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OZET

Calisanlarin, orgiitleri ve liderleri ile ekonomik etkilesimlerinin yaninda sosyal
etkilesimleri de s6z konusudur. Ekonomik etkilesimden farkli olarak, sosyal
etkilesimde, gliven ve karsiliklilik gibi unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir. Calisanlar
yiiksek kalitede sosyal etkilesim iliskilerine sahip olduklar1 bireylere ayni sekilde
karsilik verme yoniinde bir ylikiimliiliik hissetmektedirler. Bu anlamda, lider-liye
etkilesimi ve Orgiitsel kiiltiir kavramlar1 sosyal etkilesimin iki 6nemli tiiriini
olugturmaktadir. Lider-iiye etkilesimi kalitesi ya da orgiitsel kiiltiir algis1 yiiksek olan
calisanlarin, etkilesim i¢inde olduklar1 kisilere fayda saglayacak davranislarda
bulunarak karsilik vermeleri beklenmektedir.

Bu c¢aligmada, aile isletmelerinde orgiit kiiltiirii ve lider {liye etkilesimi incelenmistir.
Calisma i¢in Istanbul’da faaliyet gosteren 60 aile sirketinde ¢alisan 209 kisi ile veri
toplama yontemi ile ¢alisilmistir. Veri sonuglari, analiz edilerek, orgiit kiiltiirii ile
lider/liye etkilesimi arasindaki iligki ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler; Orgiit Kiiltiirii, Lider/Uye etkilesimi, Aile Sirketleri



ABSTRACT

Employees interact with their organizations and leaders not only economically but also
socially. Different than economical interaction, trust and reciprocity plays a major role in
social interactions. Employees feel obliged to engage in high quality relationships with
individuals who treat them with such behaviors. Thus, leader-member exchange and
organizational culture concepts form two important types of social interactions. When the
quality of leader-member exchange or the organizational culture perception of an employee
is high, it is expected that employees will have the tendency to engage in behaviors that
would benefit others. In this study, organizational culture and leader-member exchange in
family businesses is investigated. For the research, data has been collected from 209
employees working in 60 family businesses. Data has been analyzed and by this way the
relation between organizational culture and leader-member exchange has been revealed.

Key words: Organizational culture, leader/member exchange, family businesses



GIRIS

Orgiit kiiltiirii kavrami, ydnetim alan yazindaki gecmisi sadece ceyrek yiizyila
dayanmaktadir. Yeni bir kavram olmasina ragmen, giiniimiizde 6nemi gittik¢e artmaya
baslayan orgiit kiiltiirii kavrami, pek ¢ok arastirmacinin iizerinde ¢alisma yaptigi bir
kavram haline gelmistir. Orgiit kiiltiiriiniin son ceyrek yiizyilda giderek &nem
kazanmasinin nedenlerine bakildiginda, psikolojik, sosyolojik ve antropolojik pek ¢cok
neden yatmakta oldugu goriilmektedir. Ayrica giiniimiizde oOrglitlerin amag, hedef,
cat1, slireg, irtibat, tatbik ve verimliligi gibi olgularinin {izerinde etkisi oldugu gercegi
de orgiit kiiltiiriiniin dnemini arttiran nedenlerdendir. Onceleri drgiit kiiltiirii ile ilgili
olarak daha cok kavramsal tanim getiren, Ozellik ve unsurlarii ortaya koyan
calismalar yapiliyorken, giinlimiizde bu calismalar yerini orgiit kiiltliriiniin orgiitiin
calisma hayati ve i¢ginde bulundugu toplum tizerindeki etkilerini ve bunlarla iliskilerini

incelemeye yonelik arastirmalara devretmistir.

Orgiit iiyelerinin birbirleriyle iletisimi orgiit kiiltiiriiniin en 6nemli igeriklerinden
biridir. Lider-iiye etkilesimi ise, orgiit i¢inde lider ve onu takip edenler arasinda
kurulan iligkiye aciklik getiren teorilerden biridir. Geleneksel liderlik teorileri, liderin
izleyenlerinin tiimiine kars1 tek ve ortalama bir liderlik tarzi kullandigini savunurken,
Lider-Uye Etkilesimi Teorisi, liderin izleyenlerine gosterdigi davramslar arasinda
farkliliklar bulundugunu vurgulamaktadir. Bu teoriye gore, lider ve onu izleyenler

arasindaki iligki, ikili iligkilere odakli bir sekilde gerceklesmektedir.

Bu ¢alismada, aile isletmelerinde orgiit kiiltiirii ve lider tiye etkilesimi incelenecektir.
Calismanin ilk boliimiinde orgiit kiiltiiri kavrami, ikinci bolimiinde lider-liye
etkilesimi ile oOrgiit kiiltiirti iliskisine yer verilecektir. Son boliimde ise alanyazin

taramasina yer verilecektir.



1. BOLUM
ORGUT KULTURU

1. ORGUT KULTURU

1.1. Orgiit Kavramm

Sosyal hayat diinya iizerinde var oldugundan beri orgiit ve Orgiitsel yapilanma
kavramlariyla ilgili ¢ok gesitli tanimlamalar yapilmistir. Yapilan bu tanimlamalardan
bu glinkii kosullar g6z 6niine alindiginda en sade sekli ile orgiit: “iki veya daha fazla
kisinin ortak bir amaca ya da amaglara ulasmak icin, kendi yetersizliklerini
tamamlayacak sekilde belli bir yap1 ve isbdliimii igerisinde, benimsenen kurallar
cercevesinde olusturduklar ittifak” olarak tanimlanabilmektedir (Celik, 2007:6). Bu
tanimdan da anlasilabilecegi iizere, orgiitten bahsedebilmek i¢in ayni amag i¢in bir
araya gelmis en az iki bireyin bulunmasi ve belirlenen amaca ulagmak i¢in bu iki
bireyin birebirlerinin eksikliklerini tamamlayarak isbirligi iginde hareket edilmesi
gerekmektedir. Tanimda dikkat ¢eken bir diger husus ise bu birligin belli kurallar
cergevesinde devam ettirilmesidir. Kurallarin farkli orgiitlerde farkli sekillerde

belirlenmesi her o6rgiitiin kendine 6zgii bir 6rgiit kiiltiirii oldugunu gostermektedir.

Orgiit kavramini farkli sekillerde tanimlamak da miimkiindiir. Ornegin Kocgel
(2005:26) orgiitii; “bir yapi, iskelet, dnceden planlanmis iliskiler toplulugu veya
orglitleme faaliyetleri yani sira toplumdaki diger varliklar arasinda sosyal bir sistem”
olarak tanimlamistir. Birinci anlami; yapisi, iskeleti, onceden planlanmis iliskiler
toplulugu anlamma gelen orgiittiir. Ikinci anlami ise, bu yapmin olusturulmasi
slirecini, bir dizi faaliyeti, orgiitlenmeyi ifade etmektedir. Bu tanimdan yola ¢ikarak
orglit kavramini bigimsel ve bicimselligi olmayan olarak iki farkli sekilde incelemek
miimkiindiir. Rolleri acik olan big¢imsel orgiitler 6nem olarak yapisal durumu goz
oniinde tutarlar. Clinkii bu tip orgiitlerde orgiitiin kuruculari, dnce yapilmasi gereken

isleri ve sonrasinda bu islerin kimin tarafindan yapacagini belirler.

Orgiit kavrami en genis sekliyle sdyle tanimlanmustir; “Belirli amaglar dogrultusunda
kisilerin cabalarinin es giidiimlendigi bir yonetim islevi, amag, insan, teknoloji
boyutlarinin etkilestigi bir sistem, kisiligini belirleyen ve kendine 6zgii bir kiiltiirii
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olan, mevkileri, igleri, calisanlar1 ve aralarindaki iletisim ve yetki iliskilerini gosteren

bir yap1” olarak tanimlanabilir.

1.2. Kiltiir Kavram

Kiiltiir kelimesinin koklerine bakildiginda, Latince “colere” veya “cultura” dan geldigi
kabul edilmektedir. Kiiltiir kavrami ile ilgili pek ¢ok tanimlama mevcuttur. Hem
toplumsal hem de yonetimsel alanda iizerine sayisiz ¢alisma yapilmis olan kiiltiir
kavraminin {izerinde fikir birligine varilmis bir tanimi bulunmamaktadir. Kiiltiir
kavramini tanimlamaya c¢alisan aragtirmacilardan en 6nemlilerinin basinda kiiltiirel
antropologlarin, yonetim bilimcilerin, drgiit bilimcilerin, iletisim bilimcilerin ve sosyal
psikologlarin geldigi goriilmektedir. Gill” e gore (2013: 72), kiiltiir alaninda binlerce
kitap yazilmis olup yiizbinlerce makalede kiiltiir kavramina atifta bulunulmustur. Bu

calismalarda yapilan bazi kiiltlir tanimlamalar1 sdyledir;

Sisman (2002:41) kiltir kavramini; “kisaca bir yasam bi¢imidir” diyerek
tanimlamistir. Bu kisa tanimin s6z ettigi yasam bi¢imini farkli ve detayli bir sekilde

tanimlayan arastirmacilardan biri olan Can (1997:50)’nin yapmis oldugu tanima gore;

“Kiiltiir, hem demografik 6zellikleri hem de topluma egemen olan diger sistemleri
igerir. Demografik nitelikler, niifusun yas ortalamasi, gelir dagilimi, is giicli durumu,
kirsal ve kentsel yerlesim bi¢imi ve go¢ olaylart gibi Ogelerden olusur. Deger
sistemleri ise toplum bireylerine egemen olan degerleri ve inanglari kapsar. Ayrica is

ahlaki da degerler sisteminin bir pargasini olusturur”.

Kiiltiir kavraminin tanimini yasamsal, fiziksel ve sosyal ¢evrenin etkisinde kalan tiim
cevre olarak goren Kogel, (2005:30) ise su sekilde bir tanimlama yapmustir; “Kiiltiir,
Ogrenilen ve paylasilan degerler, inanclar, davranig oOzellikleri ve semboller

toplamidir”.

Uygur da kiiltiire yonelik yaptig1 taniminda insan unsurunun 6nemine vurgu yaparak



“Kiiltiir: insanin ortaya koydugu i¢inde insanin var oldugu tiim gerceklik demektir,
kiiltiir, doganin insanlastirilma bigimi, bu insanlagtirmaya 6zgii siire¢ ve verimdir”

demektedir (2006, s.17)

Lintan’a gore kiiltiir, bir toplumun bir hayat bi¢gimi iken, Benedict’e gore biiyiitiilerek
bilimsel ekrana yansitilmis bireysel psikolojidir (Turan, 2002: 17). Taylor’a gore ise
kiiltiir; "insan1 toplumun bir iiyesi yapan fikir, inang, deger, maddi kiiltiir, maddi ve

maddi olmayan yonlerin toplamidir" (Singh ve Mishra 2013:2).

Baz1 arastirmacilar ise kiiltiir kavramini, sadece kisilerin olusturdugu bir olgu olarak
ele almamiglardir. Onlara gore kiiltiir, 6rgiitler tarafindan toplumu yonlendirmek ve
degistirmek amaciyla olusturulan toplum kurallar1 olarak ele alinmalidir. Bu
arastirmacilarin temel diisiincesi devlet eliyle belirlenen ve yonlendirilen bireylerin
kiltiirleri olusmakta ve boylelikle degisen Kkiiltiirler ile topluma yon verilmektedir.
Ornegin bu cercevede Turner (1986:101) kiiltiirii su sekilde tanimlamustir; “Kiiltiir,

yonetimin sahip oldugu ve yonlendirmeye agik olan, orgiitiin ortak bilincidir”.

Bu tanim ayn1 zamanda kurum kiiltiirii kavramini da olusturmaktadir. Kurum kiiltiirti
cok eski bir kavram olmasina ragmen insanlar tarafindan benimsenmesi son yillarda
olmustur. Schein (2004) “Kurum Kiiltiirii ve Liderlik” isimli kitabinda soyle

sOylemistir;

“Kiiltiiriin ¢evremizi siirekli saran, bagkalartyla etkilesimlerimiz araciligiyla olusan ve
kabul goren, liderlik davraniglariyla sekillenen, davranislari yoneten ve sinirlayan
yapilar, rutinler, kurallar ve normlar dizisinden olugan dinamik bir olgudur” (Madu,

2011:2)

Tiirkiye’de kiiltiir kavramina sistemli bir tanimlama getiren arastirmacilarin basinda

Ziya Gokalp gelmektedir. Gokalp, kiiltiirii su sekilde tanimlamistir;



“Bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan, yani aralarinda dayanisma husule
getiren miiesseseler, kiiltlir miiesseseleridir. Bu miiesseselerin toplami, o cemiyetin

kiiltiiriinii olusturur” (Erdogan, 1975:3).

Emre Kongar “Demokrasi ve Kiiltiir” kitabinda kiiltiir tanimlamasini geleneksel olarak
tanmimlayarak kiiltlirin toplumlarin tarihinden gelen ve devir aldiklar1 tiim maddi ve

manevi miraslar oldugunu belirtmektedir (Kongar, 2016:27).

Genel anlamda kiiltiir, fikir, inan¢ ve aligkanliklar, tutum ve degerler, diisiinme ve
calisma bigimleri, davranig bi¢cimleri ve insanlarin hayatindaki gelisme ve yenilikler
ya da araclarin kalintilarindan olusan bir sistemdir. Kiiltiir diger sosyal bilimler gibi
ilerler ve kiiltiiriin gelisimi her iilkenin yasam standartlarina baglidir ve bu da gelismis
ilkelerdeki kiiltiiriin az gelismis iilkelerdekine gore daha karmasik oldugu anlamina

gelir (Gill,2013: 93)

1.3. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Kavramsal olarak bakildiginda orgiit ve kiiltlir kavramlar: birbirlerinden olduk¢a uzak
konular olarak goriilmektedir. Ancak toplumu olusturan bireylerin, 06zel
yasamlarindan sosyal yasamlarina kadar pek cok konuda etkilesim i¢inde oldugu
unutulmamalidir (Barli, 2000:453). Her toplumun kendisine has “paylasilan degerler
seti” bulunmaktadir. Her isletme de i¢inde bulundugu toplumun seklini almaktadir. Bu
degerler seti, orgiitlerin i¢ dinamiklerini ve basarilarini etkilemekte, kiiresellesmeyle
beraber de bu etki gittik¢ce artmaktadir (Kogel, 2005:31). Kiiltiir kavramina ortak bir
tanim getirilemedigi gibi orgiit kiiltliri kavramina da arastirmacilar tarafindan ortak
bir tanimlama getirilememistir. Bunun en 6nemli nedenlerinin baginda orgiit kiiltiirii
kavraminin alanyazina yeni girmis bir kavram olmasi ve igerdigi kiiltiir kavraminin
smirlarinin gizilememesi gelmektedir (Yagmurlu, 1997:717). Orgiit kiiltiirii ile ilgili

farkli tantmlamalar bulunmaktadir. Bu tanimlar sdyledir;

TDK orgiit kiiltiiri kavramini; “bir Orgiitte calisan personelin davranislarini ve

calisilan mekanin genel goriintiislinii sekillendiren, simgeler araciligiyla 6grenilebilen,



kusaktan kusaga aktarilan, degisebilir nitelikli deger, diisiince ve kurallar biitiinii”

olarak tanimlamustir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitii olusturan bireyler tarafindan; drgiitiin nasil algilandigini, nasil
diistintildiigiinii ve ¢evresiyle iligkilerinin nasil olmasi gerektigiyle ilgili olarak
olusturulan varsayimlardir (Kreitner ve Kinicki, 2008:66). Orgiit kiiltiirii, isletmenin
icinde ve disinda yer alan bireylere orgiit le ilgili inang¢ ve deger ve davranis sekilleri

barindiran mesajlar iletilmesini kapsamaktadir (Sweeney vw McFarlin, 2002:336).

Orgiit kiiltiirii, orgiitii olusturan bireyler arasinda deger paylasimii ifade etmesinin
yaninda o orgiitiin yenilik¢i, detayci, risk alan, sonuca odakli, insana odakli, rekabetci,
duragan ya da dinamik olmasi1 gibi karakteristik 6zelliklere de etki etki eden bir

faktordiir (Robbins ve Judge, 2008:248).

Dinger (2007:334)’e gore orgiit kiiltiirti, “Orgiitii olusturan bireylerin, orgiitiin i¢inde
diisiince ve davranislarini sekillendiren hakim deger ve inanglardir”. Bir baska tanima
gore de “oOrgiiti olusturan bireylerin Orgiit i¢indeki yasamlarin1 bi¢imlendiren,
toplumun kiiltiirtine uymakla birlikte ondan zaman zaman farklilasan ve ¢alisanlarca

iretilen deger ve diizgiilerin oriintiisiidiir (Basaran, 2008:396).

Allaire ve Firsirotu (1984:193-226) yapmis olduklari ¢alismada orgiit kiiltiiriniin
yonetim organizasyon alanyazininda genel olarak 2 farkli sekilde ele alindigim
vurgulamiglardir. Bir goriis, kiiltiirii sosyal bir sistemin parcasi olarak ele almis, diger
goriis ise kavramsal bir ayrima giderek kiiltiir kavramini bir fikirler sistemi olarak
incelemistir. Bir goriis, kiiltiir ve sosyal yap1 arasinda ahenk ve uyum konusuna agirlik
verirken, diger goriis, gdzlemlenebilir olaylarin ardinda yatan diisiinsel sistemlere gore
kiiltiirti yorumlamistir. Bir 6rgiitiin sahip oldugu kiiltiir, sadece o orgiitiin ¢alisanlarini,
miisterilerini, tedarikgilerini, ve rakiplerini belirlememekte ayni zamanda bu

degiskenler ile arasindaki etkilesimi de belirlemektedir (Barney, 1986:657).

Orgiit kiiltiirii bir yandan 6rgiit i¢inde uyulmas1 gereken deger ve davranislar ifade

ederken diger yandan yanlis ve gereksiz olani, Orgiit i¢inde arzu edilmeyeni,

6



izlenmemesi gereken ve birileri tarafindan 6nerildigi zaman kars1 ¢ikilmasi gereken
hedefleri ve eylemleri de igermektedir (Can vd., 2006, s.428). Orgiit kiiltiirii, orgiit
icindeki gilicleri birbirine baglayan, tanimlayan ve giliclendirmeye yardim eden ve
pozisyonlardaki rolleri tutan, asagilara dogru uzanmis, yaygin bir manyetik alan gibi
kisinin, grubun ve biitliin olarak orgiitiin verimliligine etki edebilmektedir (Simsek,
2002, s.336). Wilson (2010) orgiit kiiltiiriiniin bir isletmenin tiim kiiltiirtinii
yansitmakta eksik kalabilecegini, farkli gruplarin farkl alt kiiltiirler olusturabilecegini,
paydaslarin, miisterilerin, teknolojideki degisimlerin, ydOneticilerin bireysel
takintilarinin da oOrgiit kiltliriiniin sekillenmesinde 6nemli etkiye sahip oldugunu

vurgulamaktadir (Wilson, 2010:156).

1.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

“Kiiltiir, maddi 6geler ve manevi 6geler; baska bir yaklagimla da biligsel, davranissal,
teknik 6geler olarak siniflandirilir. Ancak her kiiltiir, kendisini olusturan 6gelerle bir
biitiindiir. Ciinkii bu 6geler, birbirinden ayr1 olmayip karsilikl bir etkilesim i¢indedir.
Kiiltiiriin merkezinde soyut Ogeler olan inanglar ve degerler yer alirken, goriiniir
yoniinde sembolik ve maddi &geler, davramslar ve uygulamalar yer alir. Orgiit
kilttiriiyle ilgili tanimlar i¢inde, iiyelerce ortaklasa paylasilan degerler, inanglar,
normlar, anlamlar, gelenekler, diisiinceler, ideolojiler, algilar, tutumlar, davranislar,
beklentiler, felsefeler, semboller gibi kavramlar yer alir. Buna gore kiiltiirel 6gelerle

ilgili baz1 siniflamalar yapilir (Sisman, 2007:3).

Orgiit kiiltiirii kavramlastirmalar1 ve bunu ¢dziimlemede kullanilan analitik araglar
cogu kez arastirmacilarin yaklasimlart ve calisma alanlarina gore degismektedir.
Genel olarak oOrgiit kiiltiirti, icerdigi unsurlar1 ayirmak amaciyla bir kag temel boyutta
incelenmektedir. Bu ayrimlarda ortak inang, deger varsayim ve kanilar diisiinsel
anlamda bir boyutu olusturmaktadir. Ikinci temel boyut, orgiit igindeki davranig
bigimleri, tavirlar torenler vb. eylemleri icermektedir. Orgiitte kullanilan semboller,
teknoloji (aletler, arag, gerecler mekan diizeni) liderler, kahramanlar gibi somut 6geler
de bir bagka boyutta incelenmektedir. Her toplumun kiiltiir ve yasama bi¢iminin kendi
Ozelliklerine gore belirlenmesi sebebiyle birbirinden farkli kiiltiirel 6zellikler

gostermesine karsin ortak birtakim unsurlar1 da bulunmaktadir. Bu toplumsal kurum

7



ve unsurlar farkli yapilarda fakat gordiikleri fonksiyonlar bakimindan benzer 6zellikler

gosterirler (Tas, 2002:6).

Asagida orgit kiiltiirii kapsaminda s6z edilebilecek baz1 6geler kisaca agiklanmustir.
Orgiit kiiltiiriiyle ilgili geler 5 boyutta toplanabilir. Bunlar, kiiltiiriin en yiizeysel ve
gozle goriilen yoniinii olugturan semboller, drgiitteki bir takim uygulamalardir. Bunun
altinda orgiitsel degerler ve normlar yer alir. Kiiltiiriin 6ziinii ise, insanlarin dogada ve
onun i¢inde olup bitenlerle ilgili paylastiklar1 temel inanglar olusturur. Bu 6geler

asagidaki sekilde gosterilmistir (Sisman, 2007:3).

1.3.1.1.Temel inanclar ve Varsayimlar

Temel inanclar, en genis anlamiyla, bir orgiit ortamin1 paylasan bireylerin, diinya ve
hayat hakkinda olup bitenlere dair temel algi ve degerlendirmelerini ve bunlarin
sonucunda da kabul ettikleri dogrular1 kapsamaktadir. Inanglar, kiiltiiriin i¢ diinyasin
olusturmaktadir. Temel inanclar denildiginde; insan, insanlar arasi iligkiler, insan
davraniglari ve gergegin mabhiyetiyle ilgili kiltiirin tyelerinin ortak inanglar
kastedilmektedir (Sigsman, 2007:3). Terzi (2000:46)’e gore, orgiitii olusturan tliyelerin
de bazi inanglar1 bulunmaktadir ve bu inanglar orgiit kiiltiiriniin olusumunda ve
devamlilifinda en temel unsuru olustururlar. Inanglar, genel olarak diinya ve hayatin

nasil isledigine dair temel varsayimlar1 kapsamaktadir.

Varsayimlar, kiiltliriin en derin ve soyut yoniinii olusturmakta ve diger kiiltiirel 6gelere
bicim vermektedir. Dogru olarak kabul edilen yargilar, inanglar, genellemeler
anlamina gelmektedir. Diinyanin nasil igledigine iliskin olarak bir kiiltiirdeki insanlar
tarafindan paylasilan ortak goriislerdir. Varsayim, insanlarin belirli bir konuda
tartismasiz olarak kabul ettikleri dogrular, gergekler seklinde tanimlanabilir (Sigsman

2007, 5.85).

Varsayimlar, calisanlarin insana, nesnelere ve olaylara iligkin gelistirdikleri gizli
inanglardir. Soyut olmakla birlikte, calisanlarin davranislarinin temelinde bulunur ve

davranig1 derinden etkiler. Varsayimlar; dogrulugu tartisilmadan, oldugu gibi kabul



edilir. orgiitiin ¢evresi ile iligkileri, ger¢egin ve dogrunun, insan dogasinin, insan

eylemlerinin ve insan iligkilerinin karakteri seklinde siniflandirmistir (Celik, 2002:39).

1.3.1.2.Temel Degerler ve Normlar

Degerler, bireylerin ve toplumlarin énem verdigi ve ulagsmak istedikleri seyleri ifade
ederler. Bireylerin degerlerinin olusmasinda i¢inde yasadiklari, aile, toplum, arkadas
ortami, okul ortami gibi etkenlerin biiyiik bir 5Snemi bulunmaktadir. Bir toplumda sahip
olunan ortak degerler, uzlagsmayi ve biitiinlesmeyi saglarken, farkli degerler, catismaya
neden olmaktadir. Degerleri; ekonomik, sosyal ve siyasi olarak 3 sinifta toplamak
mimkiindiir. Ayrica deger kavrami, temel degerler ve aract degerler olarak da
siniflandirilmaktadir. Temel degerler, bir bakima bireyin yasam degerleri olup,
basarmak ve ulasmak istedigi sonuglar1 kapsamaktadir. Arac1 degerler ise, bireyin
istenen sonuglara ulagsma yolundaki inanglarini kapsar (Sisman, 2007:93). Degerler,
orgiitlin i¢inde gozle goriilemeyen fakat calisanlarin diisiince, duygu, davranis ve
algilarin sekillendiren varsayimlardir. Bu varsayimlar orgiitlerin ig gérme usullerini,
kisiliginin, problem ¢dzme araglarini, misyonunu, zaman algilarin1 ve daha bir¢ok

konuyu kapsamaktadir (Tikici, 2005:217).

Yukaridaki bilgilerin yaninda ayrica mesleki degerlerden de s6z edilebilir. Degerler,
mesleki ahlakin da bir dgesi konumundadir. Insan, kendisine degerler olusturan,
yasama anlam ve deger katma cabasinda olan bir varliktir. Normlar da davranislarin
yazili olmayan kurallar1 kabul edilip, bir toplumda 6nem verilen degerlere gore sekil
alirlar (Sisman, 2007:4). Ornegin her okul kendi kiiltiiriine uygun bir etik degerler
sistemi olusturur. Etik degerler bireysel olmaktan c¢ikarilip, orgiitsel diizeyde
kurumsallastirilirsa, okul kiiltiirii agisindan bir anlam kazanir. Okul kiiltiirii yenilikei
bir kiiltiire sahip ise, kiiltiirel degerlerin degismesine katkida bulunabilir. Etik ilkeler
genellikle degismezken etik degerler degisebilmektedir. Okul kiiltiirlinlin degisimiyle
birlikte, okulun etik degerlerinde de bir degisme yasandigi goriilecektir (Celik,
2006:280). Bursalioglu, (2012:21)’na gore degerler sisteminin baslica gorevleri su
sekilde 6zetlenebilir:
- Bireylere amag ve yon vermek,

- Insan grubunun toplu eylemini saglamak,
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- Bireylerin davranigini belirlemede bir 6l¢ii kullanmak,

- Bireylere birbirinin davranisini kestirme olanagi vermek,

- Dogru-yanlis; 1yi-kotii; hakli-haksiz; gibi kavramlar1 yaratmak ve yasatmak.”
Degerler orgiitlerin sadece amag boyutunda degil, diger boyutlarinda da ¢ok 6nemli

roller oynarlar. Orgiit bakimindan degerler, gelisen olaylardan istiin bir konumdadir.

1.3.1.3.Semboller ve Ritiieller

Semboller, insanlar i¢in 0zel bir anlam tasiyan obje, olay ve hareketlerden
olusmaktadir. Orgiitlerin logo, bayrak ve ticari {invanlar1 kolayca hatirlanarak akilda
kalabilecek sekilde diizenlenmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2005:213). Baz1 gida ve
otomobil markalarin (McDonalds, Mercedes, Jaguar vb.) sembolleri miisterilerinin

aklinda kalic1 etkiler birakmis sembollere 6rnek olarak verilebilir.

Orgiitsel semboller ve davranislari inceleme sonucunda, eger bunlarin, asil degerler ve
sayiltilarla nasil baglantili oldugu bilinmiyorsa, yanlis sonuglar ¢ikarilabilir. (Schein,
1991). Dolayisiyla orgiitiin kiiltiiriini anlamak igin yalnizca goriinen Ogelere
odaklanmak yeterli olmamaktadir. Ayrica, goriinen dgelerin altinda yatan anlamlar ve
bu anlamlarin hangi temel degerlerden ortaya ¢iktigi onem kazanmaktadir (Varoglu,

2013:94).

Ritiieller ise, belli donemlerde, kurallara uygun olarak gerceklestirilen ve kiiltiirel
deger ve normlar1 yerlestirme amaciyla gergeklestirilen aktiviteler olarak
adlandirilmaktadir. Bayrak torenleri, 6zel giinlerin kutlanmasi, igletmenin kurulug
giinii kutlamasi, sirket piknikleri ve partileri diizenleme gibi aktiviteler, Orgiit
calisanlar1 arasindaki baglarin ve Orgiite olan baghliklarinin giliglendirmeyi

amaclamaktadir (Bagaran, 2008).

