA K] 52,38
Algifanan Bagan Kiltdrii 1 YILDAN AZ 30 7738
15YIL 69 6240
6-10YIL 14 67,46
10 YILDAN FAZLA U4 7840
Algitanan Destek Kiltiirli 1 YLDANAZ 3 2,02
1-5YIL 2] 69,52
DA 14 58,54
10 YILDAN FAZLA 24 69,83
Istatistiki Degerendirme
Algilanan G Kittirit  Alglanan Rol Kaltand Algilanan Basan Algilanan Destek Kittdrii
Kt
Ki-kare 7,308 9,425 4,661 1,186
Serbestiik Derecesi 3 3 3 3
Anfamiiik Diizeyi 063 024 193 156

a. Kruskal Waflis Test
b. Ayn igyerinde Calisma Siresi (Kidem)
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Tablo 21 Kidem ve tercih edilen kurum kiltiirline iliskin fark testi

Ayni

N=1{37

Ayni igyerinde galisma sliresi N Ortalamalann siralamast

Terclh Edilen GOg KOUGrd 1 YILDANAZ k] 86,90

15YIL 69 60,72

10 YL 14 6736

10 YILDAN FAZLA 2% 4
Tercik Edilen Rol Kilitlird 1 YILDAN AZ E 5527

15Y1L €9 7380

610YIL 14 61,88

10 YILDAN FAZLA 24 62,15
Tercih Edilen Bagan KOItGrd 1 YILDAN AZ kil 5485

1YL 63 66,77

610 YIL 14 8788

10 YILDAN FAZLA 24 7635
Tercih Edilen Destek 1 YILDAN AZ 30 8245
Kattard 15yl 820

sfoviL " 6354

10 YILDAN FAZLA 24 75,40

istatistiki Degeriendirme
Tercin Edifen g Killtird Terci Edilen Rol Kiltirt  Tercih Edilen Bagan Kird  Terchh Edfien Destek ¥0biird

Kiare 9580 9,104 7883 6618
Serbestik Derecesi 3 3 3 3
Anlamiitk Dazeyi iz} 028 048 ,088

2. Kruskal Wallis Testi
b. Defigken : Ayn igyerinde Galigma Sresi (Kidem)

isletmede calisanlarin  tercih ettikleri kltir degerlemesinde fark

gorilmektedir.Buna gore;

Tercih edilen Gii¢ Kiiltiirii, (anl=0,02), (p<,05), calisma slrelerine gdre
calisanlarin kiltur tercihlerinde belirginlik bir farklilik gorilmektedir.ise yeni
baslayan, ve kidem sresi distk olan calisanlarin (1 yidan az calisma
stresi) kiltir tercihlerinde gic kiltard 6ne gikmakta, devam eden surelerde
bu oran azalmakla birlikte 10 yil ve Uzeri kidemi olan caliganlann
tercihlerinde 6ne ¢tkmaktadir.Bu durumu mevcut kiltir algisinda otoriteyi
dogal kargilamakla beraber, kidem siresi arttimea tercihin farklilik gésterdigi
ve 10 yil Gzeri kidemde ise mevcut durumun kaniksanmast nedeniyle
tercihte farklilik goriilmektedir. |

Tercih edilen Rol Kiiltiiri, (anl=0,02), (p<,05),kideme gére rol kaltirind
tercih edenler arasinda anlaml bir fark oldugu, 1-5 yu arast ¢alisanlarin rol
kiiltirina tercin ettikleri géraimektedir.-

' Tercih edilen Basarn Kiiltiirii, (anl=0,04), (p<,05),6-10 yil kidemi olam

calisanlarin Basart Kulttrana tercih ettikleri gérilmektedir. -
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e Tercih edilen Destek Kiiltiiri, (énl=0,04), (p<,05), 1 yildan az calisma
suresi olan caliganlarin iseyerinde sosyal sistemlerinden dogan ihtiyaca
yonelik sistemlerin varligma yénelik destek kilttrind tercih ettikleri, yaklagik
bir oranin 10 yil ve GUzeri kidem siresi olan calisan grubunda rastlandigi
gérilmektedir.

4.6.3 Egitim Durumu ve Liderlik Ozellikleri Arasinda Farkliliklara iligkin
Bulgular

Arastirmanin alt hipotezlerinden biri de egitim ve Liderlik Ozellikleri agtsindan

farklilik olup olmadigini tespit etmek igin Kruskal Wallis analizi gergeklestirilmistir.

Tablo 22 Egitim durumu ve Liderlik Ozelliklerine iligkin fark testi

N 137
EGiTiM N Ortalamalann siralamas
Katilimer ILKOERETIM 12 82,25
Use 48 63,13
LISANS 62 68,61
LISANSOSTY 15 7880
Yardimsaver ILKOGRETIM 12 51,96
Use ) 48 8245
LISANS 62 6502
LiSANSUSTD 15 56,07
Demokratik ILKOBRETIM 12 84,04
LisE 48 5865
LISANS 62 69,23
LiSANSUSTU 15 89,13
Otokratik ILKOGRETIM 12 5154
Lse 4 75,18
LISANS 62 72,03
LisanNsOsTO 15 50,67

Istatistiki Dediertendirme (2,b

Katil Yard Demokratik Otokratik
Kikare 3,552 11,220 9,108 7209
Serbestiik 3 3 3 3
Derecesi
Anfamiiik Dizeyi 314 01 028 066
a, Kruskal Wallis Testi

b, Deg‘g’ ken : Egitim Durumuy

Calisanlarin  egitim  seviyeleri ve algiladiklart  Liderlik  Ozellikleri
konusunda, Yardimsever, Demokratik ve Otokratik Liderlik Ozellikleri algilarinda
farkhihiklar gérillmektedir.Buna gére : ‘
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e Egitim seviyesi lise olan ¢aliganiarin , mevcut Liderlik Ozelliklerine iligkin
algitari (anl. =0.01) (P< ,05), Yardimsever ve Otokratik Liderlik Ozellikleri
olarak gértimektedir.

e llkokul egitimi tamamlamig calisanlarin, mevcut yonetim algist (anl. =0.02)
(P< ,05),Demokratik Liderlik Ozellikleri olarak gériilmektedir.

4.6.4 Egitim Durumu ve Kurum Kiiltiiri Arasinda Farkhhiklara fligkin Bulgular

Egitim durumu ile algilanan Kurum KultlirG arasinda farka rastlanmistir. Buna gére
Lise egitimini tamamlayanlarin mevcut kiltir algisinda Gug Kulard, lisansustl

egitimi olan galisanlarin meveut kultir algist Bagan kiiltird olarak gérilmektedir.

Tablo 23 Egitim durumu ve algilanan Kurum Kiltiiriine iligkin fark testi

N= 137
EGITIM N Ortalamalanin siralamasi
Algilanan Gilg KGltGri ILKOGRETIM 12 59,21
LIsg 43 84,53
LISANS 62 62,85
LISANSOSTO 15 52,53
Algilanan Rol Kiitird ILKOGRETIM 12 5717
LISE 48 69,32
LISANS 82 69,20
LISANSUSTO 15 76,60
Algitanan Bagan Kuitird ILKOGRETIM 12 77.54
LISE 48 54,81
LISANS 62 7515
LiSANSOSTU 15 8213
Algilanan Destek KOltGrnd  ILKOGRETIM 12 82,13
Lisg 48 62,77
LISANS 62 7145
LISANSUSTU 15 68,30

Istatistiki Dederlendirme

Algilanan Glg Algilanan Rel KDitdrd Algilanan Bagan Algilanan Destek KaitQrd
Kakird Kojtard
Ki-kare 12,328 1,645 9,924 2,778
" Serbestlik Derecesi 3 3 3 3
Anlamiilik DOzeyi 006 849 ,019 A28

a. Kruskal Wallis Testi
b. Degigken : Egitim Durumu

Meveut kaltori Gug Kilturd olarak algilayan calisaniarin  (anl.  =0.006)
(P<,05),¢oduniudunu lise egitimi almis ¢alisanlar olugturmaktadir.