1.3.1.4.0rgiitsel Gecmis

Orgiit, iiyeleri tarafindan kurulan bir koalisyon olarak goriilebilir. Bu koalisyonun
kosullari; uzlagsma, uyma ve kontroldiir. Planli bir sekilde koordine edilmis giicler ve
eylemler toplulugu da bir 6rgiit meydana getirir. Orgiitiin yaratic1 ve canli olmasi

kurulan bu koordinasyonun ne kadar yaratict ve canli olduguna baghdir. Orgiit ayn1
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zamanda bir iletisim ag1 olarak da diisiiniilebilir. Kaldi ki, sistemli bir iletigim
gerceklesmeden verimli bir koordinasyondan s6z edilemez. Modern orgiit kuramini
olusturan {i¢ asama; karar, iletisim ve denge olarak kabul edilmektedir. Boylece
orgltiin iletisim ag1 gibi goriilmesi, modern kuram tarafindan da desteklenmektedir
(Bursalioglu, 2012:15). Her orgiitte kabul edilen gelenekler ve is yapis bigimleri biiyiik
bir oranda ge¢miste yapilmis olanlar ile bunlar sonucu elde edilmis olan basarilarin bir
sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu durum ise bizi orgiit kiiltiiriiniin en temel
kaynag1 olarak dogrudan orgiitiin kurucusuna ydnlendirmektedir. Kurucular orgiit
kiiltiiriinitin  gelisimi stirecinde orgiit kiiltiirii {izerinde olduk¢a 6nemli bir etkiye
sahiptirler. Ciinkii kurucular, gelenekler ve ideolojilerden uzak olarak kendi
vizyonlarin1 rahatlikla orgiit lyelerine aktarabilmektedirler (Robbins ve Judge,
2011:560; akt: Aglarg6z, 2013:172). Hikayeler bu kapsamda orgiitsel gegmiste 6nemli
bir yere sahiptir. “Eskiden isleri boyle yapardik™ tiirii degerlendirmeler bu duruma

ornek olarak verilebilir.

Orgiit kiiltiiriinii tanimlamak icin resmi veya gayriresmi aktarilan gesitli anekdotlar,
orgiitsel gecmise ait unsurlardir. Bu aktarilan anekdotlarin mutlaka biiytik olaylar ya
da kurumu kurtaran etkili kararlar olmas1 gerekmemektedir. Bu hikayeler, orgiitiin
kurulusuna, ge¢misine ya da basarilarina ait olarak anlatilan gercek veya gercek
olmayan olaylardir. Bu hikayeler daha ziyade koklii gegmise sahip olan kuruluslarda
etkilidir ve bir nesilden digerine aktarilarak pekistirilirler. Hikayelerin 6rgiitiin i¢inde
kulaktan kulaga anlatilmasi, yazili kurallardan c¢ok daha etkili olabilmektedir.
Ozellikle kurucular ya da basarili yoneticilerin kisiligine yonelik hikayeler, iyeleri
giidiileyici rol oynar (Varoglu, 2013:97). Bu durum orgiitsel tarihin orgiit kiiltiirii

izerinde belirleyici rol oynadiginmi gostermektedir.

1.3.1.5. Dil

Orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesi ve benimsenmesinde iletisim ¢ok onemli bir yere
sahiptir. Iletisimin en temel unsuru ise kuskusuz dildir. Dil, ne kadar karmasik ve
anlasilmaz bir sekilde kullanilirsa, iletisim de o kadar zor olacaktir. Bu nedenle 6rgiit
icinde iletisim kurarken basit, yalin, agiklayici bir dil kullanilmasi1 6nemlidir. Dil dogru

kullanilmaz ve kurulan ciimle ve kelimeler farkli algilamalara neden olursa, anlagsma
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yerine catismalara neden olabilmektedir. (Tutar, 2003:92-93). Bu nedenle bir orgiitii
diger orgiitlerden ayiran ve Orgiit kiiltiiriinlin icerigine katki saglayan en temel
unsurlardan birisi de 6rgiit icinde kullanilan dildir. Herhangi bir 6rgiitte, 6rgiit bireyleri
arasinda ortak bir yaklasim gelistirmenin en 6nemli kosulu “ortak bir dil” ve “ortak
kavramsal kategoriler” gelistirmektir. Kullanilan dil diger orgiitlerden ayirict bir
kimlik olusturmayi, ¢alisanlarin anlayacagi bir jargonun olugsmasini saglar” (Tikici,

2005:219). Dil, kiiltiiriin olusmasinda belirleyici bir rol iistlenmektedir.

Orgiit igindeki ve disindaki kisilere “biz kimiz?” sorusunu yanitlayan, kurumun
olaylara ve durumlara bakis acisin1 belirten sozciik ve deneyimler, o orgiitiin dilini
olusturmaktadir. Kurumun, miisterilerini “misafirlerimiz” olarak tanimlamasi, dilin

etkisini gosteren giizel bir drnektir (Geng, 2013:552).

1.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Faktorleri
Kiiltiir bir toplumun yasama bicimi olarak da ifade edilebilir. Kiiltiir kavram olarak

soyut bir olgudur. Ozkalp ve Kirel (2005:209);

“Kiiltiir kavrami bir toplumun yasama tarzimi simgeleyen bir soyutlamadan ibarettir”

demislerdir.

Toplumlarin farkli yasayis bicimleri farkli kiiltiirlerin olusmasina neden olmaktadir.
Ancak, biitiin toplumlarda kiiltiirii olusturan temel faktdrler bulunmaktadir (Ozkalp -
Kirel, 2005: 209).

Giirbiiz (2014:36), “Orgiitler veya érgiitiin alt birimleri islevini ve terminolojilerini
siralamak icin gelistirdikleri kendine o6zgii orgiitsel dil, kiiltiiriin desteklenmesine
yardim eder ve o kiiltiire ait bireyleri bir arada tutmaya yarayan ortak bir faktér
olarak hizmet eder. Bu terminoloji bir kere oziimsendikten sonra belirli bir kiiltiiriin

va da alt kiiltiiriin iiyelerini birlestiren ortak bir payda sekline gelir”” demektedir.

Orgiitler, agik bir sistem olmalari nedeni ile dis gevrelerinden etkilenir ve girdi/ciktilart

ile dis g¢evrelerini etkilerler. Dis ¢evre ile yasanan bu etkilesim zamanla orgiitiin
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icyapisin1 da etkileyerek sekillendirir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda da, dis ¢evre
unsurlarmin farkli sekillerde etkileri goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii, isletmenin i¢ ¢evre
unsurlari ile i¢ ige bir kavramdir. I¢ cevre faktorleri, rgiit kiiltiiriinii sekillendiren bir
etkiye sahiptir. Orgiitler arasindaki 6rgiit kiiltiirii benzerlik ve farkliliklar, i¢ ve dis
cevre faktorlerindeki benzerlik ve farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Cevre, kisinin,
Orgiitiin veya toplumun hayatin1 etkileyen toplumsal, kiiltiirel, ekonomik ve fiziki
sartlarin toplam1 olarak siirekli degisen, sabit halde kalmayan hareketli bir ortam
olarak ifade edilir. Orgiitler agisindan gevre i¢ ve dis olarak iki sekilde ifade edilir. I¢
cevre, isletme agik sistem yaklagimi igerisinde oOrgiitiin kendi igerisinde olusturdugu
boliim, departman gibi alt birimlerin birbirleri ile olan iliskileri ve isletme i¢ iklim ve
kiiltiirini yansitmaktadir. Dis cevre ise teskilatin disinda kalan ve oOrgiite girdilerin
temin edildigi ve islem siirecinden ¢iktiktan sonra iiriinlerin sunuldugu kesimler ile

birlikte etkiledigi ve etkilendigi diger kesimleri ifade eder (Arslan, 2002:45 ).

1.3.2.1. i¢ Faktorler (Orgiite Ait)

Orgiitlerin kendine has kiiltiirleri &rgiitiin yapis1 ve alt sistemlerin dzelliklerinden
meydana gelir. Kiiltiirii etkileyen i¢ faktorler; amag ve hedef, orgiitiin biiytikligi ve
yapisi, yoneticiler ve yonetim yapisi, iletisim, kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri,
odiil ve ceza, risk ve tartisma toleransi, baglilik, insan kaynaklar1 yaklagimlaridir

(Terzi, 2000:30).

1.3.2.1.1. Amag ve Hedefler

Bir Orgiitlin basaris1 belirlenmis olan gorevlerin yerine getirilisi ile degil, hedeflenen
amaca ulagabilmek i¢in belirlenen gorevler ve bu gorevlerin en uygun ve en kolay
yoldan gerceklestirilmesi ile belirlenir. Bunu saglamasinin en temel kosulu ise orgiitsel

yapinin uygun olmasi ve orgiit i¢inde uygun elemanlarin (egitim, yas, tecriibe vb.)

bulunmasidir (Ozalp ve Kirel, 2001:22).

Modern 6rgiit kurami, teskilatlar: sistem yaklagimiyla incelemektedir. Bu kurama gore
orglitler cevresiyle girdi/gikti iligkisi olan ve birbirine karsilikli bagimlilik iliskisi

i¢inde olan alt sistemlerden olusmaktadir. Orgiitlerin faaliyet gosterdigi alan ve iiretim
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konusu ile dogrudan belirlenen amag¢ ve hedeflerin orgiit kiiltiiriiniin olusumunda,
gelisiminde ve degisiminde Onemli bir payr bulunmaktadir. Bu amaglarin
belirlenmesinde ve hedeflerin konulmasinda, 6rgiitlerin vizyon ve misyonlar1 da ¢ok
onemli bir etkiye sahiptir. Isin yapisi, orgiit {izerindeki baski, yiikiimliiliikler ve
standartlan etkileyerek, orgiitiin bicimlenmesini etkilemektedir. Farkli sektorlerdeki
orgiitler, farkli onceliklere ve amaglara sahip olduklari i¢in kendi amaglarina uygun
kiiltiirler gelistirmektedir. Orgiit iginde bdliimlere ayirma islemi, faaliyetlerin nitelik
ve nicelik yoniinden basarili bir bi¢imde gruplandirilmasini saglayarak, oOrgiitiin

hedefine ulasilmasina yardimci olmaktadir (Giirsel, 2003, s.35).

1.3.2.1.2. Orgiitiin Biiyiikliigii ve Yapisi

Orgiitiin biiyiikliigii, 6rgiitsel davrams degiskenleri iizerinde genel olarak olumsuz bir
etkiye sahiptir. Kececioglu (2008:179)’na goére, Orgiitsel faaliyetlerin artmasi
“Behemot Sendromu” olarak adlandirilan bir dizi birbirleriyle iligkili semptom ve
sorunlar yaratmaktadir. Calisanlar, daha biiylik bir is hacmiyle ¢alismanin sonucunda
tatminsizlik yasamaya baslayarak devamsizlik egilimine girebilmektedirler. Is
hacminin biiylimesi, is gorenlerin birbirleriyle ve orgiitle uyumlastirma isini karmasik
hale getirerek, ise karst engellemeler meydana getirebilmektedir. Bu durum ise
zamanla verimlilikte azalmalara neden olmaktadir. Bu baglamda o6rgiit yonetiminde
yeni is baskilar1 olusurken, Orgiit icerisinde de bir takim sorunlar ortaya
cikabilmektedir. Orgiitsel biiyiikliik ve yap1 arasindaki iliskilerin arastirilmasi rgiit
kurami igerisinde iizerinde tam olarak mutabakata varilmamais bir konu durumundadir.
Buna karsilik 6rgiit biiytlikliiglintin diger yapisal 6zelliklerden farkli oldugu konusunda
ortak bir goriis birligi bulunmaktadir (Kegecioglu, 2008:179).

Bazi1 arastirmacilar orgiitiin biiyiikliiglinlin 6rgiit kiiltiirii agisindan 6nemli bir faktor
olmadigini savunsa da son yillarda yapilan arastirmalar, orgiit biiylikliiglinlin yapiy1
etkiledigi iizerinde goriis birligi olmasina karsin orgiitsel yapinin diger 6zelliklerinin
biiyiikliigiin énemi iizerinde bir anlasma olmamustir. Orgiit biiyiikliigiiniin Srgiitte
biirokratiklesmeye neden oldugunu ileri siiren goriislerin yaninda bunun tam aksini

iddia eden goriisler de bulunmaktadir (Giirbiiz, 2014: 38).
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1.3.2.1.3. Yoneticiler ve Yonetim Yapisi

Yonetim; siirekli degisen bir cevrede, sinirli kaynaklarin verimli bir sekilde
kullanilarak, orgiit amaclarina etkin bir sekilde ulasmak icin baska insanlarla isbirligi
yapmak olarak agiklanabilir. Yonetim, “baskalar1 vasitasiyla is yapmak™ ise, yonetici
de “baskalar1 vasitasiyla is yapan kisi” olarak kabul edilebilir. Boylelikle “yonetici ne
is yapar?” sorusuna cevap verilmis olmaktadir. Yonetim faaliyeti yiiriitiilirken
isletmede sadece genel miidiir veya boliim baskanini yonetici olarak kabul etmek
dogru bir yaklasim degildir. Bir fabrikanin ustabasi da yonetici konumundadir.
Yonetici, bagkalar1 vasitasiyla is yapan kisi olduguna gore, baskalarmmin emegini
kullanan ve onlarla isbirligi sonucu belli amaglara ulasmak isteyen herkes bir yonetim
faaliyetinde bulunuyor anlamimna gelmektedir (Ozalp, 2001:2). Bu agidan yoneticileri

“fonksiyonel yonetici” ve “genel yoneticiler” olarak 2 sinifta inceleyebiliriz;

- Fonksiyonel Yoneticiler: Bu tiir yoneticiler tek bir yonetim fonksiyonundan
sorumlu olan yoneticilerdir. Fonksiyonel yoneticiler, hat yoneticisi seklinde
gorev yapmaktadirlar. Pazarlama, personel, iiretim, finansman boliimiinden
sorumlu yoneticiler drnek olarak verilebilir. Orgiit gelistikce, fonksiyonel
yoneticilere olan ihtiya¢ da artmaktadir (Giirbiiz, 2014:39).

- Genel Yoneticiler: Bu yoneticiler orgiitiin tiim fonksiyonlarindan sorumlu
olan yoneticilerdir. Bir magazanin yoneticisi veya fabrikanin miidiirii genel
yoneticilere 6rnek olarak gosterilebilirler. Kiigiik isletmelerde daha ziyade bu

tip genel yoneticilere ihtiya¢ olmaktadir (Giirbiiz, 2014:39).

Orgiit igerisindeki bireyler neyi, ne zaman, nerede ve nasil yapacaklarini, drgiit icinde
ve disinda nasil davranacaklarint hem mensubu olduklar1 6rgiitiin hem de yasadiklari
toplumun kiiltiir kaliplar1 sayesinde Ogrenebilirler. Ayni1 sekilde, yoneticilerin de;
orgiit icinde bireysel ve orgiitsel amaglar1 bagdastirmak ve her iki taraf icin de amaglari
daha etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirebilmek icin, 6rgiit ¢alisanlarini ¢ok iyi
tanimasi ve onlarin davraniglarina bir anlam vermesi gerekir. Bunu yapmanin bir yolu
da hem bireyin yetistigi ¢cevrenin alt kiiltiiriinii hem de toplumun genel kiiltiiriinii gok

iyi analiz edip, ona gore bir yonetim siireci belirlemesidir. Anlagilacag lizere kiiltiir,
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hem bireyler hem de yonetim ve yonetimin fonksiyonlar {izerinde biiyiik bir etkiye

sahiptir (Sahin, 2010:28).

1.3.2.1.4. iletisim

Iletisim, davranislari yonlendirerek, istenen sonuglari ulasmak amaciyla insanlar
arasinda sOzlii ya da soOzli olmayan diger araglarla saglanan anlayis olarak
tanimlanabilir. En kiiciik Orglitten, uluslararas1 diizeydeki biiylik orgiitlere kadar
basarinin saglanmasi, etkin ve basaril bir orgiitsel iletisimle miimkiin olabilmektedir.
Etkin ve basaril bir orgiitsel iletisim ise, iletisimin her seyden dnce kolay ve anlagilir
olmasindan ge¢mektedir. fletisimin basaril bir sekilde gergeklestirilememesi, bilginin
baska kaynaklardan elde edilerek, mesajlarin kaynaktan c¢iktigindan ¢ok farkli
algilanmasina neden olmaktadir.  Ornedin bir genel miidiiriin, “miisterilerin
reaksiyonlart 6lgmek icin yeni bir yontem gelistirdigini 10 farkli satis yoneticisine
bildirmesi. Bu satis yoneticilerinin ise bu yontemleri sekiz grup yoneticisine
raporlamas1” durumunda yapilabilecek bir iletisim hatasi, orgiitsel sorunlarin ortaya

cikmasina neden olabilecektir (Ozalp, 1999:22).

Kiiltiir ve iletisim karsiliklt olarak birbirlerini etkileyen 2 kavramdir. Kiiltiir, dil
vasitastyla iletilerek, bireylerin sosyallesmesinde araci olur. Bireylerin iletisim yolu
ve tarzi bireyler ve gruplar arasinda uzun bir zaman diliminde paylasilirsa dil kiiltiirii
degistirilebilir. Orgiit kiiltiirii iletilmeden var olamaz. Fakat 6rgiit kiiltiirii var olmadan
da orgiitsel iletisimin kendi basma gelisebilecegi diisiiniilemez. Orgiit kiiltiirii ve
orgiitsel iletisim arasinda dogrusal olmayan bir iliski oldugu sdylenebilir (Musaev,
2016:25).

Orgiitsel iletisimin kiiltiirel islevlerinden birisi, orgiit iiyelerine &rgiitsel kiiltiir
hakkinda bilgi saglanmasi, digeri ise Orgiit TUyelerinin Orgiitsel kiltiir ile
biitiinlesmelerine yardimci olmasidir. Orgiitsel kiiltiir, orgiit {iyeleri arasinda iletisim
saglar, diger informal mesajlar, is gorenler arasinda anlatilan hikayeler, dedikodular,
formal iletisim yoluyla isleyen mesajlar, sloganlar, orglitsel dokiimanlar, grup

toplantilar1 ve halka yonelik toplantilar, iletisim siirecinin isletilmesiyle anlam kazanir

(Ogulluk 2010:35).
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1.3.2.1.5. Kullanilan Teknoloji ve Bilgi Sistemleri

Orgiitsel kiiltiir olusumunda i¢ cevre faktdrlerinden en etkili olanlarindan birisi de
kullanilan teknoloji ve orgiitiin ge¢misidir. Orgiitiin iiretim konusu ve kullandig
teknoloji, Orgiitteki islerin ve personelin niteliklerini ya da davranislarindaki

bagimsizlik boyutlarini belirlemektedir (Berberoglu, 2000:157).

Orgiitiin icerdigi pek ok siire¢ teknolojik boyutlar1 da kapsamaktadir. Orgiit
stireglerinde kullanilan teknoloji, organizasyon yapisi ve yapisal doniisiimler {izerinde
etkili olmakta, var olan organizasyon yapisi da teknoloji liretimi ya da transferi
siireglerini etkilemektedir. Orgiitler de yeni teknolojilerin iiretilebilmesi igin, degisime
imkan saglayan esnek ve kurumsal etkinligi saglayici, istikrarh bir kurumsal yap1 ve

kiiltiir ortam1 gerekmektedir (Glirbiiz, 2014:41).

Teknoloji, kiiltlirlin bir 68esi olarak, orgiite yeni teknolojilerin girmesiyle birlikte
kiiltiiriin baz1 yonlerini etkilemektedir. Teknoloji, insan davranislarinda, degerlerde,
iliskilerde, orgiitsel ve yonetsel siireclerde bir takim degismeleri giindeme getirir. Yeni
teknolojiler, yerlesik bazi degerleri degisime zorlarken yeni degerlerin de olugsmasini
saglayabilir. Orgiite yeni teknolojilerin girmesiyle birlikte drgiitte geleneklerle ilgili
catisma durumlar yasanabilir ya da yeni degerlere gereksinim duyulabilir. Teknik
gelismeler, giiniimiizde orgiitlerdeki insan faaliyetlerinin etkinliginin saglanmasinda
bir gereklilik unsuru olmaktadirlar. Teknolojik ¢evredeki degisim, gelisim ve kosullar
toplumdaki yasam bi¢imini dolayisiyla orgiitleri ve orgiit kiiltiiriinii etkilemede en

Oonemli faktorlerden biri konumundadir (Berberoglu, 2000:157).

1.3.2.1.6. Odiil ve Ceza

Rol ve gii¢ yonelimli kiiltiirler, 6diil ve cezalar tarafindan saglanan digsal motivasyona
agirlik verme egilimindedirler. Bu nedenle orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesinde ve
siirdiirebilirliginin saglanmasinda 6diil ve ceza sistemi 6nemli bir yere sahiptir.
Normlar, 8diil ve ceza ydntemiyle korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun hareket

edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, cezalandirma c¢ogu kez norm dist
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davranigin bir sonucu olarak ortaya cikar. Normlar, 6grenilebilir nitelik tagirlar ve

zamanla aliskanlik haline gelirler (Ozkalp, 1999:76).

Orgiit yapisinda, siireglerin isleyisinde, amag ve hedeflere ulasirken uygulanacak olan
0dil ve ceza sisteminin nesnel olarak belirlenmis olmasi, 6diil ve ceza uygulamasi
yaparken kullanilan 6lgiitlerin adil olmasi, orgiit kiiltiiriiniin seviyesini ve ig gorenler
tizerindeki etkisini belirlemektedir. Terfi sistemi, calisan personeli ¢alistirmaya sevk
eden 6nemli bir aractir. Ise alinan bir personel, 6niinde bir ilerleme olanagmin
bulunmadigin1 goriirse ise karst olumsuz bir tavir alabilir. Bu durum c¢alisan igin
tatminsizlik, tavassut ve kendisine verilen isler ya da ¢aligma ortami ile ilgili
sikayetlerde bulunmasina neden olmaktadir. Ilerleme, ilk bakista isin iyi yapilmasinda
bir 6diil olarak goriilse de, aslinda is statiisiindeki degisme genellikle, yeni becerilerin
Ogrenilmesini, farkl is arkadaglari ile yeni iligkilerin kurulmasimi ve daha biiyiik

sorumluluklarin ytiklenilmesini gerektirir.” (Pehlivan, 2000:56).

1.3.2.1.7. Risk ve Catisma Toleransi

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktdrlerin etkisi oldugu soylenebilir. Bu
olusum siirecinde orgiit kurucularmin &nemli bir rolii bulunmaktadir. Orgiit
kurucularimin daha 6nceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadiklar1 igin sahip
olduklar1 deger ve inanglarin1 yapilandiracaklar1 orgiit lizerinde etkilerinin olmasi
dogaldir. Bir orgiitte calisanlar diislincelerinde her zaman hemfikir olmayabilirler
(Terzi, 2000:47). Bu diisiince ayriliklarindan kaynaklanan c¢atigmalarin ne kadarinin
tolere edildigi ve is gorenlere verilen acik elestiri ve miicadele etme derecesi, bireye
yonelen elestiriler karsisinda kendilerini savunmalarina gosterilen destegin derecesi,
orgit kiltiiriinlin  seklini  belirlemektedir. Ayni sekilde c¢alisanlara taninan
“yaraticiligin1 kullanma tolerans1” ya da girisimcilikte bulunarak yeni fikir ve projeler
iiretebilme hak ve sinirlarinin 6lgiisii, kiiltliriin olusmasinda etkilidir. Demokratik ve
katilimet bir yonetimin olmadig: orgiitlerdeki bu toleranslar elbette sinirli olmakta ve

ig gorenlerin is verimine yansimaktadir (Giirbiiz, 2014:43).
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1.3.2.1.8. Baghhk

Orgiit kiiltiiriinii bir toplulugu bir arada tutan paylasilmis deger ve davranislar olarak
tanimlamistik. Diger bir tanim da ise “bir Orgiitiin iiyeleri tarafindan paylasilan, yeni
tiyeler tarafindan Ogrenilmesi gereken, Orgiitiin diistinme ve isleri yapma bi¢imini
yansitan kisiligi” olarak geg¢mektedir (Cirpan ve Koyuncu: 1998:9). Calisanlarin
kendilerini Orgilite bagli hissetmeleri i¢in saglam ve etkin bir orgiit kiiltliriiniin

yerlesmis olmasi gerekmektedir (Terzi, 2000:47).

Bir kiiltiiriin gii¢lii olmasi, o kiiltiire olan inanisa, baglanisa ve kisilerin orgiitle
0zdeslesme derecelerine baglidir. Calisanlar, kendi Orgiitlerinin kiiltiirleriyle
benimsedikleri, biitiinlestikleri 6l¢iide, orgiitlerine bagliliklar1 artacak ve kendilerini
orgiite ait hissedecekler, boylelikle de yiiksek bir motivasyonla, performans ve
faaliyetlerinde etkinliklerini arttiracaklar ve sonug itibariyle de orgiitteki verimlilik
artisna katki saglayacaklardir. Orgiit icerisinde yiiksek derecedeki motivasyon
calisanlarm birbirleriyle ve yoneticileriyle olan iligkilerini olumlu yonde etkilemekte,
bunun sonucunda ise ¢alisanlar kendilerine verilen gorevlerden daha fazlasin1 yapma

gayreti igerisine girmektedirler (Atalay, 2000:19).

1.3.2.1.9. insan Kaynaklar1 Yaklasimlar

Insan kaynaklar1 politikalari, érgiitlerde insan kaynag ile diger sistemler arasindaki
iligkiyi kurmakta ve diger sistemlerin verimli ¢alismasini saglamaktadir. Bunun
sonucunda calisanlarin tatminine yol agarak, orgiitsel baglilik ve orgiitsel etkinlik gibi
istenilen hedeflerin ger¢eklesmesine de katkida bulunur. Orgiit kiiltiirii bir drgiitteki
biitiin sistemlerin yapisim ve isleyis bigimini belirlemektedir. insan kaynaklari
politikalar1 ve sistemlerinin insana yonelik olmasi nedeniyle bu etkilesim daha da 6zel
olmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 sistemleri mevcut kiiltiir anlayisina gore
yeniden diizenlenmeli ya da istenen kiiltiire gore yeniden tasarlanmalidir. Orgiitlerin
kendi kiiltiirlerini bilingli bir sekilde dlctiikleri ve anladiklari 6l¢iide insan kaynaklari
sistemlerini Orgiitiin uzun dénemli yasayabilirligini saglayacak sekilde tasarlayip

gelistirebileceklerdir (Arikan, 2003:17).
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Insan kaynaklar: sistemi ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki olumlu iliski, 6rgiitsel hedeflerin
yerine getirilmesinde calisan1 harekete gegcirici 6ge olarak biiylik rol oynamaktadir.
Orgiitlerdeki kisilerarasi iliskileri; calisanlarin is arkadaslariyla olan iliskileri, iistleri
ile olan iligkileri, miisteriyle olan iliskileri olarak gruplandirmak miimkiindiir. Bazen
teskilatlarda informal (formal olmayan) iletisimin isle ilgili konugmalardan daha etkili
oldugu ve is gorenler arasinda iligkinin saglamlasmasina, giiclenmesinde yardimei

oldugu goriilmiistiir (Arikan, 2003:17).

1.3.2.2. D1s Faktorler (Cevresel)

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasini etkileyen dis faktdrleri iki tiirde incelenmektedir. Birinci
grupta dahili dis cevre, orgiit ¢evreleyen bigcimsel olmayan gruplar ve bu gruplarin
olusturdugu iliski sistemidir. Bu dahili dis ¢evreyi olusturan unsurlar1 ekonomik,
sosyal, siyasal, teknolojik ve demografik olarak siralayabiliriz. Bununla beraber ayrica
dis bicimsel gruplar bulunmaktadir. Bu dis bigimsel gruplar, orgiitiin amaclarinm
tamamlayic1 6zelligi ile oOrgiitiin amaglarini simirlayict ve diizenleyici 6zellikte de
olabilmektedir. Ayni sektorde faaliyet gosteren diger orgiitler, miisteriler, rakipler,
diger sosyal kurumlar bu grupta yer almaktadir. Bunlarin disinda dini ve ahlaki
degerler ve aile sistemi de Orgiit kiiltiirtinii olusturan dis faktorlerdendir. Bu genel
kabul gormiis agiklamalardan sonra orgiit kiiltiiriinii etkileyen dis faktorleri {i¢ ana
bashk altinda agiklamak miimkiindiir. Orgiitler farkli sektorlerde eylemlerini
sirdirmektedirler. Bu durum Orgiitlerin teknolojik ihtiyaclarini, beklentilerini,
kullanmalar1 gereken kaynaklar1 belirlemektedir. Farkli ¢evrelerin farkli talepleri,
orgiitlerin kiiltiirlerini bu g¢evrelerin ¢izdigi sorumluluklar ¢ercevesinde degistirmek

zorunda birakmaktadir (Terzi, 2000:31).

1.3.2.2.1. Toplumun Yapisi ve Kiiltiirel Degerler

Orgiitler, toplum igindeki cesitli alt kiiltiirlerden gelen degisik sosyal yapilar1 olan
bireylerden olusmaktadir. Bu yiizden is gorenler geldikleri toplumun Kkiiltiirel
ozelliklerini drgiite tasirlar. Is gorenler tasidiklar1 bu kiiltiir 6zelliklerine drgiite 6zgii

olan 6rgiitiin tarihinin i¢inden gelen 6zellikleri de ekleyebilirler. Basaran (1991:244)’a
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gore oOrglitlere toplumsal olma 6zelligini kazandiran Ogeleri asagidaki sekilde
belirtmek miimkiindiir.

- Biitiin orgiitlerin bir kiiltiirii vardir. Bu kiiltiir bir yandan o6rgiitiin hangi toplum

i¢inde var oldugunu gosterirken diger yandan da orgiit diger orgiitlerden ayirir.

- Her oOrgiitte bir rol oriintiisii vardir. Tiim ¢alisanlar kendine diisen ve kendinden

beklenen rolii oynayarak oOrgiitiin toplumsal dokusunun olugmasina yardim

ederler (Basaran, 1991:244).

Isletmelerin hedeflerine ulasmasi ve basarili olmasi, dis cevre ile saglanan uyuma
baghdir. Orgiit kiiltiirii bu uyumu gerceklestirecek nitelikte olmalidir. Toplumun
beklentilerinde goriilen degisiklikler ayni zamanda Orgiitin yonetiminde de
degisikliklerin yapilmasmm gerektirir. Orgiit, varligin1 bulundugu cevre icinde
stirdliirmek icin, toplumun yapisi, degerleri, normlari ve inanglari ile uyumlu bir kiiltiir
olusturmalidir. Sosyal yasamda 6nemli bir role sahip olan orgiitler toplumun kiiltiirel
dokusundan etkilenmekte ve zaman i¢inde toplumu etkilemektedir. Orgiit varligini
basarili bir bi¢cimde siirekli kilabilmek amaciyla sahip oldugu tiim maddi ve maddi
olmayan kaynaklarin1 bir biitiin halinde hedefe yoneltirken, hedeflerini
gerceklestirmede uyum ve biitlinlesik faaliyet olma 6zelligi gibi ¢esitli araglardan
yararlanmaktadir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitte uyumun saglanmasinda ve gercekte drgiitiin

anlaml bir biitiin olarak algilanmasinda temel rolii oynar (Berberoglu, 2000:265).

1.3.2.2.2. Rakipler ve Tiiketiciler

Isletmeler miisterilerle iliski kurarak direttikleri iirlin ve hizmetlerin iiretilmesini
amaclamaktadirlar. Misterilerin istek ve arzularinda meydana gelen degisikliklerin
bilinmesi, daha etkili isletme kararlarin alinmasinda etkili olacaktir. Genel olarak
miisteriler isletmelerinden ihtiyaclarina uygun iiriin ve hizmetleri, uygun yerde, uygun
miktarda, uygun kalite ve fiyatta talep etmektedir. Orgiitlerin faaliyetlerine devam
etmeleri biliylk oranda oOrgiit disinda yasanan ekonomik durumlara uyum
saglamalarina baghdir. Giinlimiiz arenasinda yasanan ekonomik degisimlerden en
Oonemlisi diinyadaki biitiin insan ve oOrgiitlerin birbirine baglanmasina neden olan

kiiresellesme olgusudur (Dinger ve Fidan, 1997:103).
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Isletmeler acisindan kiiresellesme; orgiitteki tiim isletme islevlerine iliskin
faaliyetlerin ulusal ve uluslararas1 boyutlarin &tesinde planlanip uygulanmasidir. Orgiit
kiiltiirii bu baglamda siirekli bir degisim ve gelisime adapte olmak zorundadir. Orgiit
hem bulundugu sektorde rakiplerinin Oniine gecebilmek, hem siirdiiriilebilirligini
saglayabilmek hem de degisen miisteri ihtiyaglarina hizli bir sekilde cevap verebilmek
icin dis ¢cevrede yagsanan bu ekonomik degisimi igletme kiiltiiriine tasimak zorundadir.

Aksi halde rakipleri arasinda kaybolup giden bir isletme olacaktir (Giirbiiz, 2014:47).

1.3.2.2.3. Hukuksal Diizenlemeler

Devlet ve yerel idareler, isletmelere ve ekonomiye artan bir sekilde miidahalede
bulunmaktadir. Asgari Tlicretler, fiyat kontrolleri, kurulus yerinin belirlenmesi,
organize sanayi bolgeleri, tesvik politikalari, 15 giivenligi, istihdam sartlari, ¢evre
sagligt gibi pek c¢ok konuda hukuki diizenlemeler yapmaktadir. Devletin bu
diizenlemeleri, isletmelerin performanslar1 ve stratejik secimleri iizerinde etkili
olmaktadir. Orgiitlerin kurulmasinda ve faaliyetlerini siirdiirmelerinde yonlendirici
olan yasalar ve degisen piyasa sartlarina gore yapilacak yeni diizenlemeler, standartlar
ve yukitimliiliikler 6rgiit kiiltiiriiniin belirlenmesinde belirleyici olmaktadir (Dinger ve
Fidan, 1997:103).

Is gorenlerin rolleri, normlarla degerlendirilir. Orgiitiin kiiltiirel normlar1 kimi zaman
yasalarca benimsenerek; is gorenlerin orgiite kars1 tutumlarini, orgiit igindeki ahlaki
davraniglarini, otoriteye boyun egmelerini, sorumluluk tstlenmelerini diizenleyen

yasal kural ve 6l¢iitleridir (Ergiil, 2009:16).

1.3.2.2.4. Ekolojik Cevre ve Yerlesim Yeri

Ekoloji sozcligliniin Haeckel’in aragtirmalar1 sirasinda ortaya ¢iktigi bilinmektedir.
Haeckel, uygarlik tarihinde 6nemli yeri olan Eski Yunan cografyasini arastirirken,
antik donemde Eski Yunancada kullanilan kavram ve kelimelerden hareketle, ekoloji
kavrami iizerinde yogunlasmistir. Buna gore, Eski Yunancada yasanilan yer/yurt

anlamina gelen oikos ile, bilim, sdylem veya s6z sdyleme sanati anlamina gelen logia
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sozciiklerinin bir arada kullanimindan “ekoloji” sdzcliglini tiiretmistir. Dogal hayat
baz1 dengeler {lizerine kurulmustur. Bireylerin ¢evresiyle olusturdugu dogal dengenin
zincirlerinden herhangi bir halkasinda olusan kopmalar, zincirin tamamini etkiler ve
var olan dengenin bozulmasina neden olmakta ve ¢evre problemlerine yol agmaktadir

(Torunoglu, 2013:3).

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasindaki en biiyiik etmenler arasmnda orgiitiin faaliyet
gosterdigi ¢evrenin demografik yapisi, iklim yapisi, ¢evre sartlar1 yer almaktadir.
Ornegin; iklim olarak soguk bir iklime sahip bir yerlesim yerindeki isletmelerdeki
bireylerin tagidiklar kiiltiirel 6zelliklerle 1liman iklime sahip bir yerlesim yerindeki
isletmelerdeki bireylerin tagidiklar kiiltiirel 6zellikler farkli olacagindan orgiit kiiltiirii
de farkli 6zellikler tasiyacaktir. Ayrica orgiitlerin ekolojik ¢evreye uyumlu olacak
sekilde faaliyetlerini stirdiirme eylemleri de 6rgiit kiiltiiriniin yansimasidir. teknolojik
gelismelerin siirdiiriilebilir kalkinmaya olumlu yonde katkilar1 olacagi inanci bazi

kesimlerde yaygin bir diigiincedir (Torunoglu, 2013:3).

Cevrenin bozulmasi veya kirlenmesi, ¢evre unsurlarinin ¢esitli dis etmenler yiiziinden
niteliginin degismesi, degerini kaybetmesi anlamima gelmektedir. Dogal kaynaklar
sadece zengin ve gelismis Tllkelerin tekelinde iken, dogal varliklarin sinirsiz
olmadiginin anlagilmasi bu durumu degistirmek isteyen bireylerin ortaya ¢ikmasina

neden olmustur (Giirbiiz, 2014:48).

Isletmelerin ¢evreye verdigi zararlarla ilgili kamuoyundaki rahatsizlik giderek
biiyiimektedir. Bu nedenle kamunun ve yasalarin baskisi sonucunda isletmeler ¢cevreye
duyarli politikalar izlemeye yonelmislerdir. Bu politikalarin basinda, isletmenin
yatinmlarinin ¢evreye verecegi zarart en aza indirmeye yonelik maliyetleri
iistlenmeleri gelmektedir. Cevreyle ilgili bu maliyetler, cevre muhasebesi yardimiyla
belirlenebilmektedir. Yeni bir kavram olan ¢cevre muhasebesi, ¢cevreci bir orgiit kiiltiirii
olusturmaya calisan tiim caligsanlar tarafindan benimsenmeli ve orgiit calisanlarinin
oOrgiitiin toplumsal imaj1 i¢in gevresel duyarliliginin arttirilmasi gerekmektedir (Gupta,

2011:4-6).
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1.3.3. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Cesitli arastirmalarda, oOrgiit kiiltiirtintin farkli boyutlarin1 agiklayict modeller
gelistirilmistir. Bu modeller aslen orgiit kiiltiiriine tam bir agiklama getiremese de,
farkli boyutlarini ele almak miimkiindiir. Modellerde 6ne siiriilen biitiin bu islevlerde,
kiiltiirel degerler en 6nemli araglar olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2010). Asagida

orgiit kiiltiirii modelleri ele alinmstir.

1.3.3.1. Ouchi’nin Z Teorisi

Ikinci Diinya Savasi’nin ardindan Japonya devletinin ekonomide hizla biiyiimesi ve
ozellikle 1980’11 yillardan sonra bir¢ok Japon firmasinin ABD ve Avrupa’da boy
gostermeye baglamasi ilizerine, Japonlarin elde ettigi bu basarilar bir¢ok arastirmacinin
ilgisini ¢ekmistir. Bu arastirmacilardan biri olan Ouchi, hem ABD’de hem de
Japonya’da pek ¢ok Amerikan ve Japon firmasi iizerinde inceleme yapmistir. Sonug
olarak Ouchi, Japon firmalarinin ABD’de ¢ok basarili olmalarina ragmen birkag firma
disinda Amerikan firmalarmin Japonya’da ¢ok da basarili olamadiklarini tespit
etmistir. Bu basar1 farkinin nedenini inceleyen Ouchi, asil nedenin; firmalarin kiiltiir
ve yonetim anlayiglarinin farkli olmasindan kaynaklandigini belirlemistir. Amerikan
firmalarina Tip A, Japon firmalarina ise Tip J tanimlamas1 yapan Ouchi, Japonlarin bu
basarilarindaki temel aktoriin, firmalarin sahip oldugu orgiit kiiltiiriinde yattigini ifade
etmistir (Rollinson ve Broadfield, 2002). Buradan hareketle Amerikan firmalarinin
Japonlarla rekabette basarili olabilmelerini saglamak tizere, A ve J tipi kiiltiirlerin
birlestirilmesiyle “Z Teorisini” ortaya koymustur. Ouchi (1981), 6rgiit kiiltliriini {i¢
ayr1 grup sirket iizerinde calisarak incelemistir. Bunlardan birincisi, tipik Amerikan
sirketleri, ikincisi tipik Japon sirketleri ve sonuncusu da Z tipi Amerikan sirketleridir.
Son grupta yer alan Z Tipi Amerikan sirketleri, hem Japonya’da hem de ABD’de
basarili olmus sirketlerdir (Varoglu, 2013:104).

Klasik Amerikan firmalarimin rgiit yapisinda istihdam kisa siireli gerceklesmektedir.
Bu durum cogunlukla c¢alisanlarin bagliliklarinin diisiik olmasina ve yiiksek bir
personel devir hizinin olugsmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla verim diismektedir.
A tipi orgiitte degerlendirme ve terfi cok hizlidir. Bir kisi sergileyecegi iistiin basar1

sonunda hizla basamaklar1 tirmanabilir. Bunun bir sonucu olarak kisilerin kariyer
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yollar1 belirgindir ve uzmanliga dayanmaktadir. Amaglara gore yonetim, performans
degerlendirme, bireysel geri bildirim gibi agik kontrol mekanizmalart A tipi orgiitlerde
yaygindir. Karar almada her seviyede bireysellik hakimdir ve bunun sonucunda
bireysel sorumluluk vardir. Kisiler, yaptiklari islerden ve aldiklar1 kararlardan bireysel
olarak sorumludur. Bu nedenle herkes sadece kendi igini yapar ve islerin biitiiniinii
goremez. Bu kiiltiir sik1 bir biirokratik sistemle isletilmektedir (Varoglu, 2013:104-
105).

Bunun tam karsisinda yer alan J tipi kiiltiirde ise istihdam neredeyse hayat boyu devam
etmektedir. Japon firmalarinda g¢alisanlar, galismaya basladiklar1 firmadan emekli
olmakta, calisma hayatlar1 boyunca is degistirmemektedirler. Omiir boyu istihdama
uygun olarak, J tipi orgiitlerde degerlendirme ve terfi de yavas yapilmakta, calisanlar
calisma hayatlarinin belirli donemlerinde daha iist pozisyonlara terfi etmektedirler. Bu
terfiler sirasinda kisilerin kariyer yollar1 degisebilmekte, kisi ayn1 firma i¢inde farkh
boliimlerde gorev alabilmektedir. Kisilerle ilgili degerlendirmeler agik degil, daha ¢cok
hissedilen ve ortiik niteliktedir. Kararlar grup halinde alinmakta, dolayisiyla isin ve
kararlarin sorumlulugu da grup olarak paylagilmaktadir. J tipi kiiltiir, yumusak ve

esnek bir yapidadir ve biirokrasi oldukea diistiktiir (Varoglu, 2013:105).

Bu iki zit kiiltliriin karsilagtirilmasi ve birlestirilmesiyle olusan Z tipi kiiltlirde ise
istthdam miimkiin oldugunca uzun stirelidir. Her ne kadar J tipinde oldugu gibi hayat
boyu olmasa da A tipindeki gibi kisa da degildir. Kisi yeteneklerini korudugu ve orgiite
sundugu stirece, firmada kalmaya devam edecektir. Bunun karsilig1 olarak kolayca
isten cikarilmayacagini bilmekte ve giiven duymaktadir. Z tipi oOrgiitlerde de
degerlendirme ve terfi yavastir ve calisanlar degisken (esnek) kariyer yollarina sahiptir

(Varoglu, 2013:105).

Her ne kadar agik kontrol yontemleri var olsa da bu yontemlerin uygulanmasi ortiiktiir.
Dolayisiyla acik ve oOrtiik kontroliin basarili uygulamalar1 vardir. Karar vermede
bireysel yonetici hala etkindir ancak kararlar tiim astlarin katilmiyla ve fikir birligi
saglanarak alinmaktadir. Bunun sonucu olarak da bireylere gilivene dayanan bir

sorumluluk anlayis1 hakimdir. Iliskiler Z tipi 6rgiitlerde de yumusak bir biirokratik
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yap1 i¢indedir ve calisanlar digerlerinin de ne yaptigimi bilirler ve takip ederler.

Boylece kisiler arasinda is esnasinda sosyal iliskiler olusur (Varoglu, 2013:105).

1.3.3.2.Peters ve Waterman Yaklasimm
“Miikemmeli Arayis’’ (In Search of Excellence) adli kitaplarinda Peters ve Waterman
(1982), ABD’de is hayatinda basarili olan, deger yaratan, uluslararasi rekabette 6ne
gecen firmalarin, bu basariy1 nasil elde ettiklerini incelemislerdir. Yazarlar, 3M,
Disney, McDonalds ve Boeing gibi farkli endiistrilerde faaliyet gosteren birgok sirketi
incelemisler, bu sirketleri digerlerine gore daha iyi yapan sekiz ortak 6zellik oldugunu
belirtmislerdir. Bu 6zellikler su sekildedir;

- Hareketi tercih etme,

- Miisterilerle siirekli iliskiler,

- Girisimciligi cesaretlendirecek faaliyetleri serbestisi,

- Insana deger vererek verimliligi arttirmak,

- Basit yap1 ve az kurmay,

- Bir ana isletme degerine 6nem vermek,

- En1yi bilinen is kolunda kalmak,

- Gevsek ve siki kontroli birlikte kullanmak

Basari 6lgiitii olarak finansal ya da ekonomik 6lciitleri dikkate alan (Eren, 2010) Peters
ve Waterman, bu firmalarin ytliksek kaliteye odaklandigini, karmasik gorev cevresi
icinde isleri basit tutmaya c¢alistiklarin1 ve calisanlarin1 mutlaka dinlediklerini ifade

etmektedir (Varoglu, 2013:105).

1.3.3.3. Handy’nin Kiiltiirel Tipleri
Orgiitler; yapilari, yonetim tarzlar1 ve anlayislar1 agisindan dort grupta toplanabilir.

Bunlar; gii¢ kiiltiirli, rol kiiltiirli, gorev kiiltlirii ve birey kiiltiiriidiir. Bu kiiltiirler

asagidaki gibi agiklanabilir (Handy,1993: 183-191).

Gii¢ Kiiltiirii: Gug kiiltiirt, genellikle kii¢iik capli aile isletmelerinde, ticari
birliklerde ve bazi finans kuruluslarinda goriilmektedir. Gii¢ kiiltiiriinii bir tiir aga

benzetmek miimkiindiir. Ciinkii bu kiiltiir, merkezi bir gii¢c ve onun etrafinda sekillenen
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bir ag yapisi ile karakterize edilebilir. Bu kiiltiirde tiim tiniteler birbirleri ile iligki
halindedir ama gii¢, merkezdeki aktoriin elindedir. Orgiitiin etkinlik kapasitesi giiven
ve empati esaslidir. Oldukga az biirokrasi vardir ve her tiirlii yetki merkezde bulunan
aktorde toplanmustir. Bu tiir kiiltiirlerde karar sistemleri ¢ok hizlidir. Bundan dolayz,
herhangi bir tehlikeye hizli bir sekilde cevap verilebilmektedir. Ancak bu kiiltiir
yapisinda, agin genislemesi dnemli bir sorun yaratmaktadir. Orgiitiin ¢alisanlar1 higbir
karar aninda etkili olamadiklar1 i¢in zamanla motivasyon olarak diiserler ve isten

ayrilmalar yasanabilir.

Rol Kiiltiirii: Rol kiiltiirii ayn1 zamanda biirokrasi olarak da goriilmektedir. Bu
tiir kiiltiir yapisinda 6n planda olan 2 unsur akil ve mantiktir. Rol kiiltiiriinde, 6rgiitii
ayakta tutan, belirli rollere sahip bdoliimler veya aktorler bulunmaktadir. Finans
departmani, insan kaynaklari departmani, iiretim departmani bunlara 6rnek olarak
verilebilir. Bu boliim ve aktorlerin is tanimlari, iletisim siirecleri ve normlar1 ¢ok iyi
tanimlanmistir ve her boliim kendi roliinii yerine getirmek i¢in ¢aba gostermektedir.
Boliimler arasinda kurulan koordinasyonu iist yonetim saglar. Bu kiiltiirde kurallara
ve prosediirlere tam bir baglilik s6z konusudur. Ancak rol kiiltiirii, sadece duragan bir
cevrede basarili saglayabilmekte, zeminin ve c¢evrenin hizli degisim gosterdigi
ortamlarda barmamamaktadir. Rol kiiltiiriinii benimseyen organizasyonlar,
degismeleri zamaninda fark edemez ve bu nedenle degisimlere tepki vermekte geg

kalirlar.

Gorev Kiiltiirii:  Gorev  kiiltiiriiniin ~ kiiltiirtin - temelinde i ve proje
bulunmaktadir. Amag, dogru insan1 dogru yere konumlandirarak, gereken kaynaklarin
saglanmas1 ve kigilere bu faaliyetleri yiirlitebilmeleri i¢in yetki verilmesidir. Bu
kiltiirde etkileme giicii, bireylerde ya da pozisyonlarda degil uzmanliktadir. Gérev
kiiltiirti oldukca esnek bir yapidadir. Belirli amaglarla gruplar, proje takimlar1 ya da
gorev kuvvetleri olusturulabilir, dagitilabilir veya tekrar olusturulabilir. Bu nedenle
esneklik gereksiniminin yiiksek oldugu bolgelerde faaliyet gosteren orgiitler icin daha

uygun olan bu kiiltiirde en 6nemli sorun kontroliin zorlugudur.
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Birey Kiiltiirii: Bu kiiltirde, adindan da anlagilacag tizere birey merkezi bir
konumdadir. Organizasyonlarin varlik nedeni, igerisinde yer alan bireylere hizmet
etmektir. Bu nedenle birey kiiltiirii yapisinda, bireyler organizasyonlara degil,
organizasyonlar bireylere hizmet eder. Bireylerin organizasyonlara iiyeligi ya da
katilim1 tamamen kendi istekleri lizerine gerceklesmektedir. Bu kiiltiiriin temelinde
giiclii birey diislincesi bulunmaktadir. Hukuk ve mimarlik biirolari, aykir1 gruplar,
sosyal gruplar, aile ve kiiciik danigmanlik firmalari birey kiiltiiriine 6rnek olabilecek

orgiitlerdir.

1.3.3.4. Cameron ve Quinn’in Yaklasimi

Cameron ve Quinn, orgiit kiiltlirli ve Orglitsel basar1 arasindaki iligkiyi inceleyerek,
“Rekabet¢i Degerler” adin1 verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu modelin
temelinde, orgiitsel etkililik i¢in bireylerin sahip olduklar1 deger yargilarinin deneysel
analizi yatmaktadir. Kiiltlir, deger yargilari, varsayimlar ve yorumlamalarla ifade
edilebilmektedir. Bu unsurlarin bazi1 ortak degerler etrafinda diizenlenebilecegini
belirten yazarlar, kiltir tiplerini siniflandirarak iki ekseni olan bir model
olusturabilecegini ifade etmislerdir. Dikey eksenin bir ucu organik siiregleri, buna zit
olan diger ucu mekanik siiregleri ifade etmektedir. Organik siiregler, orgiitte esneklige
ve kendiliginden olusmaya 6nem verirken; mekanik siiregler, kontrole, dengeye ve
diizene onem vermektedir. Yatay eksen ise i¢sel koruma ve dis konumlandirma
boyutlari {izerine kurulmustur. I¢gsel koruma biitiinlesmeyi ve diizenleme cabalarini
ifade ederken, dis konumlandirma rekabet ve farklilagsmaya agirlik vermektedir ve bu
iki boyut da birbirine zittir. Bu iki eksenin ayrildigi alanlarda girisimei, isbirligi,
hiyerarsi ve piyasa kiiltiirleri olarak dort farkli tipte kiiltiir bulunmaktadir ve bu dort

kiiltir tipi ile 6zellikleri Tablo 1.de gosterilmistir (Eren, 2010).
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Tablo 1: Kiiltiir Tipleri (Dogan, 2007:46)

OZELLIK ACIKLAMA
Orgiitsel amaglarm belirsizlikle basa ¢ikma, esneklik, yenilik
yapma,
Girisimci yaraticilikla saglanacagi ve bunlari saglamaya yonelik
Kiiltiir kosullari olusturma
odakli kiiltiirdiir.
Orgiitsel amaglarm ortak degerlerin paylasimi yoluyla saglanacagi
Isbirligi inancina dayanan, orgiitsel biitiinlesmeye, uyuma
Kiiltiiri odaklanmis
kiiltiirdiir.
Kurallarin, normlarin, siireclerin ve geleneklerin hakim
oldugu
Hiyerarsi
Kiiltiirii istikrarli kiiltiirlerdir.
Orgiitsel amaglarin pazar pay! egemenligi ile saglanacag inancina
Piyasa Kiiltiirii | dayanan, sonuglarin 6nemli sayildigi ve odiillendirildigi kiiltiirdiir.

1.3.3.5. Johnson ve Scholes’in Kiiltiirel Ag Yaklasim

Johnson ve Scholes (2002), stratejik yonetimin zorluklarimi kiiltiirel bir ag i¢inde
gostermeye ¢alisarak, orgiitsel paradigmanin ya da “olaylari goriis seklinin” kiiltirel
bir ag iginde sekillendigini belirtmislerdir. Kiiltiirel ag, orgiitiin kat1 yapisal ve
sistemsel Ozellikleri ile yumusak sembolik niteliklerini birlestiren bir bakis acisi
sunmaktadir. Kiiltiirel ag modeli, ¢cok farkl kiiltiirel 6zellikler ile kiiltiirel yapilar
arasindaki iligkileri tanimlamada oldukca basarili bir yaklasimdir. Gliniimiizde
ozellikle 6n plana ¢ikan sosyal ag kavramini temel alan bu yaklagim, orgiit kiiltlirtiniin
aslinda ¢ok farkli aktor ve olgularin etkilesiminden olustugunu ve bu haliyle durumsal
bir nitelik tasidigini gostermektedir. Bu baglamda orgiitiin kiiltiiriinde bir degisiklik
yapilmak isteniyorsa, ortaya konan sert ve yumusak faktorlerin degismesi gerektigi
aciktir. Daha da otesi, bu faktorlerden birisinde yasanacak bir degisim de oOrgiitiin
kiiltiirinti etkileyecektir. Su héalde yazarlarin ortaya koydugu orgiit kiiltiirii modeli
aslinda dinamik ve degisken bir yap1 ortaya koymaktadir. Bu haliyle her 6rgiite uyacak
birka¢ c¢esit recete sunmaktan Ote, sert ve yumusak faktorlere gore sekillenmesi

gereken bir orgiit kiiltliri oldugunu belirtmektedir (Varoglu, 2013:108).
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1.3.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Sosyal yapr iginde kisilerin gereksinim duydugu olgular1 karsilamak ve bu olgulari
sistemli hale getirebilmek amaciyla kiiltiirler olusturulmustur. Orgiit kiiltiirii de, orgiit
icindeki davramiglar1  basite indirgeyerek, is iliskilerini diizenlemek icin
olusturulmustur. Orgiitiin gelecekle ilgili planlarini, ¢alisanlarim iliskilerini ve ¢alisma
seklini belirlemek gibi islevleri bulunmaktadir. Inanglar, hal ve davramslar ile
yoneticilerin diger kiiltiirsel degerleri, benimsemis olan 6rgiit kiiltiirii ile sekillendirilir

(Erdogan, 1997:173).

Orgiitlenme, Fayol tarafindan kisisel ve maddi &geleri kuruma tahsis etme olarak
tanimlanirken, Mooly-Rieley’e gore, c¢ekidiizen ve wusul saglamak olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimlardan bakilirsa, 6rgiitlenme; ekonomik sermaye ve sahsi
tiretim unsurlarint etkin ve verimli bir sekilde bolme ve yerlestirme faaliyetlerinden
olusan bir olgu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Hemen hemen biitiin oOrgiitler,
hedeflerine ulasabilmek icin Orgiit iyelerinin, desteklerini ve etkin sekilde
katilimlarini istemektedirler. Kisilerin ¢aligma ortamina ahenkle uyum saglamasi orgiit
yapisinda randimanin ve aktif olmanin gostergesi durumundadir. Teskilatin kiiltiirel
Ozelliklerini benimseyen caliganlar, orgiitiin ve idarenin gelecekteki hedeflerine
olumlu sekilde katkida bulunurlar. Kisinin kendi kiiltiirdi ile 6rgiit kiiltiirli arasindaki
benzerliklere gore uyumla ilgili sorunlar aym yonde etkilenmektedir. Orgiit kesinlikle,
yapilandirilacak orgiit kiiltiiriniin ¢alisanlarin verimine pozitif etkide bulunabilecegini
g6z onilinde bulundurmalidir. Her 6rgiitiin kendi kanunlarini1 gelenek-goreneklerini ve
bunlarin biitiinii ile kendi kiiltiiriinii olusturdugunu kabul etmek gerekmektedir (Kose

vd., 2012:222).

Orgiit kiiltiirii olusum siirecinde bir¢ok unsurdan etkilenmektedir. Bu olusum
stirecinde oOrgiit kiiltiirii ile ilgili olarak farkli tanimlamalar yapilmistir (Terzi,
2000:25). Bu tanimlamalar, orgiit kiiltiiriiniin toplumsal degerlerden, dis kosullardan
ve i¢ kosullardan etkilendigini gdstermektedir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda birgok
faktoriin etkili oldugu soylenilebilir (Berberoglu, 2000:156); J.V. Maanen’e gore

kiiltiiriin temelinde yedi 6zellik bulunmasi gerekmektedir. Bu yedi 6zellik ise; kisisel
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ozerklik, yap1, destek, kimlik, performansa o6diil, c¢alisma toleransi ve risk

toleransindan olusmaktadir (Hasanoglu, 2004:51).

Kisilerin sorumluluklari, 6zgiirliik seviyesi ve sahsi girisim olanaklar1 6rgiitteki kisisel
Ozerkliklerini olusturmaktadir. Calisanlarin hareketlerini  yonetmek igin aktif
kurallarin, diizenlemelerin seviyeleri ve direkt gozetleme miktar1 yap1 6zelliginin
icinde yer almaktadir. Idarecilerinin ¢aliganlarma tanidiklari imkan ve yardimin
seviyesi ile samimiyetlerinin derecesi destek kavrami altinda incelenmektedir.
Kisilerin igerisinde bulunduklari ¢alisma topluluklar1 ya da uzmanlik boliimleri yerine
orgiit icinde biitiinlesme ve Ozdeslik derecesi kimlik unsurunun kapsamindadir.
Performansa 6diil verilmesi, c¢alisanlarin teskilat i¢indeki randimanlarina gore
odiillendirilmesidir. Gorev toleransi ile is goren topluluklari icindeki iliskilerde,
calisma seviyesi, netlik ve diiriistliik arzusunu arttirir. Risk toleransi ile galisan risk
almaya yonlendirilir, yeniliklere hazir ve atilgan olmasi saglanir (Hasanoglu,
2004:51).

Risk toleransi, orgiit i¢cinde kendiliginden Oylesine olugsmamaktadir. Girisimciler
tarafindan Orgiitiin belirledigi bir hedefi yerine getirebilmek igin olusturulurlar.
Girigimciler, bir sirket kurarken kendi kisilikleri ile yasamis olduklari kiiltiirden
etkilenirler ve bu kiiltiirel 6zelliklerinden bir model olusturarak sirket kiiltiirtinii
meydana getirirler. Olusturulan sirket kiiltiirii, sirketin hedeflerini ve bu hedeflerin
nasil gerceklestirecegi konulara cevap olusturmaktadir (Ozdevecioglu ve Celik,
2009:101).