Mevcut kaltara, Basan Kolttrd (anl. =0.019) (P< ,05) olarak algilayan calisaniar
icinde agirhdin lisanststl egitimi almig calisanlarda oldugu gérulmektedir.

Egitim durumu ile Tercih Edilen Kurum Kaltarl arasinda fark géralmektedir.

121




Mevcut Kultirih Gig Kalturll olarak algilayan calisanlarin, tercih ettikleri kaltord

degerlendirmesinde gu¢ kultdrt 6ne ¢ikmaktadir (anl. =0.001) (P< ,05).

Mevcut Kulturi Basan Kilturi olarak algilayaniarin ¢coduniugunu olusturan ylksek
lisans egitimi almig calisanlann tercih ettikleri kiltara Gig Kalturd (anl. =0.016) (P<
,05), olarak gérmekteyiz.

Basan Kiltiri tercihini yapan calisaniarin (anl. =0.005) (P< ,05), agirligint Lise
Egitimi almis caliganlar olusturmakta olup, tercih edilen kiltirl Destek Kulturd
olarak belirleyen calisanlarin (anl. =0.004) (P< ,05) agitigint itkokul egitimi almig
calisanlar olusturmaktadir.

Tablo 24 Egitim durumu ve tercih edilen Kurum Kiiltiiriine iligkin fark testi

W= 137

ESiTiM N Ortalamalann
siralamasy
Tercih Edilen Glg KiltOrd ILKOGRETIM 12 81,38
LiISE 48 5217
LISANS 62 74,18
LisaNsOsTO 15 91,57
Tercih Edilen Rol KOG ILKOSRETIM 12 64,88
LisE 43 83,55
LisSANS 62 81,34
LISANSUSTO 15 57,40
Tercih Edilen Bagan Kiltird ILKOGRETIM 12 56,21
LisE 48 83,24
LISANS 62 65,99
LISANSUSTO 15 4810
Tercih Edilen Destek Kilitiri ILKOGRETIM 12 78,28
LISE 48 52,47
LISANS 62 77,58
LISANSUSTO 15 78,20

istatistiki Dagerlendirme {a,b)

Tarcih Edilen Tercih Edilen Tercih Edilen Tercih Edilen

Gig Kultdrd Rol Kaltir Basan Kiftdrd  Destek Kiiltird
Kikars L saz . 10337 . 12,928, T 43,045
Serbestiik Derecesi - R Ta

Anlamiiltk Dizeyi _ . -_,001 .016 008
a. Kruskat Wallis Testi .
b. Degigken : Egitim Durumu '

4.6.5 Yas ve Liderlik Ozellikleri Arasindaki Farkliliklara iliskin Bulgular

Arastirmanin alt hipotezlerinden biri de yas ile ve Liderlik Ozellikleri agisindan
farklihk olup olmadigini tespit edebilmek icin Kruskal — Wallis testi ile analiz
edilmistir.

" Yasla ilgili sonuglar Lideriik Ozellikleri ile ilgili sonuglarla karsilagtiridiginda,otokratik

Liderlik Ozellikleriyle yas degiskeni arasinda fark gérilmekte olup (anl.= ,030)
(p<,05) bu grupta en yiksek tercih, 20 yas ve altt caligan grubunda gérilmektedir.
yardimsever, katihmct ve demokratik Liderlik Ozellikleri ile iligkilerinde istatistiksel
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olarak anlamlt bir farkliigin olmadigi goézlemlenmistir. Bagka bir ifadeyle, yas ile
yardimsever, katiime! ve demokratik Liderlik Ozelliklerini algilamalari birbirine
paraleldir diyebiliriz.

Tablo 25 Yas ve algilanan liderlik 6zelliklerine iligkin fark testi

N=137
Yas N COrtalamalarnin siralamasi
Katilimes 20 VE ALTI 2 72,00
21-34 76 63,36
35 VE UZERI 59 76,17
Yardimsever 20 VE ALTI 2 70,25
21-34 76 72,43
35 VE UZERI 58 64,54
Demakratik 20 VE ALTE 2 29,50
21-34 76 64,53
35 VE UZERI 59 76,09
Otokratik 20 VE ALTI 2 80,75
21-34 76 76,22
35 VE UZERI 59 58,97
Istatistiki Degerendirme (a,b)
Katilimel Yardimsever Demokratik Otokratik
Ki-kare 3,728 1,482 4,968 7,042
Serbestlik 2 2 2 2
Derecesi
Anlamlilik ,155 477 ,083 030
Duzeyi

a. Kruskal Wallis Testi
b. Degisken : Yasg

4.6.6 Yas ve Kurum Kiiltiiri Arasindaki Farkithkiara iliskin Bulgular
Calisanlarin yasg ortalamalan ve mevcut kiltdr algilarina iligkin sonuglar
karsilastirildiinda anlaml bir fark gérilmemektedir. Yas degiskeninin mevcut
kultiriin degerlendirmesinde calisanlar arasinda algilamada farklilik yaratan bir
etkisi gériimemektedir.
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Tablo 26 Yas ve algilanan Kurum Kiltiiriine iligkin fark testi

N= 137
YAS ] Ortailamaiarin siralamasy
Algilanan GO¢ KOltrd 20 VE ALTE 2 83,75
21-34 e 72,53
35 VE UZERI S8 63,95
Algilanan Rol KalitGrd 20 VE ALTI 2 18,80
21-34 e 66,32
35 VE UZERI 59 74,18
Algerlanan Bagan KUt 20 VE ALTL 2 58,75
21-34 7e 64,91
35 vwveE OZER! 59 74,58
Aldgilanan Destek KOROr 20 VE ALTI 2 108,00
21-34 78 71,63
2SS VE UZER] 59 e4.259
lstatiatikl Deferdandirme (=,is)
Algilarnan GGg Algilmnan Rol Algilaman Algiianan Destak
WKaedrd KiittGra Bagan KGitGrd WKattard
Ki-kare 1,881 4.848 2,100 3,141
Serbastlik =2 2 2 =
Dearecesl
Anlamblik 394 0898 ,350 208
Duzeyl

a. Kruskal Wallis Test]
b. Dedisken: Yas

Yas ile tercin edilen Kurum Kuitiiri arasindaki farkliigin arastiriimasinda arzulanan
glc kultarih (ant.= ,023 ) ve Basarn Kultiri (anl.=,057) olup (p<0,10) fark
gorilmektedir. Buna gére Gi¢ Kiltiranl tercih edenler ortalama da en fazla 20 yas

ve alti calisanlardir. Basan kiltlru algist ise en yilksek, 35 yas ve Uzeri grupta

gorilmektedir.