Insanlarin normal hayatlarinda oldugu gibi is yasamlarinda da beklenti, korku, seving
gibi duygular1 vardir. Insanlar zamanlarmnin biiyiik bir béliimiinii is ortaminda
gecirmektedir. Bu ortamda birbirinden tamamen farkli kisilikte insanlar bir arada
bulunmaktadir. Bir yandan kendilerine verilen igleri yapan ¢alisanlar diger yandan bu
cok farkls kisilerle iyi iliskiler kurmaya calismaktadir. Orgiit kiiltiirii farkl kisilikteki
caligsanlara hitap ettigi i¢in bazen orgiit i¢indeki ¢alisanlar iliskilerini saglikli sekilde
yiiriitemeyebilirler. Anlagsmazlik, bazen kardesler arasinda bile yasanacak bir

durumken, bu kadar birbirinden farkl: kisinin arasinda yaganmasi olasi bir durumdur.
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Bu tiir durumda orgiit igerisindeki hareketleri, sartlar1 belirleyen orgiit kiiltiirtidiir

(Glirbiiz, 2014:13).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna genel anlamda bakildiginda, orgiit kiiltiirii 3 ana baslikta
incelendigi goriilmektedir. Bunlari, Orgiit Sahiplerinin Rolil/Y®6neticiler, Orgiit
Calisanlari/is gorenler ve Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Cevre basliklar1 seklinde

stralamak miimkiindiir (Ozdevecioglu ve Celik, 2009:101).

1.3.4.1. Orgiit Sahiplerinin Rolii/Y®6neticiler

Orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesi, o teskilat1 tesis eden kisi ya da kisilerin kendi norm,
inang ve degerlerinin diger insanlara olan etkisi ile ilgilidir. Girisimcileri bu degerleri
orgiit kiiltiirinlin olusmasinda etkili bir unsur oldugundan ve bu model dogrultusunda
sekillenmeye devam edeceginden, yoneticiler c¢alisanlarin uyumunu diistinerek,
kiiltlirlerine yakin olan insanlarla ¢alismayi tercih edeceklerdir. Bu sectikleri kisiler
orgiit icin maddi kaynaklar1 yonetme ve ¢alisacak birim olusturma gibi idari islerde
soz sahibi olan kisiler olmaktadir. Hatta orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi igin yeni
fikirler tiretebilmekte, birlikte ¢alismak istedikleri, yeni fikirler ortaya koyabilecek
kisileri kadrolarina alma yetkisine sahip olmaktadirlar. Boylelikle orgiit kiiltiirtintin

temelleri atilmis olmaktadir (Giirbiiz, 2014:13).

Tim orgiitlerde calisanlar arasinda iliskileri diizenlemek amaciyla resmi olmayan
kurallar olusturulmaktadir. Orgiitlerin kendine has 6zellikleri olmas1 nedeni ile bu
resmi olmayan kurallar, orgiitler arasinda farklilik gostermektedir. Yoneticiler, bu
resmi olmayan kurallara dogrudan miidahale etmek yerine, sirketin vizyon ve misyonu
dogrultusunda sekillenmesi i¢in ¢aba gosterirler. Gli¢lii ve saglam bir 6rgiit olusturan
bir organizasyonda, gii¢lii bir liderin etkisi daha 6rgiitiin kurulus asamasinda kendisini
hissettirmektedir. Yasanabilecek olasi bir durum karsisinda ne yapilmasi gerektigini,
dogru ve yanlis tutumun ne oldugunu belirlemede ancak iyi ve gilicli bir lider

belirleyici olmaktadir (Alganer, 2000:15-16).

Orgiitlerdeki yonetici ve ¢alisanlarin olusturdugu kiiltiir, sosyal yasamdaki kiiltiir ile

sekillenmektedir. Otoriter aile yapilarinin baskin oldugu toplumlarda, otoriter
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idarecilerin ¢ikmaktadir. Toplumda gelenek ve aliskanlik haline gelen bayramlar ve
0zel gilinler, kanuni izinler sekline doniisebilmektedir. Calisanlarin  kendi
hayatlarindaki kiiltiirel yapi1 ile orgiit kiiltliriiniin birbirine benzemesi, c¢alisanlar
lizerinde pozitif bir etki yaratir. Aksi halde, calisan performansinda diisme
gdzlenecektir. Ornegin, hayat: boyunca hig Tiirkiye’de yasamamus ve Tiirk kiiltiiriinii
bilmeyen bir yabancinin Tirkiye’de bir orgiitiin lideri olmasi durumunda, kendi
kiiltiirint orgiit kiiltiirli olarak benimsetmeye ¢alismasi, ¢alisanlar arasinda sikintilara
yol agacaktir. Orgiit icindeki bireylerin tutum ve davramslari, kendi Kkiiltiir ve
aligkanliklar ile iliskilidir. Bu nedenle benzer kiiltiirlerde olan kisilerin birbirleriyle
uyumu daha kolay olmakta ve sorunlar ¢ogu zaman makro diizeye ulasmadan
halledilebilmektedir (Berberoglu, 2000:156).

Insanlarin tek basina iistesinden gelemeyecegi islerin yapilabilmesi, bilgi ve belgelerin
toplanmasi, toplanan bilgilerin gelecek nesle aktarilmasi, c¢alisanlarin islerinde
yiikselebilmesini saglayacak kurumsal yapinin olusabilmesi icin Orgiitlere ihtiyag
bulunmaktadir. Gelismis toplumlarda orgiitsel diizenlemelere 6nem verilmis ve bu

diizenlemelere daha fazla gereksinim duyularak gelistirilmesi i¢in yeni yollar
aranmustir. Higbir aktivite tek basina ve gerekli diizenlemeler olmadan amacina
ulasamaz. Geligsmis toplumlarin gelismisligini belirleyen etmenlerden biri de orgiitlii
toplum olmalaridir. Toplum hayatini belirleyen orgiitlenme, isletmeler i¢in de olmazsa
olmaz bir olgudur. Bu nedenle idarecilerin en 6nemli gorev ve sorumluluklari, aktif

bir 6rgiit kurmak ve bu 6rgiitiin devamliligini saglamaktir (Giirbiiz, 2014:13).

1.3.4.2. Orgiit Calisanlary/is gérenlerin Rolii

Insanlarin kendine has ozellikleri oldugu gibi, drgiitlerin de kendine &zgii ve diger
orgiitlerden ayr1 olmasini saglayan bir kisiligi vardir. Orgiitiin bu kisilik 6zellikleri ise
diger oOrgiitlerin oOzelliklerinden ayrilarak farkli ve belirgin olmasint saglar.
Belirginlesen bu 6zellikler orgiit i¢in en dnemli unsur olan i gérenlerin {iretkenligini

ve moralini etkiler (Berberoglu, 2000:64).

Orgiit i¢inde olusturulacak kiiltiir, idareci, girisimci ya da kurucunun temellerini

atmas1 ile olusturulduktan sonra, teskilat igine giren yeni liyeler araciligi ile kiiltiir
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sekillenmeye devam eder. Is gorenler bu sekillenmeye kendi fikir, his ve hareketleri
ile katkida bulunur. Is gérenler hem kendi menfaatlerini hem 6rgiitiin menfaatlerini
gbz 6niinde bulundurmak zorundadir. Orgiit hedeflerine stratejik sekilde anc:ak ayn
diisiince, inang ve goriis etrafinda birlesen personel ile ulasabilir. Boyle saglam sekilde
olusturulan oOrgiit kiiltiirinlin yeni gelen personele devredilmesinde ve ise uygun
calisan secimi, kalifiye personel alimi vb. gibi konularinda insan kaynaklart

yonetiminin tesiri biiyiiktiir (Giiney, 2012a:9).

Orgiit kiiltiirii teskilat iginde ¢alisanlarm kisisel yeteneklerinin gelismesini
etkilemektedir. Bir oOrgiit kiiltiiriiniin yenilik¢i, ekip c¢alismasina Onem veren,
paylasimer gibi 6zellikleri i¢inde barindirmasi gelecekteki durumunu iistii seviyeye
¢ikarmasi agisindan énemlidir. Orgiit kiiltiirii devamlilig1 olan ve gelecege doniik bir
olgudur. Bir sirket miikemmel bir iirlinii tasarlayabilir, piyasaya hizla siirebilir, en iyi
sekilde pazarlamasini saglayabilir. Ancak bu durumun kisa siireli ya da tek seferlik
olmamasi ya da devamliligmm olmasi, isletme kiltiiriiniin 6zelliklerine baglhidir
(Demirel ve Karadal, 2007:271).

1.3.4.3. Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Cevrenin Rolii

Orgiitler agik sistem olduklar1 i¢in gevresiyle iliskiye girmekte ve hem i¢ gevresi hem
de dis cevresi, orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda etkili olmaktadir. Orgiit, bulundugu
sektorde s6z sahibi olabilmek ve rekabet yarisinda 6nde gidebilmek i¢in igerideki ve
disaridaki degisimlere, ihtiyac ve tepkilere duyarsiz kalmamalidir. Dinamik bir orgiit
stirekli degisim gosterir. Bu nedenle, bir yandan ¢evresindeki faktorlerden etkilenirken
diger yandan da kendisi de ¢evreyi etkiler. Bazi1 Orgiitler, kaliteli ve hatasiz iiriin
politikas1 benimsemekte, bazilari, dagitim ve yayilma istiinliigiine 6nem vermekte,
bazilar1 ise ucuz ve vasat kaliteli iirlin iretimi politikas1 izlemektedir. Bu politikalari
belirleyen dis ¢evre faktorlerini ise genel olarak; icinde bulundugu toplumun yapisi
ve kiltiirel degerleri, Orgiitiin i¢inde bulunulan sektor, yasalar, devlet, rakipler,
ekonomik krizler gibi genel olarak belirtebiliriz. Bu faktorler orgiit kiiltiirtiniin
olusmasinda ve degisiminde etkili olmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda etkili
olan i¢ ¢evre faktorleri ise genel olarak; orgilit misyon ve vizyon, yonetim yaklagima,
iletisim bigimi, Orgiitsel kimlik, baglilik derecesi, 6diil ve ceza yaklasimi, kullanilan

bilgi ve teknoloji, tolerans diizeyleri gibi bagliklarla belirtebiliriz (Kogel, 2005:77).
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Saglikli bir kiiltiire sahip olmayan bir orgiitte, hi¢cbir programin ya da is stratejisinin
basarili olmas1 beklenmemelidir. En gosterisli binalarin bile saglam temel ve kolanlar1
olmadan ayakta durmasi beklenemez ise, isletmelerin de sosyal temeli olan Grgiit
kiiltiirii olmadan ayakta kalmasi beklenemez. Isletmelerin gii¢lerini devam
ettirebilmeleri, gelismeleri ve siirekliligini saglayabilmesi i¢in i¢ ve dis etmenlere
uyum saglamalar1 gerektiginden, orgiit kiiltiirii giinlimiizde stirekli gelisen ve degisim
icinde olan sirketler i¢in daha da 6nem tasiyan bir unsur durumundadir (Unutkan,

1995:23).

1.3.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Kurum ve kuruluslarda, is hayatina iligkin tutum ve davranislari olugturma, koruma ve
gelistirmede orgiit kiiltiiriiniin nemi ¢ok biiyiiktiir. Orgiit kiiltiirii isletmelerin rekabet
giiciinii yiikseltebilmelerinde de &nemli bir rol oynamaktadir. Isletmelerde orgiit
kiiltiiri; isletmenin amag, strateji ve politikalarinin olusmasinda 6nemli bir etki
yarattig1 gibi, yoneticilerin belirlenen stratejiyi izlemelerini kolaylastirmada ve

basariy1 artirmada da onemli bir ara¢ niteligindedir (Isik, 2014:7).

Saglikli ve oturmus bir orgiit kiiltiirline sahip olan isletmelerde, calisanlara rehber
niteliginde ¢esitli davranis kurallari bulunmaktadir. Isletmelerde orgiit kiiltiiriiniin
olusmasinda, bu yerlesmis davranig kaliplar1 kadar, isletmeye yeni katilan iiyelerin
getirmis oldugu davranis kaliplari da etkili olmaktadir. Isletmelerdeki davranis
kaliplarinin olugmasinda, isletme yoneticilerinin davranis ve tutumlarinin da énemli

derecede etkisi bulunmaktadir (Isik, 2014:7).

Bir orgiitiin, uzun vadede ayakta kalabilmesinde sadece yatirim karlhilig1 degil, onu
destekleyen insan faktoriiniin de biliylik 6nemi bulunmaktadir. Giliglii bir orgiit
olusturabilmenin yolu, Orgiit calisanlarinin  Onemsenmesinden ge¢mektedir.
Calisanlarin  6nemsenmesi, orgiit kimliginin olusmasinda ve calisanlarin aidiyet
duygusunun gelismesinde kilit rol oynamaktadir. Bu durumda orgiit kiiltiirtiniin,

orgiitsel kimligi de sekillendirdigi sdylenebilir. Ciinkii 6rgiit kiiltiirii, calisanlarin algi,
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tutum ve davranislarini etkileyen bir faktordiir. Bu nedenle s6z konusu etkinin hangi

yonde olacagi orgiit kiiltiiriine bagh olmaktadir (Karaduman, 2014:27).

Orgiit kiiltiirii, uygun davranis standartlar1 olusturarak orgiitii bir arada tutmaya
yarayan sosyal bir birliktelik ve davranislart sekillendiren bir denetim mekanizmasi
islevi gormektedir. Bu ac¢idan orgiit kiiltiirii 6rgiite rekabet avantaj1 ve finansal basar1
saglamasinin ve Orgiitiin amaclarina ulagsmasinda yardimci olmasinin yaninda,
tiretkenlik ve kalite diizeyini de yiikselten bir olgudur. Bunlarin yaninda orgiit
kiiltiiriiniin, Orgilitiin  yenilik¢ilik potansiyeli {izerinde de Onemli bir etkisi
bulunmaktadir. Orgiitsel uyum ve liderligin etkilili§i acisindan orgiit kiiltiiriiniin

oldukga 6nemli bir rol iistlendigi de goz ardi edilmemelidir (Karaduman, 2014:27).

Arastirmacilar, Orgit kiltiri kavramimi incelerken konuya farkli agilardan
yaklasmislardir. Bazi arastirmacilar, orgiit kiiltiiriine akademik agidan yaklasarak, bu
kiiltiirlin olusum siirecini ve icerigini ¢dziimlemeye calismislardir. Bazi arastirmacilar
konuya pragmatik ve islevsel acidan yaklasarak, 6rgiitiin kiiltiir agisindan sonuglari ve
faydalar1 tizerinde durmuslardir. Bazi aragtirmacilar ise, orgiit kiiltiirii konusuna daha
ziyade iist yonetim ve yoneticiler agisindan yaklasarak, orgiit kiiltiiriiniin olusumunda,

degisimde, yonetiminde bir lider olarak yoneticilerin roliinii incelemislerdir (Sisman,
2002:150).

Orgiit kiiltiirii genel kamida kabul gérmiis deger ve tutumlardan olusmaktadir. Belirli
bir kiiltiir icerisinde yasayan bireyler belli durumlarda nasil davranacaklari, nasil
diistinecekleri konusunda wuzlagsmaya varmis durumdadirlar. Toplumun diger
alanlarinda oldugu gibi bir orgiitte de is gorenler farkli cografi bolgelerden gelmis
olsalar bile orgiit igerisinde olusan ortak diisiince davranis ve 6§renme bigimini, Orgiit
kurallart  ¢ergevesinde davranabilmek igin, Orgiit kiltirini benimsemek
durumundadirlar. Dolayisiyla orgiit icerisine yeni dahil olan kisiler de bu ortak tutum
ve davramig kaliplarina uymak zorundadirlar. Asagida kiltiriin - 6zellikleri

gruplandirarak alt basliklar halinde sunulmustur.
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a-) Kiltiir Paylasihir: Kiiltiir, paylasilan idealler, degerler ve davranig
standartlaridir; bireyin davraniglarini iginde yasadigi grup i¢in anlasilir kilan ortak
belirleyici konumundadir. Ortak bir kiiltiir i¢inde yasayan bireyler, belli bir durum
karsisinda toplumun digerlerinin bu duruma nasil cevap verecegini kestirebilirler

(Haviland, 2002:65). Giiveng (2010:101) soyle soylemektedir;

“Kiiltiir toplumca benimsenmistir. Kiiltiir 6geleri; orgiitlenmig birliklerde, kiimelerde

ya da toplumlarda yasayan insanlarca olusturulur ve ortaklasa paylasilir. Bir grubun

’

tiyeleri tarafindan paylagsilan tutum ve degerler o grubun kiiltiriidiir.”

b-) Kiiltiir Ogrenilir: Kiiltiir, icgiidiisel ya da kalitimsal bir olgu degildir. Tam
tersine bireylerin  dogumdan sonraki tiim yasantilart boyunca kazandigi
aligkanliklardir. Kiiltiir 6grenilen bir kavram oldugu i¢in 6grenmenin kurallari,
yasalar1 ve ilkeleri ile uyumlu olmalidir. Bu ilke, tiim insan ve memeliler i¢in gegerli
bir ilkedir. Oyleyse, biitiin kiiltiirlerin bu ortak ilkeyi yansitan, dogrulayan benzerlikler
gostermesi beklenmeli ve arastirilmalidir. Bir kiiltiiriin tiyesi olarak diinyaya gelen ya
da bir kiiltiiriin iiyesi haline getirilen insanlar, o kiiltlirii gozlem, dinleme, konusma,
etkilesimde bulunma, taklit etme gibi yollarla ve deneyimlerle daha 6nce onu

iiretenlerden dgrenirler. Ozkalp (2000:96);

“Kiiltiir, dogustan edinilmez. Biyolojik katilimla da kusaktan kusaga gegmez.
Topluma her yeni katilan tiye bunu ogrenerek gelistirir ve bunlar duygu yiikliidiir.”
demektedir.
Bu kiiltiirel ozellikler, toplu i¢inde bazi davramis sekillerinin onaylanmasinda,
bazilarinin ise yasaklanmasinda etkili olmustur; boylelikle insanlarin davranislari,
nelere inanmalar1 ve neyi anlamli bulmalar1 konusunda kendilerine 6gretilenlerinden

giiclii bir sekilde etkilenmistir.

Cc-) Kiiltiir Sembollere Baghdur: Sisman (2002:14);

“Kiiltiir paylasilan deger, inang, norm ve davranis oriintiileri olarak biiyiik 6l¢iide
sembollerden olusan ve semboller (dil, efsane, mit, ideoloji) yoluyla ogrenilen ve

aktarilan bir sistemdir” demistir.
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Kiiltiir kavramini olusturan kurumlar ve iliskiler, yapilar ve degiskenler, toplu
cografya haritasindaki yerler ve isimler gibi, gercekten var olan seylerin isimleri ya da
soyutlamalaridir. Kiiltiir kavrami sézlerle ya da yazi ile dile getirilir. Antropoloji
denemelerinde bolca resim, sema ve grafik kullanilmasimin nedeni, soyut olan

kavramlar: somut hale getirmektir. Bununla ilgili olarak Haviland, (2002:74);

“Kiiltiirtin en onemli sembolik yonii dildir ve bu baglamda kelimeler objelerin yerini
alirlar.  Ancak dil sayesinde insanlar kiiltiirlerini  bir kusaktan digerine

aktarabilirler.” demistir.

d-) Kiiltiir Biitiinlestiricidir: Uyum siirecinin bir iriinii olarak, belli bir
kiiltiirin 6geleri uyumlu ve biitiinlesmis bir sistem olusturmak egilimindedirler. Bu
sistemin i¢inde cevresel ve tarihsel kosullardan kaynaklanan uyumsuz unsurlar
bulunmasmna ragmen, kiiltiiriin biitinligi i¢inde belirli bir biitiinlik ve uyum
bulunmaktadir. Bunun yani sira tarihi ve ¢evresel etmenlerin etkisi nedeniyle, higbir
kiiltiirel sistemde tam bir biitlinlesme goriillememektedir. Kiiltiiriin biitiinlesme siireci,
sosyal ve kiiltiirel degismenin agtigi ucgurumlari, besledigi catigmalar1 uzlastirip

kapatmaya calisir.

Kiiltiir kavramini bir takim 6gelere ayristirarak ¢oziimlemek islevsel degildir. Ciinkii
kiiltiiri olusturan 6geler birbirleriyle etkilesim iginde olan ve karmasik 6gelerdir.
Dolayisiyla, kiiltiiriin bir 6gesinde meydana gelebilecek bazi degismeler kiiltiiriin
kendisinde bir takim bagka degismelere neden olabilmektedir. Bunun yani sira kiiltiir,
insanlarin i¢inde yer aldiklar sosyal ¢evre ve fiziki gevre iligkilerini diizenleyici bir

mekanizmadir (Sisman, 2002:15).

e-) Kiltiir Zamanla Degisir: Kiiltiir, duragan bir yapiya sahip degildir.
Kiiltiirlin tiyeleri, bir yandan kiiltlirii 6grenirken diger yandan siirekli degisen ve
yeniden yorumlanan kiiltiirii sonraki nesillere aktarirlar. Kiiltiir degisen bir olgudur.
Bu degisim ancak uyum yoluyla gerceklesebilir. Kiiltiirler, yayilma, 6diing alma,
Oykiinme vb. yollarla kendilerine komsu olan kiiltiirlerle etkilesirler ve onlara

benzemeye baglarlar. Ayrica kiiltiir, kiiltiirii olusturan bireylerin fizyolojik ve
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psikolojik arzu ve gereksinimlerini karsilayacak bigimde dogal g¢evreye uyum
gosterirler. Kosullar degistikce, geleneksel ¢oziim yollariin sagladigi doyum diizeyi
de azalir ve degisir. Zamanla yeni ihtiyaglar meydana gelir ve bunlar biling diizeyine
yiikselir. Bu ihtiyaglar karsilayacak, sorunlar1 ¢6zecek denemeler ve diizeltmeler

yapilir ve bunun i¢in yeni kurum ve kuruluslara bagvurulur (Giiveng, 2010:102).

Kiiltiir kavrami, zamana bagli olarak degisiklik gosterdigi gibi gruptan gruba da
farklilik gostermektedir. Ozetle kiiltiir, dinamik bir kavramdir. Giiveng (2010:102)

“Kiiltiirel degisme, sistemin biitiinliigiinde hemen gerceklesivermez. Sistemin belli bir
kesimindeki degismeler, geri kalan kurumlari, bu yeni duruma uymaya zorlar. Bazi
durumlarda geri kalan kurumlar degismeyi frenleyip yavaglatmaya, bazi durumlarda

ise destekleyip hizlandirmaya ¢alisir” demektedir.

f-) Kiltiir Toplumsaldwr: Kiiltiirel sistemin Ogrettikleri ayni zamanda
toplumsaldir. Yani, bu 6gretiler, orgiitlenmis bir halde yasayan topluluklar tarafindan
yaratilir ve ortaklasa paylasilir. Bir grubun iiyelerinin paylastigi aligkanliklar, kabul
goren davraniglar, tutum ve degerler o grubun kiiltiiriinii olusturmaktadir. Bu agidan
bakildiginda kiiltiirti varlig1 toplumun varligima baghdir demek miimkiindiir. Tim
kiltiirlerin varliklarini siirdiirme ¢abasi en 6nemli ortak paydalari durumundadir. Bu
ortak paydalardan digerleri ise; grup birligini ve dayanismasini saglayan duygular ve
hizmetler, sosyal denetim mekanizmalari, diismanlara kars1 savunma kuruluglart ve
niifusun devamini saglayan ¢ogalma onlemleri yer almaktadir. Biitiin toplumlar “kamu
yarar1” adi verilen istiin bir deger kavrami yaratir ve ona saygi gosterirler Sisman,

2002:16).

Bir toplumda var olan ve kusaktan kusaga veya topluma yeni katilan iiyelere aktarilan
Ogretiler, bu toplulugu olusturan insanlar tarafindan benimsenerek paylasilan
ogretilerdir. Kiiltiir, gerek bu 6zelligi nedeniyle gerekse iiretilme bigimleri nedeniyle
toplumun tiim bireylerinin ortak {iriiniidiir. Bu ortaklik 6zelligi nedeniyle de toplum

tiyeleri tarafindan paylasilir. Bir sonraki kusaga aktarilan degerler de yine bu
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paylasilan degerlerdir. Bu nedenle kiiltiir olarak tanimlanan igerik toplumsal bir

iceriktir. Giiveng (2010:102);

“Kiiltiir, toplumu olusturan kigileri, onlart bir arada tutan, birbirine baglayan dil ve
haberlesme siireglerini, sanatlarini, inanglarini, térelerini, hukuk ve yonetim

kurumlarin, iiretim ve tiiketim diizenlerini igine alwr.” demistir.

g-) Kiiltiir Tarihi ve Siireklidir: Kiiltiriin bir kusaktan digerine aktarilmasi,
yani bir siireklilige sahip olmasi, onun her kiiltiirde ortak nedenleri ve sonuglari
olmasindan kaynaklanmaktadir. Kiiltiir denildiginde akla ilk gelen kavram toredir.
Ciinkii kiiltiiriin siirekliligini gelenek ve gorenekler saglamaktadir. Dogadaki tiim
canlilar, yasamlar1 boyunca, varliklarini siirdiirebilmek ve gelisebilecek tehlikelerden
kendilerini koruyabilmek i¢in bazi beceriler gelistirirler. Ancak insan, 6grendigi
bilgileri ve gelistirdigi becerileri yavrusuna aktarabilen tek canli olma 6zelligine
sahiptir. Bu ayricaligin en temel belirleyicisi kullandigi dildir. Bu anlamda ilk
yaradilisa kadar uzanan kiiltiiriiniin, tarihi ve siirekli bir varlik alani oldugu sdylenir

(Giiveng, 2011:100).

Her kiiltiiriin mahiyeti geregi tarihsel olmasi, o kiiltiiriin belli bir zaman kesiti i¢inde
varligi stirdiirdiigii diger yandan da yerini her an bir bagka kiiltiire (o bagka kiiltiire
kendinden pek ¢ok seyleri tasimis olsa da) terk edebilecegi anlamina gelmektedir.
Kiiltiirlin tarihsel bir arka plant vardir. Kiiltlir, zaman i¢inde olusan bir olgudur.
Kiiltiiriin olusabilmesi, belirli bir insan grubunun belirli bir siire birlikte ve ortak bir
yasami paylasmasina baghdir. Bir kiiltiiriin tam olarak ¢oziimlenebilmesi i¢in onun

tarihsel arka planini incelemek gerekmektedir (Sisman, 2007:14).

1.3.6. Giiclii ve Zayif Orgiit Kiiltiirleri

Guglii  orgiit kdltiirii, oOrglitin  temel degerlerinin  biitiin  {iyeleri tarafindan
benimsenmesi olarak aciklanmaktadir. Giiglii 6rgiit kiiltiirtiriin, orgiit iyelerinin temel
kiiltiirel sayitli, inan¢ ve degerleri ne olgiide paylastiklari ile yakindan iliskisi
bulunmaktadir. Giiglii bir orgiit kiltiirii yapisinda, Orgiitiin benimsedigi temel

degerlerin orgiit iyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasiliyor olmasi tek bagina yeterli
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olmamaktadir. Ayn1 zamanda Orgiit tiyeleri bu degerleri kabul ederek baglilik
gostermeleri gerekmektedir. Orgiit iiyelerinin bu degerleri kabul ederek baglilik
gostermesinin ilk temel kosulu hi¢ kuskusuz bu temel degerleri 6grenmeleridir. Bu
sebeple, orgiite yeni katilan bir iiye i¢in baz1 Orgiitlerde orgiit felsefesi ve calisma
prensipleri hakkinda bilgi igeren alistirma programlart uygulanmaktadir. Bu bilgi
icerikli programlar, bir yandan iiyenin oOrgiite alisma siirecini hizlandirirken diger
yandan ise orgiitte giiglii bir kiiltiir olusumuna da olumlu etkide bulunmaktadir (Isik,
2014:13).

Orgiit kiiltiiriiniin giigliiliigii ve zayiflig1 orgiitten orgiite farklilik gostermektedir. Bir
orgiitiin giiclii ya da zayif bir kiiltiire sahip oldugu 6rgiitiin kurulus tarihine bakilarak
tahmin edilebilir. Ornegin yeni kurulmus bir orgiitte, degerler ve normlar yeni
olusturulmaya baslandig i¢in ¢alisanlarin bu deger ve normlar1 hemen benimsemesi
beklenemez. Bu nedenle yeni kurulmus bir 6rgiitiin, orgiit kiiltiiriiniin zay1f oldugu
diisiiniilebilir. Ayrica, agik¢a tanimlanmis temel degerleri ve standartlari olmayan,
tiyeler ve alt gruplar arasinda iletisim eksikliklerinin bulundugu, iiyeler arasinda
diigmanlik hislerinin hakim oldugu, gerilime dayali orgiit ikliminin var oldugu
orgiitler, sadece zayif degil olumsuz bir orgiit kiiltiirline de sahiptir (Bakan ve

Biiytikbese, 2004:76).

1.3.7. Orgiitler Agsindan Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiit kurucularmin idealleri, degerleri ve inanglari, drgiit kiiltiiriiniin olusmasinda en
onemli etkendir. Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitii olusturan bireyler tarafindan saglikli bir
yapiyla benimsenmesi oOrgiit acisindan olduk¢a Onemli sonuglar yaratmaktadir.
Bunlarin en onemlilerinden biri orgiit kiiltiiriiniin tiretkenligi ve kaliteyi arttirarak
calisanlarin motivasyonunu saglamasidir. Bu da rekabet avantaji saglayarak orgiitlere

finansal basar1 getirmektedir (Varoglu, 2013:89).

Orgiitlerin basarili ve uzun dmiirlii olabilmelerinde &rgiit kiiltiiriiniin ayr1 bir nemi
vardir. Clinkii orgiitler i¢in sadece yatirim karliligi degil onu destekleyen insan faktorii
de biiyilk 6neme sahiptir. Giliglii bir oOrgiit olusturmak ancak c¢alisanlari da

onemsemekle miimkiin olabilmektedir. Orgiit kimligi ve aidiyet duygusu ancak bu
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sekilde gelisebilmektedir. Boylece orgiitsel kimlik, orgiitiin kiiltiiri ile sekillenecektir.
Orgiit kiiltiiri bu anlamda icindeki bireylerin algi, tutum ve davranislarii da
etkileyecektir. iste bu etkinin hangi ydnde olacaginin belirlemesi agisindan orgiit

kiltlirii biiyiik 6nem tagimaktadir (Terzi, 2011: 104).

Orgiit kiiltiirii, uygun davranis standartlar1 olusturarak orgiitii bir arada tutmaya
yarayan sosyal bir birliktelik ve davranislar1 sekillendiren bir denetim mekanizmasi
islevi gormektedir. Bu agidan orgiit kiiltiirii orgiite rekabet avantaj1 ve finansal basari
saglamasinin ve Orgiitiin amaglarina ulagsmasinin yaninda, tiretkenlik ve kalite diizeyini
de yiikseltecektir. Orgiit kiiltiirii ayrica orgiitiin yenilikgilik anlayisi ve potansiyeli
lizerinde de 6nemli bir etkiye sahiptir. Orgiitsel uyum ve etkili liderlik agilarinda da
orgiit kiiltiiriiniin olduk¢a énemli bir rol iistlendigi de gdz ard1 edilmemelidir. Orgiit
kiiltiiri, ¢alisanlarin 6rgiitte kendilerini gergeklestirebilmelerine firsat veren ve onlarin
inanis, diisiiniis ve davranis bigimlerini belirleyen ve orgiit liyelerinin goniillii bigimde

calismalarini tesvik etmesi yoniiyle de 6nemlidir (Terzi, 2011: 104)

1.3.8. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Islevleri ve Sonuclar

Orgiit kiiltiirii konusu {izerine calisma yapan arastirmacilarin bazilari, bu kavrama daha
ziyade akademik yoniiyle yaklasarak, orgiit kiiltlirlinlin olusumunu ve igerigini
incelemislerdir. Bazi arastirmacilar ise Orgiit kiltliriiniin  akademik yoniiyle
ilgilenmeyip, oOrgiitler agcisindan sonuglar1 iizerinde durarak daha ziyade faydaci bir
yaklasim izlemislerdir. Orgiit kiiltiiriinii inceleyen bir bagka grup arastirmaci ise
konuya, daha ¢ok list yonetim ve yoneticiler agisindan yaklagsmistir. Bu arastirmacilar,
orgit kiltiriinlin  olusumunda, degismesinde, yonetiminde bir lider olarak
yoneticilerin roliine dikkati ¢ekmeyi tercih etmislerdir. Su halde kiiltiire iligkin olarak
benimsenen temel bakis agisi, aragtirmacinin da hangi noktalar iizerinde

yogunlasacagini belirlemektedir (Sigman, 2007:150).

Is etigi alaninda calismalar yapan arastirmacilar, orgiit kiiltiiriiniin etik niteliginin
oncelikle liderler, 6zellikle de iist diizey yOnetim tarafindan belirlendigi goriisiinii

yaygin bir sekilde paylasmaktadir. Yapilan bir¢ok arastirmada oOrgiitsel ortami
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olusturan faktorlerin calisanlarin ahlaki yargilarini etkiledigi saptanmistir. Bu
faktorlerden en 6nemlisi iist diizey yonetimin drgiitiin etik degerlerine baghiligidir. Ust
diizey yonetimin ahlak dis1 davraniglara karsi kesin ve kararli bir tavir takinmasina,
aktif bir sekilde miidahale etmesine paralel olarak calisanlarin ahlaki tutum ve
davraniglara yonelme egilimi de artmaktadir. Bu ¢ergevede isletmelerdeki iist diizey
yonetim ve lider yoneticiler, is etigini kurumsallastirma siirecinde, etik degerlerden
O0diin vermeyen kararli ve tutarli bir liderlik Ornegi gosterip, rol modeli
olusturmalidirlar. Ust diizey yonetimin baglilig: ve destegi olmaksizin, orgiitlerde etik
karar alma konusunda arzu edilen degisimi ve gelisimi saglamak miimkiin degildir

(Ciftgioglu ve Sabuncuoglu, 2013:95).

Orgiit kiiltiirleriyle ilgili teori ve arastirmalarin bir kisminda kiiltiir konusuyla ilgili
baz1 teorilerde oldugu gibi orgiit kiiltiiriine, yapisal-islevsel bir yaklasimla, orgiit
acisindan birtakim olumlu ya da olumsuz yonde islevler yiiklenmektedir. Esasen
konuyla ilgili calismalarin énemli bir kism1 da bu konuda yogunlasmaktadir. Orgiit
kiiltiiriyle ilgili arastirmalarda, 6zellikle de bu kiiltiirii islevsel acidan ele alan
caligmalarda, orgiit acgisindan kiiltiiriin daha c¢ok olumlu islevlerinden ya da
sonuglarindan s6z edilmektedir. Oysa bir Orgiitte kiiltiiriin orglit agisindan olumsuz
bazi islevleri de s6z konusu olabilir. S6z konusu islev veya sonuglar, kiiltiiriin
durumuna gore degisebilir. Bu baglamda egemen orgiit kiiltliri, bir degisme,
biitiinlesme, verimlilik, etkililik araci olarak 15 gorebildigi gibi degisime kars1 direng
olusturabilir, catismalara neden olabilir, bireysel ve orgiitsel performansi diigiirebilir”
(Sisman, 2007:150). Kiiltiirlin bazi yonleriyle sonuglar itibariyle olumlu veya

olumsuz islevlerinin olabilecegi goriilmektedir.
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2. BOLUM
LIDER-UYE ETKILESIMI ve ORGUTSEL PERFORMANS

2. LIDERLIK KAVRAMI

2.1. Liderlik ve Orgiitsel Liderlik

Liderlik kavrami, dinamik bir yapiya sahip olup, siirekli degisen sosyo-ekonomik,
siyasal ve teknolojik kosullar i¢inde tanimlanmasina yenilik getirilen bir kavramdir.
Bugiin kullanilan ortak bir tanimi olmamakla beraber, genellikle bir yonetici veya
liderde bulunmasi gereken pozitif yonlerin agirlik kazandigi tanimlamalarin yapildigi
goriilmektedir (Bulut ve Uygun, 2010:44). Northouse (2007) liderligi “ortak bir amaci
gerceklestirmek icin bir grup insami etkileme siireci” seklinde tanimlamaktadir.
Northouse bu tanimini doért temele dayandirmaktadir ki bunlar; siireg, etkileme, grup

ve ortak amaclardir.

Yilmaz ve Karahan (2010:145) liderligin ortak amaglar kismina vurgu yaparak
liderligi “Bir grup insanmi belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar
gerceklestirebilmek i¢in onlar1 harekete gegirme yetenek ve bilgilerinin toplami”
olarak tanimlamislardir. Imrek (2004) liderligin etkileme giiciine odaklanarak
“insanlari, hayal ettikleri hedefleri ger¢ceklestirmeleri icin etkileyerek bir araya getirme
sanat1” olarak tanimlamaktadir. Sabuncuoglu (2008:66) liderligin gruplar tarafindan
kabullenilmesine dayal giice iliskili olarak liderligi “bir grup insanin, kendi kisisel ve
grup amaclarini gerceklestirmek tizere takip ettikleri, emir ve talimati dogrultusunda

davrandiklar kisi” olarak tanimlamaktadir.

Liderlik konusunda diinyanin 6nde gelen isimlerinden Adair ise (2012:44) liderligi bir
yolculuk olarak tanimlamakta, lideri ise “6nden giderek yolu gosteren, aynt zamanda
baskalarina yolculuk yaptiran, yola ¢ikmalarina sebep olan ve onlarin birbirlerinden
uzaklagsmamalar1 yada birliklerinin dagilmamasi i¢in onlar1 yekpare bir viicut olarak
bir arada tutan kisi” olarak ifade etmektedir. Yonetim alaninda 6nemli ¢alismalara
sahip Pfeffer (1999) ise liderlik s6z konusu oldugunda en 6nemli konulardan birinin
orgilit icinde iktidar ve niifuz kazanma ve bunu kullanma beceri ve kararliligina sahip
olmak oldugunu belirtmektedir. Giinlimiiz rekabet kosullarinda, bir siireci bilinen

bicimi ile en iyi sekilde gerceklestirmek yeterli olmamakta, aksine yeni siirecler
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gelistirerek miisterinin istedigi sekilde yapmak, hatta en az maliyetle, en az siirede ve
en kaliteli sekilde miisteriye saglamak onemli hale gelmistir. Bu noktada orgiit
yapisinda liderlik kavrami énemini daha belirgin bir sekilde 6n plana ¢gikarmaktadir
(Caglar, 2004:94). Bulut ve Uygun (2010) bir lideri giiglii ve basarili kilacak unsurlarin
basinda “giivenilir ve sevilir olmas1”, ahlaki degerlere 6nem vermesi, astlara giiven
duymasi ve yoneticilik konusunda iyi bir egitim almas1” olmasi gerektigini
belirtmektedir. Ayn1 ¢calismada isletmenin basarisinda sorumlulugun 6zellikle orta ve
iist diizey yOnetime ait oldugunun belirtilmesi dikkat cekici bir sonugtur. Ayrica
yonetici ve liderin bagarisinda Onemli bir faktoriin inisiyatif kullanma yetkisi

siirlarinin daha genis olmasi gerektigi belirtilmistir.

Caldwell ve digerleri (2008) ¢aligmalar1 sonucunda isletme i¢inde stratejik bir degisim
gerceklestirmek i¢in lider davranislarinin ¢alisanlart iizerinde ¢ok etkili bir etken
oldugunu, lider davraniglarinin etkinligi ile ¢alisanlarin degisime bakis acis1 arasinda
pozitif yonde anlamli bir iliski oldugunu belirtmektedir. Orgiitsel baghlik diizeyi
yiiksek olan calisanlarin performans diizeylerinin de yliksek oldugu goriilmektedir
(Shore ve Martin, 1989).

Becker ve digerleri (1996) yoneticiye olan baghiligin isgéren performansi lizerinde
pozitif yonde etkisi oldugunu ve bu etkinin orgiitsel bagliliktan daha gii¢lii oldugunu
belirtmektedir. Karahan (2008) liderlik ile 6rgiitsel baglilik arasinda anlamli ve pozitif
yonde iligski oldugu sonucuna ulagmistir. Bu noktada liderin ¢alisanlarin orgiitlerine
daha siki baglanmalar1 ve daha yiiksek performans gostermeleri agisindan 6nemli
etkisi oldugu goriilmektedir. Prabhakar (2005) calisanlarina isi anlamli kilacak ve
ilham verecek sekilde motive eden liderlerin bir isi basarmada daha etkili oldugunu
vurgulamaktadir. Mills (2005) yonetim siireci i¢inde alinan kararlarin kendi baglarina
bir sey ifade etmedigini, herhangi bir problem ile karsilagildiginda ve alinan kararin
basarili bir sekilde uygulanmasinda liderin kritik nitelikte bir 6neme sahip oldugunu
vurgulamaktadir. Kirkpatrick ve Locke (1991) liderlerin kisisel 6zelliklerinin 6nemli
olmasiin yaninda liderlerin yapisini acgiklamada yetersiz kaldigini liderlerin diger
insanlara gore daha farkl kisiler olarak 6n plana ¢iktigin1 belirtmektedir. Burke ve

digerleri (2006) hem gorev odakli hem de birey odakli liderlik davranislarinin takim
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etkinligi ve tretkenligi ile iliskili oldugunu belirtmektedir. Liderin isletme igindeki
takimlar tizerindeki etkisi ve bu takimlari yonlendirmedeki 6nemi agik bir sekilde

ortaya koyulmustur.

Crevani (2007) isletmelerin giiniimiizde ¢cok daha karmasik nitelikte pazar sartlar1 ve
teknoloji ile karsilastigin1 ve nedenle liderlik anlayisinda da degisiklik gerektigini
vurgulamaktadir. Duygusal liderler ve gorev odakli liderlerin isletme i¢inde diizenli
bir sekilde dagilimi ile ¢alisan performansinin daha yiliksek seviyelere ulasilacagi
vurgulanmaktadir. Ferdig (2007) diinyamizda her giin tiikketimin hizla arttigini ancak
stirdiiriilebilir bir gelecek i¢in ise gerek bireylerin gerek isletmelerin pek bir sey
yapmadigmin altin1 ¢izmektedir. Stirdiiriilebilir liderligi bu agidan ele alarak “kendi
yasam seklini belirleyen, kendi kuruluslarinin yeryiiziine, topluma, yerel ve kiiresel
ekonomilerin sagligia etkisini gz Oniinde bulundurarak insanlar arasinda ortaya
¢ikan bilincin varligini yansitma” olarak tamimlamaktadir. Liderlik teorilerine
ge¢meden once Oncelikle yonetim ve liderlik kavramlar1 arasindaki farklilig1 ortaya
koymak, kavram karmasasini ortadan kaldirmak agisindan faydali olacaktir. Yonetim;
planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim gibi diizen olusturmaya
yonelik fonksiyonlar1 yerine getirmeye ¢alisirken (Mucuk, 2008:76) liderlik vizyoner

bir yapiya ve motive edici bir role sahiptir.

Kotter (1990) yonetim ve liderlik kavramlar1 arasindaki farkliliga vurgu yaparken
yonetimin sahip oldugu fonksiyonlar1 6n plana ¢ikarmakta, liderligin insanlar arasi
iligkiler ve ilham verme gibi yonlerini ortaya koymaktadir. Woods ve King’de
(2002:21) bu ayrima dikkat ¢ekmekte ve su farkliliklari ortaya koymaktadir;

- Liderlik bir etkileme iliskisi iken yonetim bir otorite iliskisidir,

- Liderlik, liderler ve isbirlikgiler ile gergeklestirilirken yonetim yoneticiler ve
astlar tarafindan gerceklestirilmektedir,

- Liderlik donemsel bir olay iken yonetim devamli yapilan bir istir,

- Liderlik uygulanmasi i¢in bir konuma ihtiya¢ duymazken, yonetim konum

giicline ihtiya¢ duyar. Fonksiyonlar1 agisindan yonetim ve liderlik kavramlari
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arasindaki farklari agik bir sekilde ortaya koyduktan sonra liderlik kavraminin

kapsamli bir sekilde ele alinmasi faydali olacaktir.

2.2. LIDERLIGIN ORGUTLER ACISINDAN ONEMi

Yoneticilerin kendilerinden beklenen gorevleri en iyi bicimde yapabilmeleri, sahip
olduklar1 liderlik nitelikleriyle yakindan iligkilidir. Her yoneticinin liderlik
niteliklerine sahip oldugu sdylenemez. Ancak iyi bir yonetici olabilmek i¢in aym

zamanda liderlik yetenegine sahip olunmasi geregi kuskusuzdur (Onal, 2000:108).

Artik modern yonetim anlayisinda liderlik, yoneticilerin temel islevlerinden biridir.
Orgiitlerde, liderlik giicii ve yetenedi tastyan ydneticiler, yonetimde etkili ve
basarilidirlar (Peker ve Aritiirk, 2000:47-48). Yonetici eger liderlik 6zelliklerine sahip
degilse bu durum Orgiitin performansinin diismesine neden olabilmektedir.
Dolayisiyla, orgiit biirokratik 6zellikler sergileyecegi i¢in ihtiyaca cevap vermekte
zorlanabilir; etkinligi ve verimliligi de azalabilir (Nicholls, 1993:1). Liderlik;
calisanlar1 oOrgiitsel amaglara ulagsmak i¢in goniillii cabalamalarint saglar. Yonetici
ancak, kendisine bagl insanlar; diisiince, tutum ve davraniglarimi etkilemesine izin
verirse onlarin lideri olabilir. Yonetici, onlarin diislince, tutum ve davranislarini
etkilerken bundan zevk almiyorsa, bir liderin degil, ancak bir yoneticinin varligindan
s6z edilebilir. ideal olani, ydneticinin ayn1 zamanda liderlik sifatim da tasimasidir.
Liderlik ve yoneticilik, bagsart madalyonun birbirini tamamlayan iki yiiziidiir (Geng,
1995:30).

Maddi kaynaklarin ve zamanin etkin kullanimi, insan kaynaklarmin verimli
kullanimina baglidir. Bir 6rgiitiin performansinin gelismesinde en 6nemli belirleyici
faktdr ise insandir (Ozgiir, 2004:97). Iste bu nedenle, liderlik niteligine sahip bir
yoneticinin maddi kaynaklari, i gorenlerin ve Orgiitin amac¢ ve ihtiyaglar
dogrultusunda harekete gecirebilmesi gerekmektedir. Orgiitte giidiilenme, moral,
tatmin konularinda duyarli olan lider yonetici, is gorenleri isteklendirme,
heyecanlandirma ve kendilerini tam bir coskuyla Orgiite adama, duygularin1 canhi
tutmaya yonelik ¢aba icinde olabilir ve sonucta Orglite zaman, para ve enerjiyi en

ekonomik bigimde kazandirabilir (Korkut, 1992:159). Ozellikle biiyiik liderler is
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gorenleri harekete gegirir, tutkulu ve inisiyatif kullanmaya egilimli bireyler i¢in bir rol
modeli iglevi gorebilmektedir. Katz ve Kahn’a gore liderlige ihtiya¢ duyulmasinin
cesitli nedenleri vardir (Arikan, 2003:10);

Orgiitsel Tasarim Eksikligi: Organizasyonun plan ve tasarimlari tiim
faaliyetleri kapsayici 6zellikte degildir. Ozellikle davranis plandan karmasik, kapsaml
ve degiskendir.

Degisen Cevresel Kosullar: Organizasyonlarin iginde bulunduklari gevre
stirekli olarak degismektedir. Lider, agik bir sistem olan organizasyonun degisen ¢evre

kosullarina uyum saglamasini ve yenilenmesini saglar.

Orgiitiin I¢sel Dinamigi: Organizasyonlarda mevcut olan egilimlerden birisi
de biiyiime dinamigidir. Organizasyon biiyiidiikge yeni islevler yiiklenir ve yeni
karmagik yapilar yaratilir. Mevcut yapilarla yeni olusan karmagik yapilar arasinda

esgiidiimiin saglanmas: ihtiyaci ortaya ¢ikar ve yeni politikalarin bulunmasi gerekir.

insan Uyeliginin Dogasi: Insanlar kazandiklar1 tecriibelerin paralelinde
gereksinmeleri, giidiileri ve 6zel tepkilerinin bi¢im ve yogunluklarinda degigsimler
meydana gelir. Liderlik, astlar1 “etkileyen” kisi olarak ifade edilmektedir. Isletme
mantig1 ¢ercevesinde diisliniildiiglinde; ortada yapilmasi gereken bir “is” vardir. Bu isi
yapmak i¢in goniillii olan bir “insan” wvardir ve isin uygun sartlarda gerekli
diizenlemelerle yaptirmak durumunda olan bir “lider” vardr. Isi yapacak olan insanin
gosterecegi performans, kendi istegine birakildig: takdirde sinirli kalacaktir veya belli
bir siireden sonra azalacaktir. Is gdrenin gosterdigi performans ile isletmenin (liderin)
istedigi performans arasindaki fark, ancak liderin is goreni etkilemesiyle (motive

etmesiyle) miimkiin olacaktir.

Is goreni motive etmek icin birgok model gelistirilmistir. Liderin is gdrenlere
uygulayacagi "rehberlik" siireci de bu modellerden birini olusturmaktadir. is gorenin
motivasyonunu olumsuz yonde etkileyen faktorleri bularak ortaya ¢ikardiktan sonra,

bu faktorlerin ortadan kaldirilmasi amaciyla is gorenle yakin bir iliski kurmak suretiyle
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ona "yardim" etmek", modelin dayandigi felsefeyi olusturmaktadir. Bu metot, liderin
is goreni etkileme yontemlerinden birini ifade etmektedir (Zel, 1995:24). Orgiitlerde
her bireyin gostermis oldugu performans seviyesi farklidir. Bu durumda, liderin
herkese aym sekilde davranmasi dogru olmayacaktir. Eger bdyle olursa,
organizasyonun  hedefledigi  amaglara  ulasmasi  (ortak  bir  gayret
gosterilemeyeceginden) zorlasacaktir. Ayni sekilde liderin, herkese ¢ok az performans
gosteren bireye davrandigi gibi davranmasi da, digerlerinin iiretime karsi bir tavir
takinmasina neden olacaktir. Sonug olarak, liderin kullanacag: etki miktar1 herkesin
gostermis oldugu performans seviyesine gore degisecektir. O halde, lider, ¢alisanlarin

hepsini ¢ok yakindan tanimak zorundadir (Kouzes ve Posner, 1987:26).

Liderin, organizasyon amaclarin1 gerceklestirmek ile astlarinin ihtiyaglarinm
karsilamak arasindaki sorumluluklari, “liderligin ¢eliskisi” olarak ifade edilmektedir.
Bu ¢eliskili durumdan kurtulmak liderligin en kritik yoniidir. Lider, hem
organizasyonun hem de astlarinin ihtiyaglarini tatmin edebilecek ortak bir yol bulmak

zorundadir (Kouzes ve Posner, 1987:26).

2.3. LIDER-UYE ETKILESIMi TEORISI

Lider-Uye Etkilesimi Teorisi (Leader-Member Exchange Theory) &rgiit igerisinde
lider ve izleyenler arasinda kurulan iliskilere diger liderlik teorilerinden farkli bir
yaklasim getirmistir. Geleneksel liderlik teorileri, liderin izleyenlerinin tiimiine kars1
tek ve ortalama bir liderlik tarzi kullandigmi savunurken, Lider-Uye Etkilesimi
Teorisi, liderin izleyenlerine gosterdigi davraniglar arasinda farkliliklar bulundugunu
vurgulamaktadir (Katerberg ve Hom, 1981:218; Duchon ve digerleri, 1986:56).
Liderligi kisisel 6zellikler, durumsal faktorler ya da bu ikisi arasindaki etkilesimler
cercevesinde aciklamaya calisan geleneksel liderlik teorilerinden farkli olarak Lider-
Uye Etkilesimi Teorisi ikili iliskilere odaklanmaktadir (Gerstner ve Day, 1997:827).
Bu béliimde Lider- Uye Etkilesimi Teorisi’nin tarihsel gelisimi, teorik temelleri ve

lider-iiye etkilesimi iligkilerinin gelisim siireci tizerinde durulacaktir.
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2.3.1. Lider-Uye Etkilesimi Teorisi’nin Teorik Temelleri

Geleneksel liderlik teorileri, iki temel varsayima dayanmaktadir. ilk varsayima gore,
herhangi bir orgiitsel birim igerisinde ayn1 amire bagl olarak calisan iiyeler arasinda
algi, yorum ya da tepkiler agisindan herhangi bir fark bulunmamaktadir. Buna bagh
olarak, tiyeler, ¢aligma grubu olarak adlandirilan tek bir yap1 olarak goriilmektedirler.
Ikinci varsayima gore ise, lider calisma grubundaki iiyelerin hepsine aym sekilde
davranmaktadir. Dansereau ve digerleri (1975:46-47), yirmi yildan fazla siiredir
liderlik alaninda yapilan ¢alismalarda istenilen diizeyde bir gelisme saglanamamasinin
nedenin bu varsayimlara dayandigini ileri siirmiis ve lider-iiye ikililerine odaklanan
alternatif bir liderlik yaklagiminin bu varsayimlarin sinirlayict etkisini ortadan

kaldirabilecegini belirtmislerdir.

Dikey ikili Baglant1 Modeli (Vertical Dyad Linkage Model) olarak adlandirilan bu
yaklagima gore liderlik, dikey ikililer arasinda rol olusturma etkinlikleri olarak
adlandirilan bir siire¢ sonunda gelisen bir etkilesimi iliskisini ifade etmektedir. Zaman
ierisinde, Dikey Ikili Baglanti Modeli lider ve izleyenler arasindaki caligma
iligkilerini ikili bir yaklasimla agiklamaya g¢alisan ve lider-iiye etkilesimi olarak
adlandirilan teoriye doniismiistiir. Bu teorinin temeli, lider ve {iye arasindaki bir dizi
etkilesimi ve etkilesimler vasitasiyla, miizakere edilen ve gelisen ikili iliskilere ve
rollere dayanmaktadir (Bauer ve Green, 1996:1538). Buna bagli olarak, Lider-Uye
Etkilesimi Teorisi’ne ayrintili olarak deginmeden Once, bu teorinin temellerinden
birini olusturan orgiitsel rol-olusturma siirecine daha yakindan bakilmasi dogru

olacaktir.

Roller, orgiit icerisinde belirli bir pozisyonu isgal eden kisilerden beklenen davraniglar
dizisini ifade etmektedir. Dikey ikili Baglanti Modeli’nin temelindeki orgiitsel rol
olusturma modeline gore, bireyin orgiitsel roliinii yerine getirmesinde ¢ikari olan ve
bireyin rol takimi olarak adlandirilan farkli kisiler (amirler, ¢alisma arkadaslari)
bulunmaktadir. Odak kisi olarak tanimlanan bireyin rol performansindan cesitli
sekillerde etkilen rol takimindaki bu kisiler, rol beklentilerini odak noktasindaki kisiye
cesitli sekillerde gondermektedirler. Odak kisi, gonderilen bu rollere karsilik olarak

gosterdigi uyma ya da uymama davranislar ile kendisine rol gonderen kisiye geri
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bildirim saglamaktadir. Eger rol takimindaki kisi bu davranigi uygun bulmazsa yeni
bir rol gonderme siirecini baglatabilmektedir. Ayrica, rol gonderme olaylar: biitlin bir
rol olusturma siireci boyunca devam etmekte ve rol takimindaki herkesi
kapsamaktadir. Neticede, bu yaklasima gore orgiitler tarafindan soyut olarak 6nceden
tasarlanan roller eksiktir ve kisinin rol davranisi karmasik bir takim sosyal
etkilesimlerden etkilenmektedir. Bir baska ifadeyle, bireyin orgiitsel rolii sadece
bicimsel is tanimlarmin bir fonksiyonu olarak ortaya ¢ikmamaktadir (Graen,
1976:1201-1207). Calisanin orgiitsel roliine karar vermesinde kisilerarasi etkilesimi
iliskileri, Ozellikle lideri olan iligkisi olduk¢a ©nemli bir etkendir. Ciinkii rol
miizakerelerinde sadece lider bigimsel yaptirima basvurabilme yetkisine sahiptir.
Ancak, rol olusturma siirecinde odak kisi de cesitli konularda lider ile miizakere

edebilmektedir (Graen, 1976;1206- 1207).

Dansereau ve digerleri (1975:47-48), altmis yoneticinin katilimiyla gergeklestirdikleri
ve dokuz aylik bir siireyi kapsayan c¢alismalarinda, miizakere serbestliginin tiim
calisanlara ayni oranda gosterilmedigini belirlemislerdir. Miizakere serbestligi, rol
gelistirme silirecinde yoneticinin, ¢alisanin isteklerini goz oniinde bulundurmaya ne
derece istekli oldugunu ifade etmektedir. Miizakere serbestligi baglaminda, yonetici
calisanlan ile farklh dikey ikili baglanti iligkileri gelistirmektedir. Grup-i¢i olarak
adlandirilan bir grup c¢alisana yiiksek miizakere serbestligi, isini etkileyen kararlara
katilma imkan1 ve daha fazla destek saglanmakta iken, grup-disinda kalan ¢alisanlara
diisiik oranlarda miizakere serbestligi saglanmakta, daha az dikkat gosterilmekte ve
daha az destek verilmektedir. Yonetici, grup-i¢inde yer alan ve ¢ekirdek kadro elemani
olarak gordiigii calisanlarina digerlerine kiyasla daha fazla ilgi ve dikkat
gostermektedir. Bu ¢alisanlar, iletisim ve yonetim faaliyetlerine daha fazla katilmakta

ve eylemleri daha ¢ok desteklenmektedir.

Dansereau ve digerlerine gore, yonetici zaman ve enerjisinin kisith olmasina baglh
olarak, ¢alisanlarinin hepsine ayni derecede ilgi gésterememektedir. Bunun yerine,
biriminde kritik fonksiyonlar1 yerine getirebilecek ve kendi yiikiinii hafifletebilecek,
giivendigi, sorumluluk alabilecegine inandig1 bir grup calisanina daha ¢ok zaman ve

enerji ayirmaktadir. Yonetici bu grup ile liderlik iliskileri kurmakta, yetkisini
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paylasmakta ve birimin basarist i¢in baghliklarim1 kazanmaya calismaktadir. Grup-
icinde yer alan bu c¢alisanlarin rolleri ile ilgili miizakere etmesine izin vererek,
giivenilir yardimcilar edinmeyi amaglamaktadir. Yonetici, bu grubun disinda kalan
calisanlar ile olan iliskisinde ise nezarete ve bi¢imsel otoritesine bagli kalmaktadir
(Dansereau vd., 1975:59-76). Sonug olarak, lider izleyenlerinin hepsine karsi tek bir

davranig tarz1 gostermemekte yani izleyenleri arasinda ayrim yapmaktadir.