Tablo 27 Yas ve Tercih Edilen Kurum Kiiltiiriine iliskin fark testi

N= 137
Yas N Ortajamalann
siralamasi
Tercih Edilen Glg Kiitiri 20 VE ALTI 2 48,50
2134 76 61,45
35 VE UZeR! 59 7938
Tercih Edilen Rol Kditiird 20 VE ALTI 2 61,00
21-34 76 73,17
35 VE UZERI s9 63.90
Tercih Edilen Bagan KGitard 20 VE ALTI 2 118,00
21-34 76 . 73,08
35 VE UZERI 58 62,07
Tereih Edilen Destek Kiltirl 20 VE ALT1 2 75,00
21-34 76 65,40
35 VE OZERI 59 7343
1 iki Defjierlendirme (a,b}
Tercih Edilen Tercih Edilon Tercih Edifen Tercih Edilen
Gilg Kiledrd Rol Kaitard Bagan Kiitlird Destek Kiitlird
Ki-kare 7,552 1,926 5,724 1,440
Serbestlik 2 2 2 2
Derecesi
Anlamliilik ,023 ,382 ,057 487
Dizeyi.

a. Kruskal Wallis Testi
b. Degisken: Yas
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4.6.7 Cinsiyet ve Liderlik Ozellikleri Arasindaki Farkhiliklara iligkin Bulgular

Arastirmanin bir diger alt hipotezi olan cinsiyet ile Liderlik Ozellikleri arasinda bir
farklilk olup olmadigmi tespit etmek amaciyla Mann-Whitney-U analizi
gerceklestiriimistir

Cinsiyetle algilanan Liderlik Ozellikleri arasindaki iliskiye baktigimizda, yardimsever
liderlik (anl.= 0,013), demokratik liderlik (anl.= 0,00) ve Otokratik liderlik (anl.=0,001)
, (P<0,5) olup anlamli bir iliski géruimektedir.

Tablo 28 Cinsiyet ve algilanan Liderlik Ozelliklerine iligkin fark testi

N= 137
Cinsiyet N Ortalamalann Stralamalann
Siralamast Toplami
Katilimer ERKEK 75 71,96 5397,00
KADIN 62 65,42 4056,00
Yardimsever ERKEK 75 61,82 4636,50
KADIN 62 77,89 4816,50
Demokratik ERKEK 75 81,19 6089,50
KADIN 62 54,25 3363,50
Otokratik ERKEK 75 59,21 444050
KADIN 62 80,85 5012,50
istatistiki Degerlendirme (a)
Katilimcl Yardimsever Demokratik Otokratik
Mann-Whitney U 2103,000 1786,500 1410,500 1590,500
Wilcoxon W 4056,000 4636,500 3363,500 4440,500
z -,895 -2,474 -4,012 -3,213
Anlamhilik Diizeyi ,320 013 ,000 ,001

a. Degigken : Cinsiyet

Erkek calisanlarin meveut Liderlik Ozelliklerine iliskin algilan, Demokratik liderlik
olarak goériimekle birfikte kadin galisanlarin meveut Liderlik Ozelliklerine iligkin
algllart yardimsever olmakla birlikte otokratik bir liderlik olarak farklilik
gostermektedir.

4.6.8 Cinsiyet ve Kurum Kiiltiirii Arasindaki Farkliliklara lliskin Bulgular

Cinsiyet ile algilanan Kurum Kulturt karsilastiriididinda algilanan giog kaltara (anl.=
0.01) ve Algilanan Basari Kaltard {anl.= 0,00) , (P?O,S) cinsiyet arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farkihhda rastlanmistir. Arastirma kapsaminda yer alan
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isletmelerde algilanan kﬂltufu, gig kolttirt olarak belirten kadin c¢aligan orani |,
mevcut kiilturl Basan Kiitari algisint beliten erkek c¢aliganlarin ortalamalarindan
daha yuksektir.

Cinsiyet ile rol kulturd, ve destek kiltirl arasinda istatistiksel olarak anlamii bir
farkliiga rastlanmarmistr. Bu da cinsiyetle Liderlik Ozellikleri arasindaki
algilamalarin birbirine paralel oldugu séylenebilir.

Tablo 29 Cinsiyet ve algilanan Kurum Kiiltiiriine iliskin fark testi

N= 137

Cinsiyet N Ortalamalarnn Siralamalann
Siralamast Topiami
Alglanan Gii¢ Kiiltiirdl ERKEK 75 58,75 4406,50
KADIN 62 81,40 5046,50
Algilanan Rol Kiltiiri ERKEK 75 69,75 5231,50
KADIN 62 68,09 4221,50
Algiianan Bagan Kultiirii ERKEK 75 80,52 6039,00
KADIN 62 55,06 . 3414,00
Algilanan Destek KiltlirG ERKEK 75 65,29 4896,50
KADIN 62 73,49 4556,50

istatistiki Degerlendirme (a)

Algilanan Gli¢  Algilanan Rol  Algilanan Bagan Algilanan

Kisltirt Kiilttirt Kiiltlrt Destek Kiilturl
fMann-Whitney U 1656,500 2268,500 1461,000 2046,500
Wilcoxon W 4406,500 4221,500 3414,000 4896,500
Z -3,348 =245 -3,756 -1,213
Anlamlhilik Diizeyi ,001 ,806 ,000 ,225

a. Degisken : Cinsiyet

Cinsiyet ile Tercih Edilen Kurum Kaltrd karsitastirildiyinda , gug kalturd (anl.=
0.000) ve arzulanan Bagari Kulturt (anl.= 0,003) , (P<0,5) ve cinsiyet arasinda
istatistiksel olarak anlaml bir farklilia rastlanmistir. Aragtirma kapsaminda yer alan
isletmelerde tercih edilen kdlttri basari kaltdri olarak belirten kadin ¢aliganiarin
mevcut killtird Gig Kaitira olarak belirlemeleri oldukga anlamiidir.

Mevcut kiltird Basarn Koltlrl olarak algilayan erkek ¢alisanlarin kiltar tercihi, Gug
Kultlird olarak gérilimektedir.
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Tablo 30 Cinsiyet ve tercih edilen Kurum Killtiiriine iligkin Fark Testi

N=137

Cinsiyet N Ortalamalarin Siralamalarin

Siralamasi Toplami
Tercih Edifen Gilg Kiiltiirt ERKEK 75 81,88 6141,00
KADIN 62 53,42 3312,00
Tercih Edilen Rol Kilitiiedl ERKEK 75 63,91 4793,50
KADIN 62 75,15 4659,50
Tercih Edilen Bagar Kaitiirl ERKEK 75 62,48 4686,00
KADIN 62 76,89 4767.00
Tercih Edilen Destek Kiiltirii ERKEK 75 72,81 5460,50
KADIN 62 64,40 3992,50

istatistiki Degerlendirme (a)

Tercih Edilen Gug

Tercih Edilen Rol

Tercih Edilen Bagan Tercih Edilen

Kaltara Kaltort Kiltir Destek Kiiltlrd
Mann-Whitney U 1358,000 1943,500 1836,000 2039,500
Wilcoxon W 3312,000 4793,500 4686,000 3982,500
z 4,259 -1,663 -2,127 -1,249
Anlamiilk DOzeyi ,000 ,096 ,033 212

a. Degigken : Cinsiyet

Sonug olarak algilanan kurum  kiltGrand, Gig Kultiri olarak tanimlayan kadin

calisanlar Basan kultlrind tercih etmiglerdir.Meveut kalturG Basan kaltdrd olarak

algilayan erkek calisanlarin tercih ettikleri kltar, glic kllttrd olarak gérulmektedir.

Cinsiyet ile tercih edilen rol kltird, ve destek kultir(i arasinda istatistiksel olarak

antamli bir farklilija rastfanmamuistir.
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BESINCi BOLUM
5 BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Aragtirmanin ana hipotezlerinden biri olan, Liderlik Ozellikleri ve Kurum Kultiri

arasindaki iligkiyle ilgili bulgular, Spearman korelasyon analizi sonuglarina gére
olusturularak asagiya cikanimistir.

Spearman sira korelasyonu da Pearson korelasyon katsayisi gibi -1 ila +1 arasinda

deder almaktadir. Eder, korelasyon katsayist +1 ise, de§iskenler arasinda pozitif

yéni mikemmel bir dogrusal iligkinin, -1 ise, degiskenler arasinda negatif yonld

mikemmel bir dogrusal iligkinin oldujundan séz edilir. Spearman korelasyon

katsayisinin sifir olmasi veya sifira yaklagsmasi iligkinin zayifligini ya da yokiugunu

gosterir.