Dansereau ve arkadaslar1 tarafindan savunulan bu teori liderlige iliski temelli bir
yaklasim getirmistir. Onceleri Dikey ikili Baglanti Modeli olarak adlandirilan bu
yaklagim daha sonra lider-iiye etkilesimi ve bireysellestirilmis liderlik olmak tizere iki
ayrt dogrultuda gelisme gdstermistir. Her ne kadar, bu ¢alismanin konusunu Lider-
Uye Etkilesimi Teorisi olustursa da herhangi bir kavram karmasasiin oniine
gecebilmek i¢in birbiriyle yakindan iligkili bu {i¢ yaklasim arasindaki fark su sekilde
aciklanabilir: Dikey Ikili Baglant: Modeli’nde miizakere serbestligi anahtar degiskeni
olusturmaktadir ve analiz diizeyi olarak gruplardaki farklilasmis ikililere (genellikle
ast ve {ist) odaklanmaktadir (Schriesheim ve digerleri, 1999:78-79). Ote yandan,
bireysellestirilmis liderlik ise gruplardan bagimsiz olarak sadece ikililere
odaklanmaktadir. Burada liderler, izleyenlerini digerlerinden bagimsiz olarak
gormekte ve her birine digerlerine davrandiklarindan bagimsiz bir sekilde
davranmaktadirlar. Yani liderlik, iki kisi arasinda, diger ikili iliskilerden bagimsiz
olarak gerceklesen bir siire¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ozdeger, tatmin ve
performans kavramlar1 bu yaklasim igerisinde 6nemli bir yer tutmaktadir (Dansereau,

1995: 480-488; Schriesheim ve digerleri, 1999:78-79).

Son olarak, Lider-Uye Etkilesimi Teorisi’nin temel unsuru, lider ve iiye arasindaki
etkilesimi iliskileri yani odak noktasindaki kavram iliskidir. Graen ve Uhl-Bien’e
(1995) gore, lider-iiye etkilesimi zaman igerisinde grup-i¢i ya da grup-dis1 ayrimindan
Oteye giden bir gelisme gostermis ve dikey ikili baglantt modeli ortaya atildigindan bu
yana dort farkli asamadan gegmistir. Birinci asamada, dikey ikili baglanti modeli
kapsamindaki arastirmalar, liderlerin izleyenleri ile farklilasmis ikili iliskiler
gelistirdigini gdstermistir. Ikinci asamada ise lider-iiye etkilesiminin igerigi ve
ozellikleri belirlenmeye calisilmistir. Uciincii asamada ise liderlik olusturma
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modelinin yardimiyla vurgulanan nokta, liderin calisanlari arasinda nasil ayrim
yaptigindan ziyade, ¢alistig1 her bir insan ile ortaklik iligkisi gelistirebilmek i¢in bire
bir olarak nasil c¢alisabilece§i olmustur. Son asamada inceleme alan1 ikili
ortakliklardan grup ve aglar seviyesine genislemis, orgiitsel sinirlar1 asmistir (Graen

ve Uhl-Bien 1995: 225-233)

Goriildiigii gibi Lider-Uye Etkilesimi Teorisi, Dikey Ikili Baglanti Modeli’nden
dogmus, ancak zaman igerisinde 6nemli 6l¢iide evrim gecirmistir. Lider ve izleyenleri
arasinda farkli iliskilerin nasil sekillendigi, degistigi, is ile ilgili tutumlar ve sonuglar
tizerinde ne gibi etkilerinin oldugu konusu, lider-liye etkilesimi ile ilgili arastirmalarin

daima en 6nemli amaglarindan birisi olmustur (Hackett ve digerleri, 2003:224).

Bu ¢aligmada daha once belirtildigi gibi lider ile iiye arasindaki etkilesimi iligkisi rol
olusturma olarak adlandirilan ve bi¢cimsel olmayan bir siire¢ sonunda gelismektedir.
Liderin zaman baskis1 gibi bazi1 faktdrler nedeniyle ¢alisanlardan sadece bazilari ile
yakin iliskiler igerisinde olmasi, digerleri ile sadece bi¢imsel otorite ve kurallar
cercevesinde iliskiler kurmasi rol gelistirme stireci igerisinde farkli rol tanimlamalari
ve farkl kalitede lider-iiye etkilesimi iligkilerinin gelistirilmesi ile sonu¢lanmaktadir

(Dienesch ve Liden, 1986:618).

Buna bagli olarak, lider ve iiye arasindaki etkilesimi yiiksek ve diisiik kalite arasinda
degisen degerler almaktadir. Diislik ve yiiksek kalitede etkilesimi arasindaki fark,
ekonomik ve sosyal etkilesim (Blau, 1964) kavramlarinin da yardimiyla su sekilde
acgiklanabilir. Diislik kalitedeki etkilesimi iliskilerinde lider bigimsel otoritesini
kullanmakta, iiyelerin standart is performansi karsiliginda standart faydalar
sunmaktadir. Duygusal ya da kisisel bir bag yerine, ekonomik bir etkilesimi iligkisi
baskin durumdadir. Bilindigi gibi ekonomik etkilesimi islemlerine konu olan mal ya
da hizmetler iligki icerisindeki taraflardan bagimsiz bir degere sahiptir ve taraflarin
yiikiimliiliikleri 6nceden sézlesme sartlari ile agikca belirlenmistir. Buna bagl olarak

kisiler arasinda giiven duygusuna ihtiyag yoktur.
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Ote yandan, yiiksek kalitede etkilesimi iliskilerinde lider sadece is s6zlesmesine baglh
kalmamaktadir. Yiiksek kalitede lider-iiye etkilesimi iliskilerinde kisisel bir bag,
karsilhikli giiven, saygi ve yiikiimliiliikler {izerine temellendirilmis sosyal etkilesimi
iliskileri bulunmaktadir. Ekonomik etkilesimden farkli olarak, burada s6z konusu olan
yiiksek diizeyde sosyal etkilesim iligkileri, daha giiclii kisisel ylikimliiliikk, minnet ve
giiven duygulart uyandirmaktadir (Wayne ve Green, 1993:1432-1433; Hackett ve
digerleri, 2003:225). Sahip olduklar1 yetenekler, giivenilirlik dereceleri (6zellikle
amirleri tarafindan izlenmediklerinde), daha fazla sorumluluk almaya istekli olmalar
dolayisiyla liderlerinden daha fazla ilgi, destek ve ayricalikli bir muamele goren
calisanlar bigimsel gorevlerini agan katkilar saglamakta, calisma biriminin basarisi i¢in

kritik 6nem tasiyan gorevleri iistlenmektedirler (Liden ve Graen, 1980:451- 452).

Lider-iiye etkilesimi iligkisinin kalitesi ¢ok ¢esitli faktorlerden etkilenebilmektedir.
Wayne ve digerleri (1997) etkilesimine konu olan unsurlarin (maddi kaynak, bilgi,
destek v.b.) algilanan degeri arttikga lider-iiye etkilesimi Kalitesinin de o oranda
arttigini ifade etmislerdir. Maslyn ve Uhl-Bien (2001) ise, lider-iiye etkilesimi
kalitesinin taraflarin gosterdigi ¢aba ile yakindan iligkili oldugunu belirlemislerdir;
kisinin, kars1 tarafin kendisi kadar ¢aba gostermedigini ya da yaptiklarina karsilik
verilmedigini hissettigi durumlarda lider-liye etkilesimi kalitesinin de diisiik oldugu

gorilmiistiir.

2.3.2. Lider-Uye Etkilesiminin Gelisimi

Lider ve iiye arasindaki etkilesimi iligkilerinin zaman igerisinde nasil sekillendigi
konusu da arastirmacilarin ilgisini ¢eken bir konu olmustur. Dienesch ve Liden,
Yiikleme Teorisi, Rol Teorisi, liderlik, sosyal etkilesimi ve yukar1 dogru etkileme
kavramlarma iligskin literatiirii bir araya getirerek, lider-liye etkilesimi iliskilerinin

gelisim siirecini agiklamaya c¢aligmiglardir.

Gelistirdikleri model ile lider-iiye etkilesiminin birinci unsurunu ilk etkilesim agsamasi
olusturmaktadir. Bu asamada, farkli bireysel ozelliklere ( yas, yetenek, kisilik,
deneyim, fiziksel oOzellikler v.s. ) sahip lider ve liye ilk defa bir etkilesimde

bulunmaktadir. Baz1 durumlarda, taraflar bireysel bazi 6zelliklerine ya da bilgi isleme
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stirecine dayanarak ve siirecin takip eden asamalarini atlayarak, ilk etkilesimden sonra
dogrudan iliskinin niteligine karar verebilmektedirler. Modelin ikinci asamasi olan
liderin yetki devretmesi asamasinda, lider iiyeye deneme amagli bazi gorevler
vermektedir. Bu gorevleri kullanarak lider, iiyeyi ¢esitli agilardan degerlendirme
imkan: bulmaktadir. Ugiincii asamada ise, iyenin liderin verdigi gorev ve
sorumluluklara kars1 gosterdigi davranislar yer almaktadir. Bu davranislar, lider-iiye
iligkisine iiyenin sundugu girdileri temsil etmesi agisindan oldukc¢a dnemlidir. Bu
asamada iiye, lideri gorev performansi ile iligkili olmayan davranislar1 kullanarak da
etkilemeye calisabilmektedir. Takip eden asamada lider, iiyenin davraniglarini
yorumlamaya caligmaktadir. Bu noktada, yukar1 dogru etkileme taktikleri, yiikleme
yanliliklar1 ya da bozulmalar liderin degerlendirmelerini etkileyebilmektedir.
Neticede, tiim bu asamalar sonucunda lider-iiye etkilesimi iligkisinin niteligi
belirlenmektedir. Son olarak, lider-iiye etkilesiminin gelisim siirecinde, g¢alisma
grubunun yapisi, liderin giicti, orgiit kiiltiirii ve politikalar1 gibi baglamsal faktorler de

etkili olabilmektedir (Dienesch ve Liden, 1986:626-629).

Graen ve Uhl-Bien (1995:230-233) ise, Liderlik Olusturma Modeli (Leadership
Making Model) olarak tanimladiklar1 lider-iiye etkilesiminin gelisimini tic asamadan
olusan bir yasam dongiisii modeli ile agiklamaya ¢alismislardir. Buna gore stirecin ilk
asamasi olarak ifade edilen yabancilik asamasinda, farkli orgiitsel rollere sahip ve
birbirlerine yabanci olan lider ve iiye bir araya gelmektedir. Bu asamada, taraflar
arasindaki etkilesimler resmi bir temelde yiiriitiilmektedir. Lider, iiyeye performans
gereklerini iletmekte, iiye de kendisinden istenilenleri yerine getirmektedir. Lider ve
tiye arasindaki etkilesimi iliskileri sadece sozlesmeye dayanmakta ve pesin bir

aligveris iligkisini yansitmaktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995:230-233).

Ikinci asamada, lider ve iiye artik birbirini tanimakta ve aralarindaki etkilesimi
iligkileri artmaktadir. Taraflar aralarinda daha fazla bilgi ve kaynak paylagmaktadirlar.
Ancak bu etkilesimiler hala sinirli bir niteliktedir, daha ¢ok bir deneme asamasini
yansitmaktadir. Lider ve iiye yaptiklar iyiliklerin kisa bir zaman dilimi igerisinde
kendilerine ayni sekilde geri donmesini beklemektedirler (Graen ve Uhl-Bien,
1995:230-233).
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Uciincii asamada, yani olgunluk asamasinda ise lider ve iiye arasindaki etkilesimi
iliskileri olduk¢a gelismis bir durumdadir. Taraflar birbirlerinin destek ve
sadakatlerine giivenmektedirler. Bu noktada, karsilikli giiven, saygi ve anlayisa
dayanan iligkiler s6z konusudur. Karsilik verme siiresi uzun bir miiddete yayillmistir,
sadece davranigsal degil, duygusal etkilesimiler de s6z konusudur. Taraflar arasindaki
iligki basit bir etkilesimi iligkisinin boyutlarin1 asarak, karsilikli bagliliga
dontigmektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995:230-233). Graen ve Uhl-Bien’e gore,
Liderlik Olusturma Modeli’nde yabancilik agamasindan, olgunluk asamasina dogru
ilerlendikge, etkilesimsel liderlikten dontlistimct liderlige dogru bir gegis sz
konusudur. Liderin baz iiyeleri olan iligkileri sdzlesmeye dayali sinirli etkilesimlerin
s6z konusu oldugu yabancilik agamasindan 6teye gidememektedir (diisiik lider-iiye
etkilesimi kalitesi). Ote yandan olgunluk asamasina gecebilen, iiyeler ve lider arasinda
ise karsilikli giiven, saygi, yiikiimliilik ve etkiye dayanan, taraflarin birbirleri i¢in
bicimsel rollerinin 6tesine gegebildigi bir ortaklik iliskisi gelismektedir (Graen ve Uhl-
Bien, 1995:232).

Lider-iiye etkilesiminin gelisim siirecinde hangi faktorlerin etkili olacagi konusunda
farkli goriisler one siirlilmiistiir. Bauer ve Green, lider-iiye etkilesiminin gelisimini
oldukca dinamik bir giiven olusturma siireci olarak tanimlamis ve giiven olusturmaya
katkida bulunan degiskenlerin lider-liye etkilesimi iliskisinin gelisimi iizerinde de
belirleyici olabileceklerini ifade etmislerdir. Olusturduklari modelde, kisilik benzerligi
lider-iiye etkilesimi iligkilerinin istenilen yonde gelistirilmesi igin itici bir gii¢
olusturmaktadir. Zaman ilerledik¢e lider-iiye etkilesimi iliskilerinin gelisimi {izerinde
kisilik benzerliginin sahip oldugu etkinin yerini performans-yetki devri etkilesimleri
almaktadir (Bauer ve Green, 1996:1561). Deluga (1998) da ast ve iist arasindaki kisilik
benzerliginin, yiiksek kalitede lider-iiye etkilesimi iliskilerinin gelismesine katkida
bulanabilecegini belirtmistir. Buna gore, lider ve iiyenin 6z denetim kisilik 6zelligi

acisindan birbirlerine benzemeleri aralarindaki iletisim ve uyumu arttirmaktadir.
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2.3.3. Cok Boyutlu Bir Kavram Olarak Lider-Uye Etkilesimi

Lider-iiye etkilesimi ile ilgili ilk ¢alismalarda bu etkilesimlerin sadece is ile ilgili
unsurlarla sinirli oldugu, dolayisiyla lider ve iiyenin calisma davraniglari iizerine
temellendirilen tek boyutlu bir kavram oldugu diisiiniilmekteydi (Liden ve Masyln,
1998:44). Ancak daha sonra, bazi arastirmacilar (Dianesch ve Liden, 1986; Liden ve,
Masyln, 1998) lider-iiye etkilesiminin ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alinmasi
gerektigini ileri siirmiis, bu yaklasim icin gereken teorik destegin rol teorisi ve sosyal
etkilesimi teorisi igerisinde bulundugunu vurgulamislardir. Buna gore, lider-iiye
etkilesiminin temelini olusturan rol teorisi, rol kavraminin ¢ok boyutlu oldugunun
altin1 ¢izmektedir. Bir bagka ifadeyle, orgiit icerisinde liderler ve iiyeler cesitli alt
boyutlara sahip rolleri degisen oranlarda iistlenmektedirler. Ayni sekilde, lider-liye
etkilesimi ile iliskili olan bir baska teori, sosyal etkilesimi teorisi konusundaki
calismalar da, etkilesimine konu olabilecek maddi ya da manevi ¢ok c¢esitli unsur
bulundugunu gostermektedir. Dolayisiyla gerek roller gerekse bu rollerin sahiplerinin
birbirleri ile olan etkilesimi iligkileri ¢ok boyutlu olarak nitelendirilmektedir (Liden ve
Masyln, 1998:44-45). Bu sekilde bir teorik destekten yola ¢ikarak, Dianesch ve Liden
(1986), lider-iiye etkilesiminin algilanan katki, sadakat ve duygulanim olmak tizere ii¢
farkli boyutu oldugunu tespit etmislerdir. Daha sonra, Liden ve Masyln (1998), lider-
iye etkilesiminin ¢ok boyutlu bir kavram olup olmadigini, kavramin farkli yonlerini
degerlendiren bir 6lgek gelistirerek belirlemeye c¢alismislardir. Bu amagla, yapilan
kritik olay goriismelerinde lider-iiye etkilesiminin Dienesch ve Liden’mn (1986)
belirledigi katki, sadakat ve duygulanim boyutlarina ek olarak bir de profesyonel saygi
boyutuna sahip oldugu goriilmiistiir. Lider-liye etkilesiminin alt boyutlar1 su sekilde

agiklanabilir;

Katki: Katki ya da algilanan katki, iligki igerisinde her bir tarafin ortak
amaglara ulagsmak i¢in gosterdigi ise yonelik gizli ya da agik eylemlerin miktari,
niteligi ve yoniine iliskin algilarini ifade etmektedir (Dienesch ve Liden, 1986:624).
Ise yonelik eylemlerin degerlendirilmesinde onemli olan, séz konusu ikili iliski
igerisinde iiyenin is tanimi ya da sézlesmesi igerisinde yer almayan sorumluluklar

alma veya buralarda belirtilmeyen isleri yapma diizeyi, ve liderin ise bu eylemlerde
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bulunabilmesi i¢in liyeye gereken kaynak ve firsatlar1 saglama derecesidir (Liden ve
Masyln, 1998:50).

Sadakat: Sadakat, ikili iliskide bulunulan tarafin karakterine ve amaglarina
acikca destek verildiginin gosterilmesidir; lider ve iiyenin birbirlerine olan baglilik
derecelerini ifade etmektedir. Kisiye verilecek gorevlerin belirlenmesinde gilivenin
oynadigi rol disilintildiigiinde, sadakatin lider-liye etkilesimi 1iliskilerinin
gelistirilmesinde ve devamliliginin saglanmasinda 6nemli bir rol oynadigi sdylenebilir

(Dienesch ve Liden, 1986:625; Liden ve Masyln, 1998: 46-50).

Duygulanim: Duygulanim ise lider ve iiyenin birbirlerine karsi olan
duygularini ifade etmektedir. Ancak bu duygular is ya da profesyonel degerler yerine
daha cok kisiler aras1 bir sempatiye dayanmaktadir. Lider ve liye arasindaki karsilikli
sempati unsurunun, gelismekte olan ya da devam eden lider-iiye etkilesimlerinde
degisen seviyelerde bulunmasi beklenebilir. Ornegin, en nemli lider-iiye etkilesimi
boyutunun katki oldugu is odakl: bir iligki i¢erisinde duygulanim boyutunun rolii ¢ok
az olabilir ya da hi¢ olmayabilir. Ote yandan 6rnegin, birbirlerine eslik etmekten
hoslandiklart i¢in siklikla bir araya gelen bir lider ve iiye icin, lider-tiye iligkisi

igerisinde duygulanim boyutu olduk¢a onemli bir yere sahip olabilir (Dienesch ve
Liden, 1986:625; Liden ve Masyln, 1998: 46-50).

Profesyonel Saygi: Profesyonel saygi lider ve iiyenin ¢alisma alanlarindaki
istiinliikleri ile ilgili orgiit i¢i ve oOrgiit disinda sahip olduklart s6hretlerine iliskin
algilamalarin1 ifade etmektedir. Bu alg1 bireyle daha once yasanilan bir deneyim,
0zgeemis, Odiiller ya da diger profesyonel basarilar gibi kisiyle ilgili bir takim tarihi
verilere dayandirilabilir. Dolayisiyla, lider ve iiyenin profesyonel saygiya dair
algilamalar1 birbirleri ile ¢aligmalarindan hatta birbirleri ile karsilasmalarindan ¢ok
daha once olusabilir (Liden ve Masyln, 1998:49). Genel olarak bir etkilesimi iliskisi
yukarida agiklanan boyutlardan birisinin ya da hepsinin iizerine temellendirilebilir.
Sonugta, sayilan bu boyutlarin her birinin ikili iligkiler icerisindeki derecelerinin
kisilerin davranislarini farkli sekillerde etkileyecegi sdylenebilir (Dienesch ve Liden,

1986: 624-625). Buna bagl olarak, lider-liye etkilesimini genel olarak degerlendiren
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bir ol¢ek yerine c¢ok-boyutlu bir 6l¢egin kullanilmasit kavramin boyutlarinin
birbirinden farkli etkilerini incelemede daha yararli olabilir (Masyln ve Uhl-Bien,
2001:703). Bu nedenlere bagl olarak, bu calismada, lider iiye etkilesiminin farkl
boyutlarinin orgiitsel vatandaslik davraniglari ile olan iligkilerini degerlendirmek
amacityla Liden ve Masyln (1998) tarafindan gelistirilen ¢ok boyutlu oOlgek
kullanilacaktir. Lider-iiye etkilesimi kavrami hakkinda genel bir bilgi verildikten
sonra, siradaki boliimde lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel vatandashik davranislar

arasindaki iliskileri inceleyen ¢alismalar {izerinde durulacaktir.

2.4. LIDERLIK VE ORGUT KULTURU ILISKISi

Orgiit kiiltiirii ve liderlik baglantis1 ele alindiginda orgiitteki her ydneticinin
lider, her liderinde yoOnetici konumunda olamayabilece§i goz Oniinde
bulundurulmalidir. Giiglii kiiltlirleri olan orgiitlerde temel deger genellikle orgiitiin
tarininden kaynaklanmakta ve kurucularm ve ilk liderlerin yaptiklarina
dayanmaktadir. Orgiit kiiltiirii baglaminda lider, orgiit kiiltiiriine katkida bulunan,
calisanlarin1 motive eden, disar1 kars1 orgiitii ve onun kiiltiiriinii temsil eden orgiit
icinde kiiltiirlin benimsenmesine, korumasina, pekistirilmesine ve kiiltiirel degisime
adapte olunmasina katkida bulunan kisiler olarak tanimlanabilmektedir. Orgiit kiiltiirii
ve liderlik arasinda ¢ift yonlii bir etkilesim s6z konusudur. Kiiltiir, liderin Orgiit
icerisinde kendini gdsterebilmesi i¢in gerekli ortami hazirlarken, liderler ise kiiltiiriin
caligsanlar tarafindan benimsenmesinde ve orgilitte giiglii bir kiiltiir olusturulmasinda
biiyiik role sahiptir. Orgiitler her gegen giin diinyada yasanan degisim ve gelismeler
gergevesinde yeni yoOnetim stratejileri gelistirmek, var olan kiltiri koruyarak
pekistirmek ya da degistirmek ve en bastan yeni bir kiiltiir ingsa etmek durumunda
kalabilmektedirler. Bu baglamda orgiitlerde liderlere biiyiik gérev ve sorumluluklar
diismektedir (Vural 2005: 98-103).

Orgiit kiiltiirii ve liderlik, {izerinde ortak kaniya varilamamis kavramlardir. Bu nedenle
pek cok arastirmaci, orgiit kiiltiiri ve liderlik ile ilgili ¢ok sayida ¢alisma yapmis ve
farkli yaklasimlarda bulunmuslardir. Orgiit kiiltiirii konulu arastirmalar; performans,
is tatmini ve miisteri memnuniyeti gibi konulara temel olusturmustur. Liderlik konulu

arastirmalar ise, liderin davranigsal 6zellikleri, orgiitsel baglilik, motivasyon, isgdren
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bagliligi, 6z yeterlilik ve performans gibi konulara temel olusturmustur (Tiitlincii ve

Akgiindiiz, 2012: 60).

Kurum Kkiiltiirliniin en bastan ya da yeniden insa edilmesinde ve korunup
pekistirilmesinde liderler stratejik onem tagimaktadir. Kurum kiiltiirii alanindaki
gelismeler, liderlik anlayisindaki degisimleri de beraberinde getirmistir. Bu durumun
temelinde yatan neden, isletmeler acisindan kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi, korunup
pekistirilmesi ya da degistirilmesi asamalarinda liderlik mekanizmasinin tislendigi
roldiir. Kurum kiiltiirliniin her asamasinda liderler, kurum calisanlarini agikladiklari
goriigler dogrultusunda motive etme ya da belirlenen bireysel ve kurumsal amaglar
dogrultusunda etkileme giicline sahip kisiler olarak goriilmektedirler (Dinger ve

Bitirim, 2007: 61-62)

Bu perspektiften bakildiginda, kurum kiiltiirtinde liderlik; kiiltiiriin olusturulup
korunmasinda, pekistirilmesinde ve degistirilmesinde olmak iizere li¢ asamada etki
gostermektedir. Temel deger ve inanglar nasil 6rgiit kiiltlirlinlin 6ziinili olusturuyorsa,
liderler de bu degerleri simgelemekte, ortaya koyup o kiiltliriin giiciinii temsil
etmektedir (Dinger ve Bitirim, 2007:65). Literatiirde, 6rgiit kiiltliriiniin olusumu ve
yasatilmasinda liderin 6nemli bir rol oynadig1 savunulmaktadir. Diger taraftan, liderlik
ile ilgili literatiirde, kiiltiiriin dogru anlasilmast ve o kiiltlir icerisinde basarili
calisabilme yetenegi, liderlik basarisinin 6n kosulu olarak kabul edilmektedir. Orgiit
kiiltliriiniin olusumu, gelistirilmesi ve kurumsallastirilmasinda liderin 6nemli bir role
sahip oldugu ifade edilmektedir. Orgiit kiiltiirii, liderin énemli etkiye ve kontrole sahip

oldugu miisterek sosyal yapiy1 temsil etmektedir.

Kiiresellesen is diinyasinda basar1 adma yoneticilerin lider-yoneticiler olmalari
gerektigine vurgu yapilmakta ve lider-yoneticilerin vizyoner bakis acilari orgiitsel
amaglarla biitlinlestirebilecekleri bir orgiit kiiltiiriine gereksinim duyduklar: ifade
edilmektedir (Bakan, 2009: 138-146-165). Toplum, idare eden ( lider) ve takip edenler
olarak ikiye ayrilmistir. Baska bir degisle toplum i¢inde yOneten ve yoOnetilenler
seklinde bir statii farklilagmasi meydana gelmistir. Bu arada yonetilenler i¢in bir

otorite dolayisiyla bir liderlik probleminin varlifi da s6z konusu olmaktadir. Tarih
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boyunca insanlari etkileyen ve onlar1 bir araya orgiitleyen bir lidere her zaman ihtiyag
duyulmustur. Giiniimiiz toplumlarinda sosyal, siyasal, kiiltiirel ve ekonomik alanlarda
siirekli degismeler olmaktadir. Isletmeler i¢in de bu degisimler sdz konusudur.
Toplumda ve isletmelerde meydana gelen bu de§ismeler, lidere duyulan ihtiyaci daha
¢ok arttirmaktadir. Bunun nedeni, liderler sayesinde bu degisimlerin iistesinden
gelinebilir. Eger liderlik olmazsa, orgiitler sadece bir insan ve makine yigin1 olurlar,
liderlik orgiitin hedeflerine ulagmasinda grup basarisi i¢in son derece dnemli ve

gerekli olan bir faktordiir (Giliney, 2012b:335-337).

Literatiirde, liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda giiclii bir iliskinin varligindan s6z
edilmekte ve orgiit kiiltlirliniin olusumu, gelistirilmesin de liderligin 6énemli bir rol
oynadig1 vurgulanmaktadir. Ozellikle 6rgiitiin kurulus asamasinda orgiitsel kiiltiiriin
olusumuna kurucu liderin etkileri bilinmekle birlikte devaminda liderin mi kiiltiirii
yoksa kiiltiirin mii liderlik stillerini etkiledigi yani bu iligkinin yonii hakkinda
tartigmalar halen devam etmektedir. Liderin orgiit kiiltiirii izerinde 6nemli etkilere
sahip oldugunu savunan baskin goriisiin yani sira, bir orgiit liyesi olarak liderin de
orgiit kiltiirinden etkilendigini, dolayisiyla bu etkinin liderlik tarzim1 da
etkileyebilecegi goriisii de savunulmaktadir. Ote yandan digerlerinin aksine bu giine
kadar gerek ulusal gerekse uluslararasi ¢cevrede farkli liderlik tiirleri ile orgiit kiiltiirti
arasindaki iliskiyi agiklamaya calisan arastirmalarda doniisiimcti, islemci liderligin
oOrgiit kiltlirli tizerinde 6nemli bir role sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Belirtildigi
gibi, lider ile orgiit kiiltiirti arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusu olup, orgiit
kiiltiirii lider davranislarini ve sergilenen liderlik tarzimi etkilerken, ayni zamanda
liderin kendisi orgiit kiiltiirii ve Orgilitsel uygulamalar iizerinde etki yaratir (Acar,

2013:12-13).

Yoneticiler, liderlik fonksiyonu ¢ercevesinde hem orgiit icerisindeki hem de orgiit
disindaki firsatlar1 kollarlar. Orgiitiin biitiiniine yonelik olarak firsatlarla ilgili yazili ve
sOzlii agiklamalar igeren demecler verirler. Ayrica liderlik fonksiyonu ile bir 6rgiit
vizyonu olusturduktan sonra, orgiit kiiltiirii yiizlerce kii¢iik eylem, aksiyon, demeg ve
merasimlerle degistirilir ya da degisen sartlara gore yeniden olusturulur. Kisaca,

liderlik fonksiyonu iki acidan orgiit kiiltiirlinii etkiler: Bunlardan birincisi, liderligin
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orgiit kiiltliri i¢in heyecan iireten ve c¢alisanlarin inanabilecekleri bir vizyon ortaya
koymasidir. Ikincisi ise, kiiltiirel vizyonu kuvvetlendiren giinliik aktivitelere dikkat

etmesidir (Daft, 2000: 94).

Orgiit ile ilgili ¢alismalarda liderligin de énemli bir basamag: olusturmasi sasirtici
olmamalidir. Ciinkii liderin tanimmmasi, Orgiitiin gelecekte basarili veya basarisiz
olacagini tahminde en kisa ve giivenilir yoldur. Etkili lider gelecekteki basarili 6rgiitii
haber verirken, etkili olmayan lider ise basarisizligin sinyallerini verir. Dolayisiyla her
Orgiit icin yOneticisini ve yoneticinin yonetim bicemini anlamak hayati bir dnem

tagimaktadir (Cetin, 2008: 75).