Tablo 31 Liderlik Ozellikleri ve algilanan kurum kiiltiiriine iligkin
korelasyonlar (Genel)

Katilimet Korelasyon Katsayisi
Anlamhlik Ditzeyi
Yard Korelasyon Katsayisi
Anlamililk Dizeyi
Demokratik Korelasyon Katsayist
Anlamiifik Diizeyi
Otokratik Korelasyon Katsayisi
Anlamhilik Dizeyi
P Git<0,1

N=137
Katlmet -Yardimsever Demokratik Ofokratk  Algilanan  Algilanan  Algilanan  Algifanan
Giig Rol Bagan Destek
Kiftid  Kiturd  Kohod  Kaltid
1,000 -379” 220 0T -7 -3t 8T 07
000 009 000 002 723 028 213
319 1,000 T TR 39” 025 Ty 145
000 000 008 000 J75 003 082
202" -det” 1000  -689°  -408" 039 352 039
009 000 000 000 555 000 554
-200° 227 6897 1000 343 -088 - 289 037
000 008 000 . 000 424 001 665

Arastirmaya katilan isletmelerde algilanan

iliski incelendiginde ulasitan sonuclar ;

e Katihmci liderlik tarzi ile algitanan gug kaltarQ arasinda negatif bir iligki (r= -
0,26 ) goruimektedir. Liderlik Ozelliginde, caliganlanin strece katilimi

arttikca, yetkilerin merkezde toplandigt c¢alisanlarin katiminin en az

kaltir ve Liderlik Ozellikleri arasindaki

seviyede oldugu gug kiitara etkisini azaltmakta olup anlamli bir iliskidir.
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Katilimct Liderlik tarzi ile, algilanan basar kultirl arastnda olumlu{r=0.18)
iliski gériimekte olup anlamlidir. Katilimer liderligin yénetimde éne ¢ikmasi,
cahsaniann siireclere ve kararlara katiliminin artmas,6zli birimiz - hepimiz,
hepimiz-birimiz  i¢in felsefesine dayali Basart Kuitirind olumiu
etkilemektedir.

Yardimsever liderlik tarzi ile algilanan gii¢ kiltdri (r=0.33) arasinda olumiu
bir iliski gérilmekte. olup, yardimsever Liderlik Ozelliginde babacan liderlik
olarak tarif edebilecedimiz yetkilerin merkezde toplandid! , glic sahibine
yakin olanlarin &dullendirildigi-Glg Kultirh arasindaki iligki anlamiidir.
Yardimsever Liderlik tarzi, algilanan Basari KultirQ arasinda negatif -bir
iliski gérilmekte olup, 6zinde otoriteyi simgeleyen Yardimsever Liderlik
tarzinin etkisi arttikca, katihm, paylasim ve caligan odakl bir kiltar olan
Basar Kiltirerinin etkisinin azaldigint (r= - 0.24) gésteren, anlamli bir iligki
bulunmaktadr.

Demokratik Lideriik tarzi ile algilanan Gu¢ Kultirll arasinda negatif ve
anlar-hIi bir (,=-0.40) iliski gorulmektedir. Demokratik liderlik tarzinin etkist
artttkea , Kurum Kiltirinde Gg Kiltura etkisi azalmaktadir.

Demokratik liderlik tarzini tercih edenlerin, mevcut kiltirde algiladiklan
Basan kiltari arasinda (r=0.35) glclt ve anlamh bir iligki
gériimektedir.Liderlik tarzinin, ¢alisanlara sorumluluklarin daha fazla yetki
ve séz hakkiyla delege edildigi bir Liderlik Ozelliginde kurum kditirangn
Basan Kiltura olarak éne glkmé51 anlambidir.

Oftokratik Liderlik tarzi ite, algilanan gig kiltQrl arasinda pozitif bir iligki (=
0.34), gérulmekte olup anftamlidir. Yetkilerin igletmenin Ust yonetiminde,
hatta birkac kiside toplandigs, ¢alisanlarin sdz hakkinin olmadidi, basaridan
cok lidere liyakatin 6ne gtktigi bir fiderlik tarzinin dne ¢gitkmast ancak kurumda
Gug Kultarl agirigiyla iligkilidir.

Otokratik Liderfik tarzi ile algilanan Basari KGltird arasinda negatif bir iligki
(r= 0.35) bulunmakta olup,esasi takim ¢aligmasina dayali bir yaklagim olan
Basari Kiltirindn otokratik liderfik tarzinin 6ne ¢iktigt bir yapida azalmasi
anlamiidir. ' '




Tablo 32 Liderlik Ozellikleri ve tercih edilen kurum kiiltiiriine iligkin
korelasyoniar (Genel)

Ne 13T
Katima Yadmsewer Demokmtk Otokratk TGlg TRol  TBagn  TDestek
Koo Koo it Kiiltird

Kathmer Korelasyon Katsayst 1,000 39 77 R R ST S | X
Mnlambik Dizeyi . CM0 008 g0 - g0 gt Mo 025
Yardimsever Korelsyon Kalsayst ~~ ~379” 1Y ) BRI R
Anlamllk Ditzeyi o0 . 000 08 00 02 M0 0
Demolatic Karelasyon Katsayssi il At 1000 -8 48 290 4 tEY
Anlamblk Dizeyi 008 000 . 000 g 007 0 08
Otolratik Korelasyon Katsayst <700 21 6890 1000 490 % N8 .18
Anfamlilk Dizeyi 000 008 000 . 7 B R -
Anlamik Dizeyi 025 M Mg 064 000 M0 38 .
“peit<0

igletmede tercih edilen kiiltiir ve Liderlik Ozellikleri arasindaki iligki incelendiginde
ulagitan sonuglar ;

-]

Katilime: Liderlik tarzini algilayan cahiganlann, kurumda tercih edilen kaltar
iliskisinde, G Kultird (r=0,27) ve Destek Kuftarll (r=0,19) arasinda pozitif
iliski géruimektedir.Aslinda Liderik Ozellikleri ve tercih edilen kurum kaltord
iligkisine bakildiginda esyanin tabiatina aykir1 bu durum laissez-faire liderlik,
liderin sézde varoldudu bir durumdur. Lider astlan kendi haline birakir,
astlarla bir takas ya da bir anlasma yoktur. Bu durum genellikle liderlik
~ &zelliklerinden yoksun atanmis yéneticilerde gorulur -Rol ve Basan
} Kulturlenyle negatlf bir iliski gérulmektedir. ' -
Yardimsever Liderlik tarzini algilayan c¢ahganlann, kurumda tercih edilen
kultur iliskisinde, Rol Kaltara (= 0,26) ve Bagan Kulturd (r=0,38) ile pozitif
bir iliski goriiimektedir. Yardimsever Liderlik Ozelliklerini algilayanlarin tercih
* ettikleri kurum kiitard siralamasinda Gig ve Destek Kltird arasinda negatif
bir iliski (r= -0,42) r= -0,21), negatif bir iligki gériimektedir.
Demokratik Liderlik tarzim algilayan calisanlarnn, kurumda tercih edilen
kaltar iligkisinde, kurumda Guc Kultira (= 0,49) ve Destek Kiltdrand (=
0,16) tercih ettiklérini gdriiyoruz bu durumu yukarnda Katihimer Lideriik
Ozelliklerinde yaptigimiz laissez-faire liderlik iligkisiyle aciklayabiliriz. Rol ve
Basari Kiltar tercihleriyle negatif bir iliski gorlimektedir.
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Otokratik Liderlik tarzint algilayan ¢aliganlarin, kurumda tercih edilen kaitar
iliskisinde, kurumda Basar Kulturd (r= 0,30) ve Rol Kultirind (r= 0,26)
tercih ettiklerini ve pozitif bir iligki oldugunu gériyoruz. Yetkilerin tek elde
toplandi§i, calisanlarin sirece katilimin séz konusu olmadigi, McGregor'un
X yénetim modeliyle uyumiu bu Liderlik Ozelliklerinde tercihin galiganiarin
katthmi, vyetkilerin devredildigi bir kurum kultdra icinde calismalari
anlamiidir.Yine tercih edilen kltdr iginde Gug Kultird (r=-0,43) ve Destek
Kulturayle (r= -0,15) negatif bir iliski gérilmekte olup anlamlidir.
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SONUC

Liderlik tarzi ile isletme kulttrii arasindaki iliskinin incelenmesi ve sonuglarnnin
degerlendiriimesi amaciyla arastirma planlanmigtir. Bir isletmede liderin roll
yadsinamaz. lIsletmede verimli bir ciktiya ulasmak igin dOretim araglarindan
yararlanmamizin yaninda onu kullanan insanin varliini, dogru yoniendiriimesinin is
sonuglari, kalite ve verimlilige olan etkileri agiktir.

Arastirmaya, deri, lojistik ve enerji sektérlinde faaliyet gosteren 3 igletme katilmig,
137 katiimcinin  katildigt anketlerle ulasilan sonuglar dederlendirilmistir. Bu
gal|§maylé, isletmelerde liderlik (yénetim) tarzi ile, meveut Kurum Kaltirani nasil

algiladiklar ve tercihlerinin hangi kultirde yogunlastigt belirlenmistir.

isletmelerde mevcut kaltar algist ve Liderfik Ozellikleri arasindaki iligkileri
degerlendirdigimizde, katihimer liderlik tarzt ile gl¢ kaltdrl arasinda negatif bir iligki
oldudu gérilmektedir. Katilimci liderlik, strece caliganlari dahil eden, kararlar
alirken onlann da fikirlerini alan bir tarz olup gii¢ kdltlrd insan unsurunun dikkate-
alimmadigi, karar sUrecinde calisanlarin dastntimedidi bir Kurum KoltGridar.
Dolayistyla mevcut algida katihimet liderlik algist ve mevcut kiltir arasinda negatif
bir iliski anlamhdir. Yardimsever liderlik tarzint secenlerin, algiladiklart Kurum
Kaltart gug ve rol kilturt olarak gorilmektedir. Yardimsever liderlik tarzi, otokratik
liderlik tarzinin bir dénisuma olmakia beraber, istismarci-otokratik liderlikte gérilen,
kararlarin gic ve zorbalikla uygulandidi liderlik tarzina gére daha thmit bir tarzdir.
Dolayisiyla kolturde gtig koltard  algistyla anlamli bir iligki  bulunmaktadir.
Yardimsever liderlik tarzi ve rol kiltirl arasindaki anlamii iliski ise, liderlik tarzinin
pekistiriimesi amaciyla érgut yapisi, yetki, tanimlar ve sistemlerden yararlanmanin

arac ofarak kullanildigini séyleyebiliriz.

Demokratik liderlik tarzini orgit yapisinda algilayanlarin, Kurum Kultirinde gigc
kaltora algist disitk kalmaktadir. Demokratik liderlik tarzi etkisi arttikga gug
kultrinden uzaklasildigi gérllmektedir. Yine demokratik liderlik tarziyla, bagar

kultar(s arasinda énemli bir iliski gérilmekte olup birbirini tamamiamaktadir.

Otokratik liderlik tarzinin, gic kalturi etkisi olan érgutlerde éne ¢iktigi géralmektedir.
Gug kiltira algisi icinde dogal olarak olmast gereken liderlik tarzi otokratik liderlik
oldugu dusinilduginde sonuglar anlamidir. Otokratik liderlik tarzi algilanan
isletmede basari kultard algisinin azaldigt gérilmektedir. Meveut Kurum Kultdrina
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glic kultird olarak algilayan katiimeilar tercihleri ve arzuladiklar kaltard, basari ve
rof KGltdrd olarak segmislerdir.

Butin bu sonucglara dayanarak sunlar séyleyebiliriz; Kurum kaltdrQi, kurumlarin
varliklarini strdirebilmek ve amaglarini gerceklestirebilmek igin temel tastir. Kurum
kaltort, kurumda butinlik ve birlik saglayarak, uyumiu bir ¢aligma ortami ile
basariya kapt agmaktadir. Bu bagarnda lidere de onemli gbrevler dusmektedir.
Cunk lider bir iletisim uzmanidir ve kurum kuitdrinin olugturulmasi, sekillenmesi,

korunmasi ve calisanlara iletilip benimsetilmesinde biylk paya sahiptir.

Ozellikle basarhi olmus isletmelerin yoénetiminin meveut kurum Kkultara  ve
uyguladiklari liderlik profili dogru teshis edip, kurumsal hale getirmeleri 6nemlidir. Bu
streci, ise alim segme yeriestirmeden, is tanimlan, profiller, performans yénetiminde
gereken yetkinlikler agisindan dikkate almalari i sonuglarint da olumiu
etkileyecektir.

Bugin, isletme koltori ve liderlik kavramlarindan habersiz bir ¢ok igletmenin
varligini disindigimizde 6nimizde katediimesi gereken uzun bir yol oldudu
ortadadrr.

Kltirin dodru tanimlanmast, buna uygun liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi, biribirini
tamamlayan disliler gibi, isletmede gelecek kusaklara egitm ve rehberlikle

aktarilarak verimli isletmelerin sayisint arttiracakfir.

Sunu da belirtmemiz gerekir ki, her 6rgitin kendine 6zgl bir kultard vardir. Bu
érgltln kltiring digerinden ayiran gey &rgitun tarihi, Uyelerinde gelistirdigi

karakter ve gegmis yoneticilerin biraktiklart izlerdir.
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EKLER - YARARLANILAN ANKET FORMLARI
KURUM KULTURUNUN TANIMLANMASI

Degerlendirme anahtari:

4 = En fazla tercihiniz olan secenek.

3 = Bir sonraki tercihiniz olan segcenek.

2 = Alt seviyede tercihiniz olan segenek.

1 = En alt seviyede tercihiniz olan secenek.
VAROLAN TERCIH

KULTUR EDILEN KULTUR

1. Sirket ¢aligsanlarindan 6ncelik vermeleri beklenen hususiar

a. Sirketteki tst duzeydeki yoneticilerin istek ve talimatlarina
uymalart;

b. Gérev tarumianinin geregini yerine getirmeleri; gérevieriyle ilgili
politika ve prosedilrler dahilinde kalmalan;

c. Gorevlerinin  gerektirdi§i micadeleyi verebilmeleri, isleri
gerceklestirmek icin daha iyi yollar bulabilmeleri;

d. Gérevleri yerine getirmek icin calisigi kisgilerle isbirligi icinde
olmalari.

2. Sirket iginde iyi konumda olan caliganlar, agadidaki ozelliklere sahip
olmaya gaba gdsterirler

a. Yoneticilerin gdztne girmeyi bilmeyi ve yikselebilmek icin gl¢
ve politikadan yararlanmaya ;

b. Sirket yazili kurallarina gére hareket etmeyi ve isleri dogru
yapmaya gayret gdstermeye

c. Gérevlerini yerine getirmede kesin kararlhlikla, teknik agidan
uzman ve verimli olmaya ;

d. Digerleriyle, isbirligi icinde, sorumiuluk ve dikkatle yakin is
iliskileri kurabilmeye.