Yonetimin faaliyetleri, orgiit kiiltiirli lizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Calisanlar
yonetimin yaptig1 ve sdyledigi seyleri de gozlemler. Ust yonetimin yaptiklar1 ve
sOyledikleri, zaman i¢inde neyin nasil yapilacagina iliskin kurallar1 olusturur ve bu
kurallar orgiitteki sorumlularca asagi kademelere gegirilir. Calisanlarin risk almasi
arzulantyor mu, stlerin astlarina ne kadar bireysel inisiyatif ve 6zgiirliik tanidigi,
hangi kiyafetin uygun oldugu, hangi faaliyetlerin ilicret artisi, terfi veya diger
miikafatlarla ddiillendirilecegi gibi benzeri durumlar 6rgiit yapist hakkinda bize bilgi

verir (Akinci, 2002: 112).

Temel degerler ve inanglar orgiit kiiltliriiniin alt yapisini olustururken, liderler ve
kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi kisiliklerinde bunlar1 yansitan modeller ya
da temsilcilerdir. Bunlarin bazilari miisteriye verilen 6nemin sembolii olurken, bazilar
elemanlar1 motive etmenin bir sembolii, bazilar1 da elemanlar i¢in adeta tapilan bir
yildiz1 vs. sembolize edebilirler. Orgiitler, bir 6rgiit kurma fikri ile ortaya ¢ikan
girisimei liderlerin kendi fikirlerini birlikte uygulayabilecegi diger kisilerle biraraya
gelmesi, birtakim riskleri géze alarak zaman, para ve enerji yatiriminda bulunmaya
tesebbiis etmeleri ile Orgiitler amaclarint gerceklestirebilmek icin belirli davranis
normlar1 olustururlar ve orgiit iiyelerini birarada tutacak inang ve degerler sistemi
gelistirirler. Bu ortak inang ve degerler sistemi ile orgiitiin devamliligini, biitiinligtini

ve kaliciligini saglamaya caligirlar.
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Orgiit iiyeleri ortak bir ge¢mise sahip olarak belirli norm ve degerler gergevesinde
davranigta bulunmaya devam ederek orgiit kiiltiiriiniin gelismesi ve yerlesmesine
katkida bulunurlar. Orgiit iiyelerini ortak amag, inang ve degerler ¢evresinde
birlestirmede liderin dnemli rol ve sorumluluklar1 vardir. Orgiit iiyeleri calistiklari
orgiite ne kadar ¢ok baglanirlar ve o orgiitiin kiiltliriinii ne kadar fazla 6ztimserlerse,
orgiit kiiltiiriiniin o derece giiclii ve basarili bir sekilde gelisme yolunda oldugu
sdylenebilir (Dogan, 2010: 37). Orgiitler etkili olabilmeleri igin gérev yaptiklari ¢evre
ile uyumlu bir sekilde faaliyet géstermek durumundadirlar. Eger orgiit dinamik bir
cevrede faaliyet gosteriyorsa, orgiit kiiltiirii degisime kolay uyum saglayabilen bir

tarzda olmalidir.

Orgiitiin kurulus yeri ve fiziksel yapismin da, orgiitsel ¢evre ve dolayisiyla orgiit
kiiltiirii izerinde etkili oldugu unutulmamalidir. Kurulus yeri orgiitiin hitap ettigi
miisteri kitlesini ve insan kaynaklar1 profilini etkileyecektir. Orgiitiin gelisme firsatlart
ve oOrgiitsel sinirlhiliklarda kurulus yeri ve orgiitsel ¢evre ile yakindan ilgili konulardir.
Orgiit ¢evresinin en dnemli bilesenlerinden birisi rgiitiin dogal gevresidir. Orgiitiin
dogal kaynaklarin korunmasina ne kadar 6zen gosterdigi énemli bir konudur. Geri
donlisim ve enerji tasarrufuna iliskin cabalar da orgiitiin kiiltiiriinii etkileyen
konulardir. Orgiitiin ¢evreyle bilgi paylasimi konusunda takindigr tavir da orgiit
kiiltiirii agisindan olduk¢a onemlidir. Bilgiyi saklama egiliminde olan bir orgiitle,
bilgiyi orgiitsel paydaslarla acik bir sekilde paylasan orgiitiin kiiltiirlerinin farkl
olmasi olduk¢a dogal karsilanmalidir (Koparal, 2013: 8).

Orgiitteki kisiler, orgiit calismalar1 sonunda iiretilen maddi ya da manevi degerlerin,
iiyeler arasinda hakkaniyetle dagitildigina ikna olmali ve inanmalidir. Insanlar
birbirleri ile esit olduklar1 gibi, birbirine esit olduklarni da diisiiniir ve algilarlar.
Siirekli olarak, orgiitteki benzer kisilerle kendilerini kiyaslarlar. Eger, orgiitteki bir
tiyenin katkilari ile (6rgiite sagladig girdiler) elde ettigi sonuglar (yarar/doyum) ayni
orglitteki diger ve benzer kisiler ile esit ise, bu orgiitte hakkaniyet ve kisiler arasinda
denklik var demektir. Bu denklik yok ise, ya da kisiler bu denkligin olmadig

diistincesine kapilir ise, orgiitiin devamlilig: riske girer. Boyle diisiinen iiyeler orgiitii
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terk eder. Hakkaniyetin olmadig1 yaygin kani haline gelir ise orgiit tamamen dagilir

(Akdur, 2003:4).

Bir orgiit kiiltiirti olusturmada kurucularin 6nemli bir etkisi s6z konusudur. Ancak yine
de bir orglit ve orgiit tarihi, iyelerinin gorevlerini icra etmeleriyle gelisir. Bu gelisim
siirecinde Orgiit lyeleri liderin Onciiliiglinde eylem basarisina ulasirsa, Orgiit
pratiklerini tekrarlamay1 erdem kabul eder. Sloganlar orgiitsel basariya ulagmada bir
diger yardimcidir ve orgiit i¢i iletisimde anahtar bir rol oynar. Orgiit icerisinde
basarinin nedenlerini agiklayan mesajlar, deger ve normlar artar derecede dogru kabul
edilmeye ve yayilmaya sloganlar araciligiyla hazir hale gelir. Bunlar, ayn1 zamanda

bir orgiit kiiltlir yaratma eylemidir (Arslantas, 2008:175).

Trice ve Beyer orgiit kiltiirliniin duygularla ve sadakatle asilandigini ve kiiltiirel
kKimligin rasyonel veya aragsal bir perspektiften ziyade insanlarin duygusal
ithtiyaclarindan kaynaklandigini ileri siirmektedir. Bu nedenle kiiltiiriin yonetilmesi bir
bakima duygularin yonetilmesidir. Liderlerin orgiitiin 6nemli norm ve degerleriyle
ilgili ortak bir algilama ilham edebilmesini gerektirir. Kiiltiir 6rgiitte semboller, dil,
oykiiler ve uygulamalar igeren kiiltiirel formlar yoluyla acgikca gosterilir. Kiiltiirel
formlar ayrica orgiitte duygulari ifade etmenin bir yoludur. Liderlerin kiiltiirel formlar
etkili bir bigimde kullanmasi duygusal zeka boyutlarina dayanir (Akgemci ve
Doganalp, 2008:205-206). Kurum kiiltiiriinii olusturan unsurlarin en énemlilerinden
biri, gii¢lii liderlik motifidir. Kurumda giiclii liderlik figiirleriyle karsilasan kisi, onun
kisiligiyle 6zdesim kurma yoluna gidecektir. Ozdesim kurma, kurumda liderlik
figlirlini modelleme yoluyla benimseme seklinde ortaya c¢ikacak ve kiiltiiriin
olusumuna énemli katki saglayacaktir. Ozdesim yoluyla kazanilan davramslar, diger
kurum calisanlart i¢in de model olusturacak ve inanglar uygulamaya konuldugunda
calisanlar kendi deneyimlerinden “kurucularin” da davraniglarint modelleme yoluyla
benimseyeceklerdir. Bundan sonra, kolektif 6grenme yoluyla liderlerin davranislari

yavas yavas paylasilan kiiltiirel kaliplara doniisecektir (Dal, 2010:52).

Bir orgiitiin degerlerinin, normlarinin ve resmiyete dokiilmeyen uygulamalarinin ifade

edilisi olan orgiit kiiltilirii, ayn1 zamanda o kurumun lider-iiye etkilesimi iliskilerinin
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hangi boyutunun vurgulanacagii da belirlemektedir. Japonya ve ABD’de yapilan
birgok arastirma, oOrgiite baglilik ve sadakate Onem verildigini gostermektedir

(Dienesch ve Liden, 1986: 630).

Sosyalizasyon teorisyenleri, c¢alisanlarin degerlerinin oOrgiit kiiltiirii ile uyusmasi
halinde ¢alisanlarin Orgiite uyum sagladiklarini 6ne siirmiislerdir. Bununla birlikte
liderin ¢alisanin kendi diizenine (ig iliskilerine) ulasma imkani vermesi durumunda da
caliganlarin orgiit kiiltiirine uyumlar1 gergeklesebilmektedir (Sparrowe ve Liden’e
1997: 545)

Yapilan ¢aligmalardan, bireyin orgiitte ¢alismasinin ilk yillarinda, orgiit ve lider ile
olan iligkisinin baslangi¢c donemleri olmasi (0-10 yil aras1), ilerleyen yillarda, lider-
tiye etkilesimi diizeyi ve oOrgiitsel bagliligin yavasca artarak orta seviyeye gelmesine
yol actig1, ayni sekilde ¢alisanlarin tecriibe, orgiit ve orgiit kiiltiiriiyle olan iliskisinin
pekistigi 11-20. yillar i¢inde lider iiye etkilesimi ve Orgiitsel bagliligin en yiliksek
noktasina ulastigi, buna karsin, 20. calisma yilindan sonra orgiitle iliskilerin
zayiflamasiin, lider-iiye miibadelsi diizeyini ve orgiitsel bagliligi azalttigr ileri

stiriilebilir (Goksel ve Aydintan, 2012:260).

3. BOLUM
ORGUT KULTURU VE LIiDER UYE iLISKiLERI UZERINE BiR
ARASTIRMA

3.1.Arastirmanin Onemi, Konusu, Amaci

Bir aile sirketini en sade bi¢imiyle tamimlayacak olursak, isletmenin ya da
denetlemenin bliyiikk ¢cogunlugunun bir ailede oldugu ve iki veya daha fazla aile
tiyesinin direkt olarak kontrole ya da idare etme sahipligine katildigi bir igletme

cesididir (Bowman, 1991).

Aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da
hizmet iiretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklar kar amaglh sosyal orgiitler

anlagilmaktadir (Kiraci1 ve Alkara, 2009;170) Ancak giiniimiizde sik¢a telaffuz edilen
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“Aile Isletmesi” kavrami yaygin kullanimina ragmen, kapsam ve sinirlari, kendine has
ozellikleri dikkate alinarak, farkli bakis acilarina gore degisik sekillerde
tanimlanabilmektedir (Alayoglu, 2003;23-45).

Biitiin tanimlarin ortak noktasi olarak ise bu isletmelerde yonetim ve miilkiyet
yapisinin biiylik 6l¢ilide bir ailenin etkisinde bulunmasi goriilebilir. Bu etkinin derecesi
aile isletmesi tiirlerine ve iilkelere gore farkliliklar gosterebilmektedir. Aileler bazen
hem isletmenin sahibi hem de yoneticileri olabilirken, bazi 6rneklerde ise yonetime
dogrudan katilma yerine stratejik kararlara etkide bulunmay1 tercih etmektedirler

(Erdogmus, 2009; 69-114).

Aile isletmeleri hakkinda ilk ¢alismalardan birini yapan Ozalp (1971:38)’a gére ise bir
sirketin aile sirketi olarak degerlendirmeye alinabilmesi icin ailenin ekonomisinden
sorumlu bir kisinin veya aile reisinin sirketin basinda bulunmasi, kafi goriilmektedir.
Ayni1 yaklagimla Kirim (2001:3) e gore ise aile sirketini, oy cogunluguna sahip tek bir
ailenin oldugu tiizel sirket veya diger ortakliklar ya da sirketin stratejik kararlarinda ve
ozellikle genel midiiriin seciminde tek bir ailenin etkili oldugu yapilar olarak
tanimlamaktadir. Alcorn (1986:27)’un goriisiine gore aile isletmesinde aile, isletmenin

hem sahibi hem yoneticisi olarak tanimlanir.

Ugiincii bir goriis ise yatirim miktar1 igindeki pay miktarlarma bagl olarak yapilan
tanimlamadir. Cox (1996: 92)’a gore aile sirketi birden c¢ok aile iliyesinin yiikli
miktarda yatirima ya da isletmenin yonetim ile ilgili kararlarinin alinmasinda veya
faaliyetlerin gerceklestirilmesinde miithim bir katilima sahip oldugu isletme cesidi

olarak ifade edilmektedir.

Bu tanimlardan yola ¢ikarak aile sirketi; ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin
par¢alanmasina mani olmak amaciyla kurulan, ailenin iiyesi olan fert tarafindan
yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir bolimii aile iiyelerinden olusan,
kararlarin alinmasinda biiyiik dl¢iide aile fertlerinin etkili oldugu ve aileden en az iki

neslin ¢alistig1 bir sirket (Karpuzoglu, 2002: 19) olarak tanimlanabilir.
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Bu c¢aligmanin amaci aile isletmelerinde orgiit kiiltiirii ve lider liye etkilesimi iliskisini
ortaya koymaktir. Aile sirketlerinde lider/iiye etkilesimi ve orgiit kiiltiirliniin iliskisini,
yas, cinsiyet, egitim durumu, pozisyon, bu pozisyonda calisma suresi, mevcut
isletmede c¢alisma siireci, kaginci is yeri oldugu ve toplam g¢alisma hayati gibi
demografik 6zelliklerle incelenmistir. Ayrica aile sirketlerinde lider/iiye etkilesimi ve

oOrgiit kiiltiirtintin iliskisi, sirketlerin 6zelliklerine gore ele alinmistir.

3.1.1 Arastirmanin Onemi

Orgiit iiyelerinin birbirleriyle iletisimi orgiit kiiltiiriiniin en 6nemli iceriklerinden
biridir. Lider-iiye etkilesimi ise, orgiit iginde lider ve onu takip edenler arasinda
kurulan iliskiye aciklik getiren teorilerden biridir. Geleneksel liderlik teorileri, liderin
izleyenlerinin tiimiine kars1 tek ve ortalama bir liderlik tarzi kullandigin1 savunurken,
Lider-Uye Etkilesimi Teorisi, liderin izleyenlerine gdsterdigi davramlar arasinda
farkliliklar bulundugunu vurgulamaktadir. Bu teoriye gore, lider ve onu izleyenler

arasindaki iliski, ikili iligskilere odakl bir sekilde gerceklesmektedir.

3.1.2 Arastirmanmin Kapsami

Calismanin evrenini Istanbul’da faaliyet gosteren 60 aile sirketi olusturmaktadir. Bu
60 aile sirketinde calisan 209 kisi ise calismanin orneklemini olusturmaktadir.
Calisman1 kapsami belirlenen bu sirketler ve calisanlari ile siirli olup, farkl iller

ve/veya farkl sirketleri kapsamamaktadir.

Arastirmada demografik degiskenlere ait frekans dagilimlarinin akabinde aragtirmanin
degiskenlerine iliskin tanimlayici istatistiklere bakilarak degiskenlere iliskin ortalama

degerler ve standart sapma degerleri belirlenmistir.

Arastirmada tanimlayict istatistiklerin ardindan hipotezlere iligkin sonuglara

gecilmistir

Aragtirmada aym1 zamanda belirlenen demografik o6zelliklere gore olusturulan
siniflandirmalarda;
-cinsiyet
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yas$

-egitim durumu

-Pozisyon

-bu pozisyonda c¢alisma suresi

-mevcut isletmede ¢alisma siireci

-kaginct is yeri

-toplam ¢aligsma hayati

Ankette ayrica katilimcilarin c¢alismakta olduklari is yerleri ile ilgili sorular

sorulmustur. Is yerlerine ait 6zellikler ise su sekilde smiflandirilmistir;

Is yerindeki toplam ¢alisan sayisi

Isletme orgiit i¢inde basartyr tanimlayan ve onaylayan davranisi belirleyen
degerlere sahip mi?

Isletmede rutin olarak yapilan ritiieller ve térenler var mi?

Isletmenin gegmisten giiniimiize etkileyen bir kahramani var midir?

Isletme ile ilgili bilinen dykiiler var mi1?

Isletmenin bir logosu var mi1?

3.2 Arastirmamin Metodolojisi

3.2.1 Arastirmanmin Degiskenleri

Arastirma kapsaminda arastirmada kullanilan oOlgekleri yanitlayarak aragtirmaya

katilan bireylere yonelik bilgiler ve farkli sektorlerde ¢alisanlarin kendi isletmelerine

yonelik lider-liye etkilesimi ve Orgiit kiiltiirii algilamalar1 ile ilgili bilgiler elde

edilmistir. Arastirma hakkinda bilgi toplanan degiskenler su sekilde siralanmistir;

— Lider-Uye Etkilesimi

— Orgiit kiiltiirii

Demografik 6zelliklere iliskin degiskenler:
e Cinsiyet
e Yas
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e Egitim durumu

e Pozisyon

e Bu pozisyonda ¢alisma suresi

e Mevcut isletmede ¢alisma siireci

e Kagcinci is yeri

e Toplam ¢alisma hayati

e s yerindeki toplam ¢alisan sayis1
Bunlara ek olarak,

e Isletme 6rgiit iginde basarty1 tanimlayan ve onaylayan davranisi belirleyen

degerlere sahip mi?

e Isletmede rutin olarak yapilan ritiieller ve torenler var mi1?

e lsletmenin ge¢misten giiniimiize etkileyen bir kahramani var midir?

e lsletme ile ilgili bilinen dykiiler var m1?

e Isletmenin bir logosu var m1?
Sonug olarak arastirmada; calisanlarin orgiit kiiltiiri algisin1 gésteren ve calisanlarin
lider-iiye etkilesimini gosteren 2 temel degisken, katilimeilarin demografik 6zelliklere
ait 10 degisken ve is yerine ait ozellikleri belirten 5 degisken olmak iizere toplamda

17 degisken bulunmaktadir.

3.2.2 Arastirmanin Modeli

Yapilan arastirmada, temel olarak calisanlarin orgiit kiiltiirti ve lider iiye etkilesimi

arasindaki iliski incelenmistir.

Arastirma belirli degiskenler arasindaki iligkileri belirlemeye ve tanimlamaya yonelik
olarak yapilandirmistir. Bu haliyle arastirmanin modelini degiskenler arasindaki
iliskiyi tanimlamak amaciyla gergeklestirilen tanmimlayict arastirma olarak

nitelendirmek mimkiindiir.
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3.2.3 Arastirmanin Hipotezleri

Bu aragtirmada temel varsayim olumlu lider-iiye etkilesiminin orgiit kiiltiirii algisini
arttiracag1 yoniindedir. Bu nedenle, bu ¢alismada esas olarak, isletmelerde calisan
bireylerin lider-iiye etkilesimi hakkindaki bireysel goriisleri ve ortaya ¢ikan sonuglarin
orgiit kiltlirii algis1 ile olan iliskisi incelenmektedir. Bu dogrultuda olusturulan

hipotezler soyledir:
Hi:  Orgiit kiiltiirii ile lider-iye etkilesimi arasinda anlamli bir iligki
bulunmaktadir.
H2:  Ele alinan demografik degerler bakimindan lider iiye etkilesimi farklilik
gostermektedir.
H21:  Lider-iiye etkilesimi cinsiyete gore farklilagmaktadir.
H22: Lider-iiye etkilesimi yasa gore farklilasmaktadir.

H2:3:  Lider-iiye etkilesimi egitim durumuna gore farklilasmaktadir.

H2:4:  Lider-iiye etkilesimi ¢alisanin hangi sektorde ¢alisiyor olmasina goére

farklilagsmaktadir.

H2s:  Lider-tiye  etkilesimi  hangi  pozisyonda  calistigina  goére

farklilasmaktadir.

Hze: Lider-iiye etkilesimi kag¢ yildir bu pozisyonda calistigina gore
farklilasmaktadir.

H27:  Lider-iiye etkilesimi sahip oldugu pozisyonda calisma siiresine gore

farklilasmaktadir.

H2:s Lider-iiye etkilesimi mevcut isletmede ¢alisma siiresine gore

farklilagmaktadir.

70



H2o. Lider-iiye etkilesimi ¢alisanin kaginci is yeri olduguna gore

farklilagmaktadir.

H2:10: Lider-iiye etkilesimi toplam is hayatindaki ¢alisma siiresine gore

farklilagmaktadir.

H211: Lider-iiye etkilesimi is yerindeki toplam ¢alisan sayisina gore

farklilagsmaktadir.

Hs:  Ele alinan demografik degerler bakimindan orgiit kiltiirii etkilesimi

farklilik gostermektedir.

Ha1:  Orgiit kiiltiirii cinsiyete gore farklilasmaktadir.

Hs2:  Orgiit kiiltiirii yasa gore farklilagmaktadir.

Hss:  Orgiit kiiltiirii egitim durumuna gére farklilasmaktadir.

Hs4: Orgiit kiiltiiri ¢alisanin hangi sektdrde calisiyor olmasina gore

farklilasmaktadir.

Has:  Orgiit kiiltiirii hangi pozisyonda calistigina gore farklilagmaktadir.

Hse: Orgiit kiiltirii ka¢ yildir bu pozisyonda calistigmma gore
farklilasmaktadir.

Hs7.  Orgiit kiiltiirii sahip oldugu pozisyonda calisma siiresine gore

farklilasmaktadir.

Hss: Orgiit kiiltiiri  mevcut  isletmede c¢alisma  siiresine  gore

farklilagmaktadir.
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Hs.o: Orgiit kiiltiirii calisanin kaginct is yeri olduguna gore farklilasmaktadir.

Hs10: Orgiit kiiltiirii  toplam is hayatindaki calisma siiresine gore

farklilagsmaktadir.

Ha.11: Orgiit kiiltiirii is yerindeki toplam ¢alisan sayisina gore farklilagmaktadur.

3.2.4 Arastirmanin Veri Toplama Yontemi ve Araci

Veri, “bir sonuca varabilmek icin gerekli olan bilgi” olarak tanimlanirken, bir baska
tanimda ise “anlam ¢ikartmada veya sonuca varmakta kullanilan nicelikler, olaylar,
kayitlar veya say1 kiimeleri” olarak tanimlanabilmektedir. Arastirmada veri denince,
arastirma amacini gergeklestirmek, karar verebilmek i¢in gerekli olan kanitlar akla

gelir (Karasar, 2015).

Arastirmanin en dnemli asamalarindan biri de veri ve bilgi toplama yontem ve aracinin
secilmesidir. Sosyal konularda yapilan arastirmalarin veri kaynagi insandir ve
onlardan dogrudan bilgi alma yontemlerinden biri de anket yontemidir. Anket
yontemi, birinci elden yani birincil kaynaktan veri toplama bi¢imidir. Deney
tasarimlarinda da anket veri toplama i¢in bagvurulan yontemlerden biridir. Birincil
kaynak arastirmalarinda, aragtirmacinin kendisi veri toplama durumunda oldugundan

veri toplama yonteminin se¢imi daha 6nemli bir duruma gelir (Odabasi, 2017).

Arastirma orta ve biiyiik 6lcekli isletmelerde, farkli is kollarinda calisanlarin orgiit
kiiltiiri ve lider lye etkilesimleri arasindaki iliskiyi gostermesi ile ilgili birey
diizeyinde veri toplanarak gerceklestirilmistir. Aragtirmadaki veriler, her bir isletmede
bir veya birkag yonetici ve onlarin astlarindan toplanmis, arastirmanin

gerceklestirilmesinde belirli bir gorev veya departman ayrimina gidilmemistir.
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Bu arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Aragtirmaya
baslamadan Once yapilan literatiir ¢alismasi sonucunda arastirmada kullanilacak
anketlere kaynak teskil etmesi amaciyla iki Olgek belirlenmistir. Anketlerin
gelistirilmesi, danisman 6gretim iiyesinin geri bildirimleri ve diger 6gretim tiyelerinin

goriigleri gercevesinde son halini almistir.

Calismada bireylerin lider-liye etkilesimi davranisini 6l¢gebilmek amaciyla Scandura,
T. A. & Graen, G (1984) “Moderatingeffects of initialleader-memberexchangestatus
on theeffects of a leadershipintervention” 6l¢eginden yararlanilmis, orijinal 6lgek
aragtirmaya uyarlanirken once Ingilizceden dilimize, akabinde Tiirk¢eden Ingilizceye
ve sonra tekrar Ingilizceden Tiirkgeye cevrilerek anlam kaybmin olmamasina dikkat
edilmistir. Lider-iiye etkilesimi 6lgegindeki 7 maddenin genel giivenilirligi a=0,85

olarak yiiksek derecede giivenilir bulunmustur.(Scandura,Graen,1984)

Bahsi gecen makalede Lider {iye etkilesiminin davranisini Slgiilebilmek i¢in bir
aragtirma yapilmustir. Kontrol gruplarinin olusumundan sonra liderlerin iiyelere
gostermis olduklar1 davraniglar sonucunda baslangigta diisiik performanslt olan grup
sonrasinda ivme kaydetmis, Iscilik gelistirilmis, performans artmis, kalite {iretim

birer sonucu olarak karsimiza ¢iktig1 goriilmektedir.

Yine ¢alismamizda bireylerin orgiit kiiltiirii algilarini 6lgebilmek amaciyla Keskin’ in
(2014) “Kilmann ve Quinn ve Cameron Modeline Gére Orgiit Kiiltiirii ile Is Tatmini
Mliskisi Uzerine Bir Arastirma” konulu tezinde kullanilan dlgekten yararlanilmistir.
Orgiit kiiltiirii 6lcegindeki 16 maddenin genel giivenirligi a=0,984 olarak yiiksek
derece giivenilir bulunmustur. (Keskin, 2014)

Bu caligmada temel amag orgiit kiiltiirli ile igsgéren tatmini arasinda olumlu/olumsuz
bir iliskin olup olmadigini arastirmak olmustur. Gelecekteki ¢alismalarda ise Orgiit
kiiltliriiniin iggdren tatmininin ve bunun neticesinde orgiitsel performansin arttirilmasi
siirecindeki éneminin ortaya cikarilmasi acisindan &nem tasimaktadir. Orgiit kiiltiirii

ile is tatmini arasindaki iligkiyi ele alan bu calismada, 6rgiit igerisindeki isgdrenlerin
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tatmin elde etme siireciyle, Orgiit kiiltiiriinii algilama silirecinin arasindaki iligki
sorgulanmustir. “Orgiit kiiltiirii ile isgdren tatmini arasinda iliski var m1 dir?”” sorusuna
cevap aranmis ve yapilan ¢alisma sonucunda oOrgiit kiiltiirtiniin is tatminini olumlu

yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Calismada calisanlarin grup i¢inde gosterdikleri lider-iiye etkilesimi davranigini ortaya
koyabilmek amaciyla uygulanan lider-iiye etkilesimi oOlgeginde ¢alisanlarin
yoneticileri ile ilgili ifadelere katilimlarini belirlemek icin 5°li Likert Olgegi
kullanilmistir (1: Kesinlikle Katilmiyorum- 5: Kesinlikle Katiliyorum). Benzer olarak,
calisanlarin  Orgiit kiltiiri algilarint  6lgmek amaciyla ¢alisanlar tarafindan
doldurulmas: istenen orgiit kiiltiirii 6lgeginde de ifadelere katilimlar 5°1i Likert Olgegi

(1: Kesinlikle Katilmiyorum- 5: Kesinlikle Katiliyorum) ile belirlenmistir.

Arastirmanin analiz kisminda oncelikle demografik bulgulara iliskin frekans tablolari
cikarilmistir. Demografik bulgularin lider/liye etkilesimi ve orgiit kiiltiirti 6l¢ekleriyle
iliskilerini belirlemek amaciyla t-testi ve Anova analizleri yapilmistir. Lider/Uye
etkilesimi ve orgiit kiiltiirli arasindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla ile korelasyon analizi

yapilmistir.

3.2.3. KATILIMCILARA AIT BULGULAR
3.2.5.1.Katihmcilara Ait Demografik Bulgular

Tablo 1: Katihmecilarin cinsiyet degiskenine ait frekans tablosu

Cinsiyet
F % Gegerli % Birikimli %
Kadm 88 42,1 42,1 42,1
Erkek 121 57,9 57,9 100
Total 209 100 100

Tablo 1’deki caligmaya katilanlarin cinsiyet degiskenlerini gdsteren frekans
tablosunda da goriildiigli gibi, katilimcilarin %42,1°1 (88 kisi) kadin, %57,9’u (121
kisi) erkektir.
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Tablo 2: Katihmcilarin yas degiskenine ait frekans tablosu

Yas
F % Gegerli % Birikimli %
18-36 138 66 66 66
37-51 64 30,6 30,6 96,7
52 ve tizeri 7 3,3 3,3 100
Toplam 209 100 100

Tablo 2’de katilmcilarin yas degiskenine gore frekans degerleri verilmistir. Buna

gore; % 66’s1 (138 kisi) 18-36 yas araliginda, % 30,6°s1 (64 kisi) 37-51 yas araliginda

ve %3,3’1 (7 kisi) ise 52 yas ve lizeridir.