3. Sirketin galiganlarina karsi davraniglan

a. Zamanlari ve enerjileri, Ust seviyedeki yéneticilerin yénetimi ve
kontrol(i altinda olan “araclar” gibi;

b. Zamanlari ve enerjileri, bir sézlesmeyle satin alinmis olan
“calisaniar” gibi;

¢. Ortak bir hedefe ulasiimasina génilli olarak kendini vermis
olan “takim arkadaslan” veya esit haklara sahip kisiler gibi;

d. Bir arada olmaktan hoslanan, birbirlerini gbzeten ve
destekleyen “aile bireyleri” veya “dostlar” gibi.
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4. Calisanlar, asagidaki kriterlere gore yonetilmekte veya yonlendirilmektedir

a. Odil veya cezayla guglerini uygulayan, otorite sahibi

pozisyonlardaki kisiler tarafindan;

b. Calisanlarin neler yapmasinin gerektigini belirleyen sistemler,

kurallar ve prosedurler tarafindan;

c. Sirketin yararlanini gbzeten kendi sorumluluk ve iradeleri

tarafindan;

d. Digerleri tarafindan kabul edilmek ve sirketteki gruplarin bir

Gyesi olarak, dahil olduklari grup tarafindan.

5. Sirkette karar verme siireci asagidaki gibi iglemektedir

a. Ust dizeydekilerden gelen direktifler, emirler ve talimatlar

sekliinde;

b. Hiyerarsiye bagh (resmi yapl) olarak ve proseddrlere

dayanarak; ,

¢. Kararlarin, dogrudan gérevie ilgili kigiler tarafindan alinmasiyla;

d. Kararlarin kabul ve destek gérmesi icin fikir birligine dayanan

karar alma metotlarinin uygulanmasiyla.

6. Caliganlara gérev veya iglerin verilmesi agadidaki esaslara dayanmaktadir

a. Glg konumunda olan, Ust dizey konumdaki yéneticilerin kigisel

karar, degeriendirme ve istekleriyle;

b. Sirketin hedef ve planlan ile sistemin kurallarina gére (kidem,

nitelikler vb.);

c. Gérevin gerektirdiklerinin  (is  profil) bireylerin ilgi ve

yeteneklerine uyguniuguna;

d. Bireylerin kisisel tercihleri ile, blyime ve gelisme agisindan

isteklerine gobre.

7. Calisanlardan asagidaki 6zelliklere sahip oimalari beklenir

a. Siki calisan, uyumlu, emirlere uyan, yumusak bash ve rapor
vermekle yukomi( olduklan yoéneticilerin emir ve gériglerine
sadik olmalart;

b. Sorumlu ve givenilir olmalar, gérevlerinin  gerektirdigi
yukimltlik ve sorumluluklan yerine getirmeleri, yéneticilerini
sasirtacak veya hayal kirkligina ugratacak, davraniglardan

_kacinmalar;

. ¢. lcglidil sahibi ve yetenekli, gérevierin yUritiimesinde inisiyatif
kullanmaya istekli, gerektiginde yéneticileriyle fikirleri farkli olsa
bile fikir Uretmeye hazir olmalari;

d. Digerleriyle dizgin geginen iyi birer grup elemani, destekleyici
ve igbirligine acik oimalari.

-~ 8. Yéneticilerden beklenen 6zellikler

a. Gugla, kararl, disiplinli ve dirist olmalari;

b. Kisisellikten  kaginan, saygideger, otoritesini  kendi
menfaatlerine yénelik olarak uygulamaktan kaginmalari,

c. Demokratik, katilimet ve islerle ilgili olarak astlarinin énerilerini

~ almaya hazir olmalari;

d. Destekleyici, uyumiu ve yoénetimi altinda bulunan personelin
kisisel sorunlarina ve taleplerine kars! ilgili olmalari.
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9. Bir kiginin digerine, ne yapmasi gerektigini sbylemesi, agagidaki
durumiarda uygundur

a.
b.

C.

d.

Daha fazla gig, otorite veya sirket icinde “nifuz’ sahibi
oldugunda;

Goérev tamimi kapsaminda sorumlulukiarinin  bir pargasini
olusturdugunda;

Daha fazla bilgi ve deneyim sahibi oldugunda ve bunlart diger
kisileri yénlendirmekte ve isini nasil yapacagini dgretmekte
kullandiginda;

Diger kisi onun yardimini, yénlendirmesini veya fikirlerini almak
istediginde.

10. is motivasyonu, dncelikle agagidaki durumiarda ortaya ¢ikar

a.
b.

C.

d.

Odultendiriime umudu, cezalandiriima korkusu veya yodneticiye
kisisel sadakat sonucunda;

“Caligilan bir gunin karsiiginda yapilan édeme” standardina
ulasiimasl sonucunda;

Basarmak, yaratmak, yenilikler getirmek ve isletmenin basarili
olmasini sadlamak amactyla duyulan gugld bir istegin
sonucunda;

Kisiler, digerlerine yardim etmeyi, is iligkilerini geligtirmeyi ve
strdrmeyi arzuladiklarinda.

11. Sirkette béliimler arasindaki iligkiler, genellikle

a.
b.

C.

d.

Her balumion-kendi gikartarint gézettigi bir rekabet ortamidir;
Birbirlerine karst ilgisiz davrandiklar, sadece kendi islerini
yaptiklari bir ortamdir;

Ortak avantajlar saglayabilecekleri durumlarda igbirligi icinde
olduklari, gérevlerinin yerine getirilmesi igin, engelleri ortadan
kaldirmaya ve organizasyon sinirlarint asmaya isteklidir.
B&lumlerin, diger bolimlerin yardim taleplerine cevap vermeye
hazir olduklan dostca bir ortamdir.

12. Personel arasindaki ¢cekisme ve sorunlar, genellikie

a.

b.

C.

d.

Ust diizeydeki yoneticilerin  kisisel midahaleleriyle ortadan
kaldirihr; '

Kurallara, prosedurlere, resmi otorlte ve |§ tanlmlarma dlkkat
edilerek engellenir;

Isin gerektirdigi, olabilecek en |y| sonucu almayl hedefleyen
karstlikh degerlendlrme ve tartigmalarla ¢ézultr;

Olumlu ig iligkilerini surdUrecek ve zarar goérebilecek kisilerin
sayisini en aza indirecek sekilde ortadan kaldiriir.

13. Sirket disindaki diinyanin (pazar, piyasa) agagidaki gibi olmasi beklenir

a.

Sirketin, rakiplerine kargl yagam micadelesi vermek zorunda
oldugu ve rekabet ortaminin yasandidi balta girmemis bir
orman,

fliskilerin yapilar ve prosedirlerle belirlendigi ve herkesin
kurallara uymasinin beklendigi dizgin bir sistem;

Uretkenlik, kalite ve yenilik anlayisinin basariy! birlikte getirdigi,
en iyi olma rekabeti;

. Ortak cikarlari en &nemii unsur kabul ederek, badimsiz

taraflarin bir arada yasamasi.
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14. Kurallar, sistemler ve prosediirler iglerini engellerse, kigiler

a.

b.

Yetki sahibi olduklarinda (glice sahip oldukiarinda) bunlari
yikarlar;

Genellikle bunlara uyarlar veya bunlardan sapabilmek veya
bunlarin  degismesini sadlamak icin alternatif yollara
basvururlar;

Goérevierinin Ustesinden gelebilmek veya islerini daha iyi bir
sekilde tamamlayabilmek igin, gerektiginde buniarn
goérmezlikten gelirler, isin bitiminde bunu degerlendirirler.
Bunlann adil olmadiklarini, digerleri icin engel olusturduklarin
distndiklerinde, sistemi ortadan kaldirmak veya etrafindan
dolagmak icin birlikte hareket ederler.

15. Sirkette yeni olan kigilerin 6grenmesi gereken hususlar gsuniardir

a.

[sleri gercekten kimin yarittida; kendilerine kimlerin yardim
edebilecegi veya =zarar verebilecedi; kimleri kizdirmaktan
kacinmak gerekiyorsa uymalari gereken narmlar (yazili
olmayan kurallar);

Uymalari gereken resmi kurallar ve prosedurler; gérevierinin
gerektirdigi is sinirlari dahilinde kalmalart;

islerini yapabilmelerine yardimct olabilecek ne tir kaynaklardan
yararlanabilecekleri; yetenek ve bilgilerini iglerine uygulamak

. Takim arkadaglanyla nasil iyi gecinebilecekleri; digerleriyle

diizgln is iliskilerini nasil gelistirebilecekleri.
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LIKERT LIDERLIK OLCEGI

KisiSEL BILGILER

Cinsiyet Erkek [] Bayan[ ]
Yas ] 20 ve Aln [J2t-34arast  [_]35 ve izeri
Gorev
Departman
Egitim Durumu [] ikagretim []tise [ Lisans [ ] Uisansiistii
Ayni sirkette calisma siiresi
] 1 yidan az [] 15wt [Jetoywt  [J1oyidan

fazla

Asagidaki sorulardan her biri icin size en uygun olan sadece bir segenegi isaretleyiniz. Arastirma
sonuclarinin glivenilirligi agisindan liitfen hicbir soruyu cevapsiz birakmaywiniz.

1. Sirketimizde
D yoneticiler

astlann isleri ile
ilgiti konularda
kendi kararlannt
alabilmelerine
imkan saglayacak
dlclide giivenirler
ancak kararn
yGneticilerce de
onaylanmasi
gerekir.

2, Astlar, Ustlerine
kars! isleri ile
itgili konularda
ancak soru
sorabilecek
dlctide ozgiir
hissederter.

3. Isle ilgili
I:] problemleri

¢dzmede astlann
gorils ve
diisiincelerini
seyrek olarak
almakla beraber
yoneticiler kendi
kararlanm
uygulariar.

4, Amaglar

D dogrultusunda
birlikte hareket
eden astlann
bireysel oldugu
kadar grup
performanslar: da
Gdiillendirilir.

]

Yéneticiler, astlar
islerini yaparken
tistlerin
talimatlanndan
disart cikmadiklar
siirece giiven
duyarlar.

Astlar Ustleriyle
isterini tartismada
kendilerini dzgiir
hissederler ve
gereken
durumlarda
insiyatiflerini
kullanabilirler.

Yéneticiler
genellikle astlarn
gortis ve
diistincelerini
abirlar ancak
uygun bulduklan
olciide uygularlar.

Sirketimizde
tdiiller zaman
zaman
kullamlmakla
beraber cezalara
iliskin yonetici
baskisi hissedilir.

[

Yéneticiler, astlann
isleri ile ilgili
konularda kendi
kararlanm verip
uygulayabileceklerine
tam olarak giiven
duyarlar,

Astlar, Gstleriyle
isleri konusunda
tartismada Gzgiir
hissetmezler.

Yéneticiler her
durumda astlann
goriis ve
diistincelerini alarak
ortaklasa bir
uygulama plani
¢ikanrlar.

Sirketimizde korlu ve
cezalann hakim
oldugu, édullerin cok
seyrek kullamitdig bir
ortam mevcuttur.

Sirketimizde
yoneticiler astlanna
giiven duymazlar.

[

Astlar iistleriyle
islerini tartismada
fikirlerini ifade
edebilecek dl¢iide
kendilerini Gzglir
hissederler.

Bu sirkette iste ilgili
problemleri
¢bzmede
yoneticiler astlann
gorii ve
dijsiincelerini
dikkate almazlar.

Astlar standartlar
Uizeri performans
gosterdikleri siirece
adiillendirilir. Cok
onemli bir hataya
sebep olmadiklan
siirece
cezalandinimaztar.
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5. Oraiitsel
D amaglarn
bagsanlmasinda
sorumluluk
ydnetimin yiiksek
kademelerinde
toplanmigtir.

Sirketimizde ise
iliskin
faaliyetlerin
gerceklestirmesi
sirasinda astlaria
tstler stirekli bir
bicimde kargilikls
olarak iletigim ve
etlilesim
halindedirter.

6.D

7. Sirketimizde
astlar, yonetici
kararlan ile ilgili
sorun
yasadiklarinda bu-
karartann
degismesi ile ilgili
yoneticilerine
bagvurabilirler.

Sirketimizde
astlar sadece
yéneticilerin
duymak istedikleri
bilgileri tistlerine
iletirter.

B.D

9. Sirketimizde
L D yéneticiter
astlann »
- problemleri ile
yakindan
ilgilenmezler.

10 Sirketimizde
D astlar her
durumda
yoneticileriyle
tam ve rahat
bicimde etkilegim
igindedirler

11 Sirketimizde
D astlar bir gorevi

tamamiamak ya
da bir projeyi
sonuglandirmak
amacyla gegici
ekipler
olustururiar.

O

L

Astlar grevleri ile I:]
ilgili sorumlutuga
tam olarak
sahiptirler ancak
drgiitset amaclann
basanlasi ile ilgili
olarak
yoneticilerin
gdzetiminde
sorumluluk
stlenebilirler.

Astlar ise iliskin
faaliyetlerin D
gerceklestirilmesi
sirasinda herhangi

bir sorunla
kargilastirklannda
yoneticilerine

danisirlar.

Astlar,

yéneticilerin her D
tiirl karaninin

kendi aleyhlerine
olacagina

inansalar bile bu
kararlara uymak
durumunda

kalirtar.

Astlar igle ilgili
bilgileri D
yaneticilerine tam
olarak iletmekle

birlikte goriis ve
onerileriyle

katkida

butunuriar.

Yéneticiler
astlann D
problemleriyle

ilgili bilgi

edinmekle

yetinirler.

Astlar miimiikiin
oldugu dlgiide L_—-l
yoneticileriyle
etkilesimde
bulunmaktan

kacimirlar

Bu sirkette astlar D
bireysel olarak

faaliyet

gosterirler, ekip
calismast mevcut
degildir.

Gerek gdrevie ilgili
gerekse drgiitsel
amaclann
basanimasina iliskin
sorumltuluklar drgiitiin
her kademesinde
paylagimistir.

Bu sirkette
faaliyetlere iliskin
emirler ydneticilerden
astlara iletilir, astlar
da faatiyetlerin
sonuglanna itiskin
bilgileri ybneticilere
iletirler.

Sirketimizde astlar,
isle ilgili karartan
yoneticilerle birlikte
aldiklanndan herhangi
bir sorun
yasadiklannda sorunu
giderme yoniinde
yoneticilerle stirekli
etkitegim
halindedirler.

Astlar ydneticilerin
kendilerinden
istedikleri bilgileri
onlara iletirler,

-fazladan bilgi

vermezler.

Yadneticiler astlann
problemlerinden
haberdardirtar ve
gereken antayis1
gésterirter.

Astlar,bir problem
ortaya ¢tkmasa da
rahatlikla
yéneticileriyle
etkilesimde
butunabilirler

Bu sirkette astlar
genetlikle bir ekip
halinde faaliyet
gostererek gorevierini
yerine getirirler.

Astlar gérevieri ile
ilgili sorumluluga
sahiptirler ancak
Orgiitsel amaglann
basanimas ile ilgili
sorumiuluk yGnetim
kademelerine
aittir.

Bu sirkette sadece
faaliyetlerin
uygulanmasina
iliskin
ydneticilerden
gelen emirler
astlara iletilir.

Astlar, yoneticilerin
kararlarini siiphe ile
kargitadiklannda
yoneticiterin bir
kararla ilgili
itirazda bulunsalar
bile s6z konusu
karar uygulanir

Astlar isle ilgili
bilgileri
yoneticilerin
sormasina gerek
birakmaksizin
detayli olarak
verirler.

Yoneticiler astlann
problemierini

" bilirler ve bu

problemlerin
giderilmesi icin
elbirligi ile hareket
edilir.

Astlar, gerekli
olmadi siirece
yoneticileriyle
etkilesimde
bulunmazlar

Astlar bireysel
olarak faaliyet
gostermelde
beraber zaman
zaman fikir
aligverisinde
bulunmak iizere
grup toplantilan
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Sirketimizde D

politik kararlar en
iist kademede,
digerleri daha
asad) kademelerde
verilir.

Bu girkette L___I

yoneticiler sadece
is fle ilgili
problemlerle
ilgilenirter,
bireysel
problemlerie
ilgilenmezler.

Yoneticiler ve D

astlar degisim
veya yenilikle
ilgiti kararlan
birlikte alarak
uygulamaya
koyarlar.

Bu sirkette
yoneticiler D
astlarn

motivasyon

acisindan dicret ve
sosyal ihtiyaclan

da diklate alarak

bu konuda ¢aba
gésterirter.

Sirketimizde D

amaclar
yoneticiler
tarafindan
belirlenerek
duyurutur.

Genelde amaglar D

yonetici ve astlar
tarafindan
ortaklasa
belirlendidi icin
amaglar kolayca
benimsenir ve
herhangi bir sorun
yasandiginda
ortak ¢oziim
bulma yoluna
gidilir.

Astlar bilgi ve D

uzmanlik alanlan

- dahilinde

Destekleyici
gruplar tarafindan D
orgiit ici

koordinasyon
saglanarak, karar
verme tiim Grgiit
icerisinde yaygin

olarak gerceklesir.

Bu girkette her
tiirlii soruna D
yonetici ve astlar
birlikte ¢6ziim

bulmaya ¢alisiriar.

Sirketimizde
herhangi bir D
degisim veya

yenilik, astlara

detayhs bir

aciklama

yapmadan
gerceklestiritir.

Bu sirkette
yoneticiler licret L——l
ve sosyal glivence

gibi ihtiyaglan

zaten bulunmas
gereken temel
ihtiyaclar olarak

kabul edip,

astlann

motivasyonu icin

sosyal fhtiya¢tann
karsitanmasina

onem vererek bu

- konuda faaliyet

gdsterirter.

Amaglar ydnetici
ve astlann D
katiimt ile

birlikte belirlenir.

Bu sirkette astlar, D
onaylamadiklan
amaglara iliskin

fikir belirtme

imkamina sahip

olsalar da astlann
gorusleri genelde
yoneticiler

tarafindan dikkate
alinmaz.

Sirketimizde tek D
kontrol merkezi
tepe yonetimin

Sirketimizde
kararlann ¢odu
6rgiitiin en st
kademesinde verilir.

Yéneticiler hem isle
ilgili hem de bireysel
problemleri dinlerler
ve ¢6zilm
dnerilerinden uygun
olant segerler.

Bu sirkette ydneticiler
herhangi bir degisim
veya yenilikle ilgili
astlann fikirterini
alirlar ve uygun
bulduklanm
uygulartar.

Bu sirkette yoneticiler
¢alisanlanin iicret ve
sosyal giivence gibi
ihtivaglarnim
kargitamak i¢in gaba
gosterirler ancak
sosyal ihtiyaclan
dikkate almazlar.

Amaclar ydneticiler
tarafindan
belirlenmekle birlikte,
ydneticinin izni
dahilinde astlar goris
bildirebilirter.

Sirketimizde
yoéneticiler astlann
onaylamadiklan
amaclar haklkindaki
goriiglerini dikkate
alarak uygun
bulduklanm
degerlendirirler.

Bu sirkette kontrol tek
bir merkezde
toplanmaktan ziyade

gergeklestirirler.

Kapsamli politik
kararlar ve genel
karariar Uist
kademelerde, daha
spesifik kararlar
daha alt
kademelerde
verilir,

Sirketimizde
yoneticiler isle ilgili
problemlerle daha
cok ilgilenmekle
beraber bireysel
problemleri de
dinterler.

Herhangi bir
degisim veya
yenilikle ilgili
olarak yoneticiler
astlara gerekli
agiklamalan
yapmakia birlikte,
onlann fikirlerine
basvurmazlar.

Yoneticiler,
¢abisanlann sadece
licret ve sosyal
glivence gibi
ihtiyaclanm
karsilamamin
motivasyon i¢in
yeterli oldugunu
disiintirter.

Astlarla
tartisildiktan ve
hareket plan
belirlendikten sonra
amaglar ydneticinin
kontroliinde
olusturulur.

Bu sirkette amaglar
astlar tarafindan
onaylanmasa da
itiraz etmeksizin
kendilerini
yéneticinin
belirledigi amaglara
uymada zorunlu
hissederler.

Bu sirkette kontrol
islevi tiim ySnetim
kademeleri
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ydnetimin kontrol
mekanizmasina
katiabilirler.

Yoneticiler,
informal gruplann
mevcudiyetini
engellemezler
ancak formal
gruplardan baskin
olmalanna izin
vermezler,

Bu sirkette
bireysel
performanstan
ziyade ekiplerin
orgiit amaclanna
utasmada
gisterdikleri
basantar
degerlendirmede
g6z dniine alinir,

Sirketimizde
yoéneticilerin
énem verdigi
konularda
kendilerini
gelistiren astlara
destek saglamr.

Bu sirkette
cabisanlar,
belirlenmis ortak
hedefler
dogrultusunda,
ekip
performansina

- katkitan

olclistinde terfi
ettirilirler.

kendisidir.

Sirketimizde
yéneticiler ancak D
Orgiit basarisim
destekleyecekleri

ne inandiklan

informal gruplann
ortaya ¢tkmasina
tolerans

gosterirler.

Sirketimizde D

bireysel
performans
departman
hedeflerine
ulasma
dogrultusunda,
astlann her
kademede bagli
butundigr
yoneticiler
tarafindan
belirlenen
kriterlere gdre
degerlendirilir.

Bu sirkette D

astlann
kendilerini
gelistirmelerine
imkan tamnmaz.

Sirketimizde
sadece yéneticinin D
uygun gdrdugii

kisiler terfi

ettirilir.

her ¢alisamin kendi isi
{izerinde kontrol
yetkisine sahip oldugu
bir ortam mevcuttur.

Bu sirkette yoneticiler
formal gruplar diginda
beliren informal
gruplara her ortam ve
kosulda karst ¢tkara
engellemeye
calisirlar.

Bireysel performansin
yant sira, gerekli
goriilen hallerde
olusturulan gruplann
performanslan da
degerlendimmede
dikkate alinir.

Astlanin sadece
gorevie ilgili degil,
gorev dist konularda
da kendilerini
gelistirmelerine imkan
ve destek saglamir.

Bu sirketteki astlar,
performanslan
hakkinda yoneticilerin
verdigi geribildirime
bagl olarak
performanslanni
gelistirmelerine gore
terfi ettirlirler.

arasinda
paylagitmistir.

Sirketimizde formal
ve informal gruplar
i¢ ice bir biitiin
olarak grgiit
basansi
dogrultusunda
faaliyet gosterirler.

Bu sirkette sadece
bireysel
performans, tepe
y6netici tarafindan
belirlenen kriterler
dogrultusunda
degertendirilir.

Bu sirkette astlann
kendilerini
gelistirmelerine
herhangi bir katkida
bulunulmaz.

Sirketimizde
yoneticiler
tarafindan
belirlenen
standartlara uygun
performans
gdsteren astlar terfi

- ettirilir..
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