Tablo 3: Katihmcilarin egitim durumu degiskenine ait frekans tablosu

Egitim Durumu
F % Gegerli % Birikimli %
[lkogretim 14 6,7 6,7 6,7
Lise 46 22 22,1 28,8
Lisans 130 62,2 62,5 91,3
Lisans Ustu 18 8,6 8,7 100
Total 208 99,5 100

Tablo 3°de katilimcilarin egitim degiskenine gore frekans degerleri verilmistir. Buna

gore; % 62,2’s1 (130 kisi) lisans mezunu, % 22,1°1 (46 kisi) lise mezunu %38,6’s1 (18

kisi) lisans {istli mezunu ve %6,7’si ise ilkogretim mezunudur.




Tablo 4: Katihmcilarin hangi sektorde cahistiklar1 degiskenine ait frekans
tablosu

Hangi Sektor?
F % Gegerli % Birikimli %

Giyim (Tekstil-Ayakkabi) 46 22 22,3 22,3
Insaat 23 11 11,2 33,5
Otomotiv 19 91 9,2 42,7
Gida 10 48 49 47,6
Mobilya 17 8,1 8,3 55,8
Finans 10 4,8 49 60,7
Sanayi 17 8,1 8,3 68,9
[thalat/ihracat 5 2,4 2,4 71,4
Telekominikasyon 6 2,9 2,9 74,3
Turizm 3 1,4 15 75,7
Saghk 4 1,9 19 71,7
Diger 46 22 22,3 100
Toplam 206 98,6 100

Cevapsiz 3 1,4

G. Toplam 209 100

Tablo 4’de katilimcilarin hangi sektdrde calistigr degiskenine gore frekans degerleri
verilmistir. Buna gore; katilimcilarin %22°si (46 kisi) giyim (tekstil-ayakkabi)
sektorilinde, %11°1 (23 kisi) insaat sektdriinde, %9,1°1 (19 kisi) otomotiv sektdriinde,
%8,1°1 (17 kisi) mobilya sektoriinde, %8,1°1 (17 kisi) sanayi sektoriinde, %4,8°1 (10
kisi) gida sektoriinde, %4,8’1 (10 kisi) finans sektoriinde, %2,9’u (6 kisi)
telekominikasyon sektoriinde, %2,4’i (5 kisi) ithalat/ihracat sektoriinde, %1,9’u (4

kisi) saglik sektoriinde ve %22’si (46 kisi) diger sektorlerde caligmaktadir.
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Tablo 5: Katihmcilarin hangi pozisyonda ¢calistigl degiskenine ait frekans

tablosu

Pozisyonunuz?

F % Gegerli % Birikimli %
Yonetici 70 335 335 33,5
Calisan 139 66,5 66,5 100
Toplam 209 100 100

Tablo 5’de katilimcilarin hangi pozisyonda ¢alistig1 degiskenine gore frekans degerleri

verilmigtir. Buna gore; katilimcilarin %66,7’si (139 kisi) calisan pozisyonunda,

%33,5’1 (70 kisi) ise yonetici pozisyonunda ¢aligmaktadir.

Tablo 6: Katihmcilarin ne kadar siiredir aym pozisyonda ¢alistig1 degiskenine
ait frekans tablosu

Kac yildir bu pozisyondasiniz

Cahlisiyorsunuz? F % Gegerli % Birikimli %
0-3 yil 71 34 34,3 34,3
4-6 yil 57 27,3 27,5 61,8
7-9 yil 26 12,4 12,6 74,4
10 y1l ve {izeri 53 25,4 25,6 100
Toplam 207 99 100
Cevapsiz 2 1
G. Toplam 209 100

Tablo 6’da katilimecilarin ne kadar siiredir ayn1 pozisyonda calistig1 degiskenine gore

frekans degerleri verilmistir. Buna gore; katilimcilarin %34°4 (71 kisi) 0-3 wil

araliginda, %27,3’1 (57 kisi) 4-6 yil araliginda, %12,4’1 (26 kisi) 7-9 y1l araliginda,

%25,4°1 (53 kisi) 10 y1l ve lizeri zaman arali§inda ayn1 pozisyonda calismaktadirlar.
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Tablo 7: Katihmecilarin ne kadar siiredir ayni is yerinde calistigl degiskenine ait
frekans tablosu

Kag yildir bu is yerinde

calistyorsunuz? F % Gegerli % Birikimli %
0-5 yil 125 59,8 60,1 60,1
6-10 y1l 32 15,3 15,4 75,5
11-15 y1l 30 14,4 14,4 89,9
16 y1l ve {izeri 21 10 10,1 100
Toplam 208 99,5 100
Cevapsiz 1 0,5
G. Toplam 209 100

Tablo 7°de katilimcilarin ne kadar siiredir ayni1 is yerinde calistigi degiskenine gore
frekans degerleri verilmistir. Buna gore; katilimcilarin %59,8°1 (125 kisi) 0-5 yil
araliginda, %15,3’i (32 kisi) 6-10 yil araliginda, %14,4’4 (30 kisi) 11-15 yil

araliginda, %10°u (21 kisi) 16 yil ve lizeri zamanda ayni is yerinde ¢aligmaktadirlar.

Tablo 8: Katihmcilarin mevcut is yerlerinin kacinei is yerleri oldugu degiskenine
ait frekans tablosu

Kaginci is yeri
F % Gegerli % Birikimli %

I’nci 46 22 22,7 22,7
2’nCi 49 23,4 24,1 46,8
3’ncii 48 23 23,6 70,4
4’ncii 25 12 12,3 82,8
5’nci 15 7,2 7,4 90,1
6’nc1 ve lzeri 20 9,6 9,9 100
Toplam 203 97,1 100

Cevapsiz 6 2,9

G. Toplam 209 100

Tablo 8’de katilimcilarin mevcut is yerlerinin kaginci is yerleri oldugu degiskenine

gore frekans degerleri verilmistir. Buna gore; katilimcilarin 9%22’si (46 kisi) 1’nci,
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%23,4°0i (49 kisi) 2’nci, %23°{i (48 kisi) 3’ncii, %12’si (25 kisi) 4’ncii %7,2°si (15

kisi) 5’nci %9,6’s1 (20 kisi) 6’nc1 ve lizeri is yerinde ¢aligsmaktadir.

Tablo 9: Katilmcilarin toplam is hayat: siireleri degiskenine ait frekans tablosu

Is hayatindaki toplam siire
F % Gegerli % Birikimli %
0-5 yil 51 24,4 24,4 24,4
6-10 y1l 41 19,6 19,6 44
11-15y1l 59 28,2 28,2 72,2
16 yil ve iizeri 58 27,8 27,8 100
Toplam 209 100 100

Tablo 9’da katilimcilarin toplam 1s hayati siiresi degiskenine gore frekans degerleri

verilmistir. Buna gore; katilimcilarin, %24,4° (51 kisi) 0-5 yil araliginda, %19,6’s1
(41 kisi) 6-10 y1l araliginda, %28,2’s1 (59 kisi) 11-15 y1l araliginda, %27,8’s1 (58 kisi)

16 yil ve iizeri bir zamanda is hayatindadirlar.

Tablo 10: Katihmcilarin cahstig: is yerindeki toplam calisan sayis1 degiskenine

ait frekans tablosu

Toplam calisan sayisi
F % Gegerli % Birikimli %

1-10 kisi 39 18,7 18,8 18,8
11-50 kisi 60 28,7 28,8 47,6
51-250 kisi 54 25,8 26 73,6
251 ve tizeri 55 26,3 26,4 100
Toplam 208 99,5 100

Cevapsiz 1 0,5

G. Toplam 209 100

Tablo 10’da katilimcilarin ¢alistigi is yerindeki toplam ¢alisan siiresi degiskenine gore

frekans degerleri verilmistir. Buna gore; katilimcilarin %18,7’sinin (39 kisi) is yerinde
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1-10 kisi, %28,7’si (60 kisi) 11-50 kisi, %25,8”si (54 kisi) 51-250 kisi, %26,3’ii (55

kisi) 251 kisi ve iizeri ¢aligan bulunmaktadir.

Tablo 11: isletmelere ait 6zelliklere iliskin frekans tablosu

Cevapsiz | Birikimli
F % % %

Isletmeniz &rgiit icinde basarry1 tamimlayan ve Evet 168 80,4 80,4
onaylayan davranisi belirleyen degerlere sahip
mi? Hayir 41 19,6 100
Isletmenizi gegmisten giiniimiize etkileyen bir Evet 107 51,2 1 514
kahramani var m1? Hayir 101 48,3 0,5 100
Isletmenizde rutin olarak yapilan ritiieller Evet 193 92,3 2 93,2
ve torenler var m1? Hayir 14 6,7 1 100
Isletmeniz ile ilgili bilinen dykiiler var mm? Evet 140 67 2 67,6

Hayir 66 31,6 1 100
Isletmenizin bir logosu var mi? Evet 117 56 1 56,3

Hayir 91 435 0,5 100

Tablo 11°de katilimcilarin ¢alismakta oldugu is yerlerine ait 6zellikler verilmistir.

Buna gore; katilimcilar;

“Orgiit i¢inde basar1y1 tanimlayan ve onaylayan davranisi belirleyen degerlere

sahip mi?” sorusuna %380,4 (168 kisi) oraninda “Evet”, %19,6 (41 kisi)

oraninda “Hayir” cevabi vermistir.

- “Isletmenizi gegmisten giiniimiize etkileyen bir kahramani1 var m1?” sorusuna,

%51,2 (107 kisi) oraninda “Evet”, %48.,3 (101 kisi) oraninda “Hayir” cevabi

vermisglerdir.

- “Isletmenizde rutin olarak yapilan ritiieller ve torenler var mi1? Sorusuna 92,3

(193 kisi) “Evet”, %6,7 (14 kisi) oraninda “Hayir” cevabi vermislerdir.
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- “Isletmeniz ile ilgili bilinen dykiiler var m1?” sorusuna %67 (140 kisi) oraninda

“Evet”, %31,6 (66 kisi) oraninda Hayir cevab1 vermislerdir.

- “Isletmenizin bir logosu var mi?” sorusuna ise, %56 (117 kisi) oraninda

“Evet”, %43,5 (91 kisi) “Hayir” cevabi vermistir.

3.2.5.2.Lider-Uye Etkilesimi Ile Tlgili Bulgular

Bu béliimde lider-iiye etkilesimi ile katilimcilar1 demografik 6zellikleri arasindaki
iligki incelenmistir. Katilimcilarin incelenen demografik 6zellikleri, yukarida frekans
tablolar1 da verilen, cinsiyet, yas, egitim durumu, sektorti, pozisyonu, pozisyondaki yil

sayisl, is yerindeki siiresi, kacinci is yeri oldugu, toplam is hayat1 siiresi, is yerindeki

calisan sayisidir.

Tablo 12: Lider-Uye etkilesimi ile cinsiyet degiskeni arasindaki iliski

— Std. [ Std. Hata
Cinsiyet N [ Ortalama Sapma | Ortalama
Lider- Kadm 88 4,0222 |0,85971| 0,09165
Uye
Ortalama  gryek 121 | 4,2704 | 0,7949 | 0,07226
Varyanslarin
Esitligi Levene Araglarin Esitligi T-Testi
Testi
- - % 95 Giiven
19. ta. Arahigi
F | sig. T i | - Orf%'fkma Sapma
tailed) Farki En En
Diisiik | Yiiksek
Esit
Sapmalar - -
0,98 |0,323 -2,153 | 207 0,032 |-0,24816 |0,11527 | 0,47541 | 0,02091
Esit
Varyanslar - -
-2,126 | 178,726 |0,035 |-0,24816 |0,11671|0,47847|0,01786
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Tablo 12’ye gore p < 0,050 ( 0,032 <0,050) olduguna gore cinsiyet degiskeni ile lider-
tiye etkilesimi arasinda anlamli bir farklihik bulunmaktadir. T-testinin grup
istatistikleri tablosuna bakildiginda orgiit kiiltiirii algisinin erkeklerde daha yiiksek

oldugu goriilmektedir.

Tablo 13: Lider-Uye etkilesimi ile yas degiskeni arasindaki iliski

Descriptives
LIDER-UYE ETKILESIMI
ORTALAMA
95% Giiven
Std. Std. Aralig1 .
N Mean T Min. Max.
Sapma | Hata Alt Ust
Sinir Sinir
18-36 138 4,1939 0,77849 | 0,06627 4,0629 4,325 5
37-51 64 4,1184 0,87951 | 0,10994 3,8987 4,3381 5
356‘::3 7 40476 | 1,36326 | 0,51526 | 2,7868 | 53084 | 1,08 5
Total 209 4,1659 0,82992 | 0,05741 4,0527 4,2791 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene .
Istatistik el g2 Sig.
1,262 2 206 0,285
ANOVA
Kareler Ortalama .
Toplami el Kareler F Il
Gruplar | 35, 2 0175 | 0253 | 0777
Arasinda
Gruplar | 115013 | 206 0,694
Iginde
Toplam 143,264 208

Tablo 13’e gore p>0,050 (0,777>0,050) olduguna gore lider-liye etkilesimi, yas

degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermemektedir.
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Tablo 14: Lider-Uye etkilesimi ile egitim diizeyi degiskeni arasindaki iliski

LIDER-UYE ETKILESIMi

Descriptives

ORTALAMA
95% Giiven
Std. Std. Aralig .
N Mean = Min. Max.
Sapma | Hata Alt Ust
Sinir Sinir
Hkégretim 14 4,2798 1,07497 0,2873 3,6591 4,9004 1 5
Lise 46 4,3701 0,61446 0,0906 4,1876 4,5525 2,67 5
Lisans 130 4,0818 0,86164 | 0,07557 3,9323 4,2313 1 5
Lisans Ustu 18 4,1166 0,83034 | 0,19571 3,7037 4,5295 2,18 5
Toplam 208 4,1619 0,82989 | 0,05754 4,0484 4,2753 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene | e df2 Si
Istatistik g-
0,909 3 204 0,438
ANOVA
Kareler Ortalama .
Toplami el Kareler F It
Gruplar
Arasinda 3,059 3 1,02 1,491 0,218
Gruplar | 139506 | 204 0,684
I¢inde
Toplam 142,565 207

Tablo 14’e gore p>0,050 (0,218>0,050) olduguna gore lider-iiye etkilesimi, egitim

durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.
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Tablo 15: Lider-Uye etkilesimi ile sektor degiskeni arasindaki iliski

Descriptives

LIDER-UYE ETKILESIMi
ORTALAMA
95% Giiven Aralig
N Mean Slc Std. Hata - uven.. = Min. Max.
Sapma Alt Sinir | Ust Sinir
Giyim 46 4,0482 | 1,00705 | 0,14848 | 3,7491 | 4,3472 1 5
Insaat 23 3,9239 | 1,13335 | 0,23632 | 3,4338 4,414 1 5
Otomotiv 19 3,8573 | 0,86914 | 0,19939 | 3,4383 | 4,2762 1,83 5
Gida 10 4,3167 | 0,86138 | 0,27239 | 3,7005 | 4,9329 2,42 4,92
Mobilya 17 4,6029 | 0,40775 | 0,09889 | 4,3933 | 4,8126 3,58 5
Finans 10 4,3083 | 0,52418 | 0,16576 | 3,9334 | 4,6833 3,67 5
Sanayi 17 4,3333 | 0,6081 | 0,214749 | 4,0207 4,646 3 5
Ithalat/Thracat 5 4,4833 | 0,60496 | 0,27054 | 3,7322 | 5,2345 3,75 5
Telekominikasyon 6 4,2639 | 0,54624 | 0,223 3,6906 | 4,8371 3,58 4,92
Turizm 3 3,1111 | 0,81791 | 0,47222 | 1,0793 | 5,1429 2,17 3,58
Saglik 4 4,4583 | 0,62915 | 0,31458 | 3,4572 | 5,4595 3,83 5
Diger 46 4,2283 | 0,66002 | 0,09731 | 4,0323 | 4,4243 2,75 5
Total 206 4,163 |0,83424 | 0,05812 | 4,0484 | 4,2776 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
1,577 11 194 0,108
ANOVA
Kareler Ortalama 8
Toplami el Kareler 2 Sig.

Gruplar Arasinda | 12,367 11 1,124 1,674 0,082
Gruplar I¢inde 130,304 194 0,672
Toplam 142,671 205

Tablo 15’e gore p>0,050 (0,082>0,050) olduguna gore lider-iiye -etkilesimi,

katilimcinin ¢alistig1 sirketin faaliyette bulundugu sektor degiskenine gére anlamli bir

farklilik gostermemektedir.
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Tablo 16: Lider-Uye etkilesimi ile pozisyon degiskeni arasindaki iliski

— Std. [ Std. Hata
Cinsiyet N | Ortalama Sapma | Ortalama
. Yonetici 70 4,1677 |0,88084 | 0,10528
Lider/Uye
Ortalama
Calisan 139 | 4,1649 |0,80635| 0,06839
Varyanslarin
Esitligi Levene Araglarin Esitligi T-Testi
Testi
i st % 95 Giiven
19. : Aralig1
F Sig. T df (2- Org?;] a Sapma =
tailed) Farki En En
Diisiik | Yiiksek
Esit
Sapmalar -
1,226 (0,27 0,023 |207 0,982 10,0028 |0,12193|0,23757|0,24318
Esit
Varyanslar -
0,022 |128,12 |0,982|0,0028 |0,12555|0,24561|0,25122

Tablo 16’ya gore p>0,050 (0,982>0,050) olduguna gore lider-liye etkilesimi,
bir farklilik

katilimeinin  sirketteki

gostermemektedir.

pozisyonlari
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Tablo 17: Lider-Uye etkilesimi ile aym is pozisyonunda gegirilen siire degiskeni
arasindaki iliski

Descriptives

LIDER-UYE ETKILESIMI
ORTALAMA
95% Giuiven
Std. Std. Araligi .
N Mean T Min. Max.
Sapma | Hata Alt Ust
Sinir Sinir
0-3 il 71 4,2602 | 0,75524 | 0,08963 | 4,0814 | 4,4389 1 5
4-6 yil 57 4,0748 | 0,92364 | 0,12234 | 3,8298 | 4,3199 1 5
7-9 yil 26 4,1282 | 0,60655 | 0,11895 | 3,8832 | 4,3732 3 5
10 yil ve lizeri 53 4,1434 0,9248 | 0,12703 | 3,8885 | 4,3983 1,08 5
Toplam 207 4,1627 0,83183 | 0,05782 | 4,0487 4,2766 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene statistik dfl df2 Sig.
1,053 3 203 0,37
ANOVA
Kareler Ortalama .
Toplami el Kareler F It
Gruplar Arasinda | 1,166 3 0,389 0,558 0,643
Gruplar R;inde 141,373 203 0,696
Toplam 142,538 206

Tablo 17’ye gore p>0,050 (0,643>0,050) olduguna gore lider-iiye etkilesimi,

katilimcilarin mevcut 1§ pozisyonlarinda ne kadar siiredir calisiyor olduklar

degiskenine gore anlamli bir farklilik gdstermemektedir.
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Tablo 18: Lider-Uye etkilesimi ile mevcut is yerinde gecirilen siire degiskeni

arasindaki iliski

LIDER-UYE ETKILESIMI

Descriptives

ORTALAMA
95% Giiven
Std. Std. Aralig .
N Mean Sapma | Hata | Alt Ust Min. | Max.
Sinir Sinir
0-5 yil 125 4,1762 | 0,81449 | 0,07285 | 4,032 4,3204 1 5
6-10 yil 32 4,1536 | 0,70777 | 0,12512 | 3,8985 | 4,4088 2,17 5
11-15 y1l 30 4,1326 | 0,82464 | 0,15056 | 3,8247 | 4,4405 2,17 5
16 yil ve lizeri 21 4,131 | 1,11759 | 0,24388 | 3,6222 | 4,6397 1 5
Total 208 4,1619 | 0,82989 | 0,05754 | 4,0484 4,2753 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
0,407 3 204 0,748
ANOVA

Kareler Ortalama .

Toplami alf Kareler F Sig.
Gruplar Arasinda 0,074 3 0,025 0,035 0,991
Gruplar I¢inde 142,491 204 0,698
Toplam 142,565 207

Tablo 18’¢ gore p>0,050 (0,991>0,050) olduguna goére lider-liye etkilesimi,

katilimcilarin mevceut i yerlerinde ne kadar siiredir ¢alistyor olduklar1 degiskenine

gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.
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Tablo 19: Lider-Uye etkilesimi ile katihmeilarin kacinel is yerinde ¢cahstiklar
degiskeni arasindaki iliski

Descriptives

LIDER-UYE ETKILESIMi
ORTALAMA
95% Giiven
Std. Std. Aralig .
N Mean Sapma | Hata Alt gI'Jst Min. | Max.
Sinir Sinir
1’nci 46 4,162 | 0,88018 | 0,12978 | 3,9006 | 4,4233 1 5
2’nci 49 4,2151 0,842 | 0,12029 | 3,9732 | 4,4569 1 5
3’iincii 48 4,2066 | 0,94249 | 0,13604 | 3,9329 | 4,4803 1 5
4’{incii 25 4,1 0,63647 | 0,12729 | 3,8373 | 4,3627 2,58 5
5’nci 15 4,1914 | 0,79638 | 0,20563 | 3,7504 4,6324 2,18 5
6’nc1 ve lzeri 20 4,0958 | 0,82729 | 0,18499 | 3,7086 4,483 2,17 5
Toplam 203 4,1734 | 0,84036 | 0,05898 | 4,0571 4,2897 1 5
Varyans Homojenligi Testi

Levene Istatistik dfl df2 Sig.

0,542 5 197 0,744

ANOVA
o T [ ¢ [ s

Gruplar Arasinda 0,404 5 0,081 0,112 0,99
Gruplar I¢inde 142,248 197 0,722
Toplam 142,652 202

Tablo 19’a gore p>0,050 (0,99>0,050) olduguna gore lider-iiye -etkilesimi,

katilimcilarin kaginci is yerinde g¢alisiyor olduklari degiskenine gore anlamli bir

farklilik gostermemektedir.
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Tablo 20: Lider-Uye etkilesimi ile katilimcilarin is hayatlarindaki toplam siire
degiskeni arasindaki iliski

Descriptives
LIDER-UYE ETKILESIMI

ORTALAMA
95% Gliven
N | e | oo | v AT o] M
Sinir Sinir
0-5 yil 51 4,0431 | 1,07583 | 0,15065 | 3,7406 | 4,3457 1 5
6-10 y1l 41 4,1672 | 0,58074 | 0,0907 | 3,9839 | 4,3505 2,33 5
11-15 y1l 59 4,2827 | 0,65152 | 0,08482 4,113 4,4525 2,17 5
16 yil ve tizeri 58 4,154 | 0,89542 | 0,11757 | 3,9186 | 4,3894 1,08 5
Total 209 4,1659 | 0,82992 | 0,05741 | 4,0527 4,2791 1
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
4,009 3 205 0,008
ANOVA
o | foel | s
Gruplar Arasinda 1,582 3 0,527 0,763 0,516
Gruplar I¢inde 141,682 205 0,691
Toplam 143,264 208

Tablo 20’ye gore p>0,050 (0,516>0,050) olduguna gore lider-iiye -etkilesimi,
katilimcilarin is hayatindaki toplam siireleri degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir.
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Tablo 21: Lider-Uye etkilesimi ile is yerindeki toplam calisan sayisi degiskeni

arasindaki iliski

Descriptives

LIDER-UYE ETKILESIMI
ORTALAMA
95% Giiven
Std. Std. Aralig1 .
N Mean Sapma | Hata Alt gUst Min. | Max.
Smnir Sinir
1-10 kisi 39 4,097 | 1,14302 | 0,18303 | 3,7265 | 4,4675 1 5
11-50 kisi 60 4,3934 | 0,59909 | 0,07734 | 4,2387 | 4,5482 2,33 5
51-250 kisi 54 4,0377 | 0,92057 | 0,12527 | 3,7865 4,289 1,08 5
251 ve lizeri 55 4,1029 | 0,64966 | 0,0876 | 3,9273 | 4,2785 2,18 5
Toplam 208 4,1687 | 0,83093 | 0,05761 | 4,0551 4,2823 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
5,838 3 204 0,001
ANOVA
e [y [l s
Gruplar Arasinda 4,395 3 1,465 2,157 0,094
Gruplar R;inde 138,528 204 0,679
Toplam 142,923 207

Tablo 21’e gore p>0,050 (0,094>0,050) olduguna goére lider-liye etkilesimi,

katilimcilarin yerlerindeki toplam ¢alisan sayis1 degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir.
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3.2.5.3.0rgiit Kiiltiirii ile lgili Bulgular
Tablo 22: Orgiit kiiltiirii ile cinsiyet degiskeni arasindaki iliski

— Std. [ Std. Hata
Cinsiyet N | Ortalama Sapma | Ortalama
Orgiit Kadin 88 3,6616 |0,78448 | 0,08363
Kiiltiirii
Ortalama Erkek 121 | 3,9274 |0,82257| 0,07478
Varyanslarin
Esitligi Levene Araglarin Esitligi T-Testi
Testi
5 "
Il Ortalama Sl A)iSraClillgen
F Sig. T df (2- Sapma
wiled) | 2™ | Farka | EM En
Diisiik | Yiiksek
Esit
Sapmalar - -
0,005 |0,945 -2,351 | 207 0,02 |-0,26575 |0,11303 | 0,48859 | 0,04291
Esit
Varyanslar - -
-2,369 192,517 |0,019 |-0,26575 |0,112180,48702 | 0,04448

Tablo 22’ye gore p < 0,050 (0,02 < 0,050) olduguna gore cinsiyet degiskeni ile orgiit
kiiltirii arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. T-testinin grup istatistikleri

tablosuna bakildiginda orgiit kiiltiirii algisinin erkeklerde daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 23: Orgiit kiiltiirii ile yas degiskeni arasindaki iliski

ORGUT KULTURU ORTALAMA

Descriptives

95% Giiven
Std. Std. Aralig1 .
N Mean = Min. Max.
Sapma | Hata Alt Ust
Sinir Sinir
18-36 138 3,7984 | 0,80342 | 0,06839 | 3,6631 3,9336 1 5
37-51 64 3,8114 | 0,83456 | 0,10432 3,603 4,0199 1 4,94
52 ve Uzeri 7 4,1905 | 0,91279 | 0,345 3,3463 5,0347 2,39 5
Total 209 3,8155 | 0,81552 | 0,05641 | 3,7043 3,9267 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
0,008 2 206 0,992
ANOVA
Kareler Ortalama .
Toplami alf Kareler F Sig.
Gruplar Arasinda 1,026 2 0,513 0,77 0,465
Gruplar R;inde 137,308 206 0,667
Toplam 138,334 208

Tablo 23’e gore p>0,050 (0,465>0,050) olduguna gore orgiit kiiltiirii, katilimcilarin

yas degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermemektedir.
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Tablo 24: Orgiit kiiltiirii ile egitim diizeyi degiskeni arasindaki iliski

Descriptives
ORGUT KULTURU ORTALAMA

95% Giiven
Std. Std. Aralig .
N Mean = Min. Max.
Sapma | Hata Alt Ust
Sinir Sinir
[k gretim 14 3,645 1,06016 | 0,28334 | 3,0328 | 4,2571 1 5
Lise 46 4,0916 | 0,64312 | 0,09482 | 3,9006 | 4,2825 2,33
Lisans 130 3,7614 | 0,81526 | 0,0715 3,6199 3,9028 1 5
Lisans Ustu 18 3,56679 | 0,85994 | 0,20269 | 3,1403 3,9955 1,78 4,89
Toplam 208 3,8098 | 0,81331 | 0,05639 | 3,6986 3,921 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
1,66 3 204 0,177
ANOVA
Kareler Ortalama .
Toplami alf Kareler F Sig.
Gruplar Arasinda 5,391 3 1,797 2,787 0,042
Gruplar I¢inde 131,534 204 0,645
Toplam 136,924 207

Tablo 24’e gore p < 0,050 (0,042 < 0,050) olduguna gore orgiit kiiltiirii algis
katilimcilarin egitim diizeyi degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermektedir.
Buna gore Anova testinin tanimlayici istatistikler tablosunda da goriildiigii gibi, lise

mezunlarinda orgiit kiiltiirii algis1 daha yiiksek (4,0916) bulunmustur.
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Tablo 25: Orgiit kiiltiirii ile sektor degiskeni arasindaki iliski

ORGUT KULTURU ORTALAMA

Descriptives

95% Gliven Araligl
N Mean SStd' gtd' . — = Min. Max.
apma ata Alt Sinir | Ust Sinir
Giyim 46 3,7516 | 0,88907 | 0,13109 | 3,4875 | 4,0156 1 5
Insaat 23 3,835 | 1,10508 | 0,23043 | 3,3571 | 4,3129 1 5
Otomotiv 19 3,663 | 0,77811 | 0,17851 | 3,288 4,038 2,11 5
Gida 10 42278 | 0,70732 | 0,22368 | 3,7218 | 4,7338 2,83 5
Mobilya 17 4,1307 | 0,54819 | 0,13296 | 3,8489 | 4,4126 3 5
Finans 10 3,8729 | 0,68616 | 0,21698 | 3,382 4,3637 2,83 5
Sanayi 17 3,8297 | 0,80842 | 0,19607 | 3,414 4,2453 1,67 5
Ithalat/Ihracat 4,1778 | 0,49907 | 0,22319 | 3,5581 | 4,7975 | 3,56 4,72
Telekominikasyon 3,6062 | 0,73298 | 0,29924 | 2,837 4,3754 2,22 4,22
Turizm 3,4259 | 0,73353 | 0,4235 | 1,6037 | 5,2481 2,78 4,22
Saglik 4 0,72008 | 0,36004 | 2,8542 | 5,1458 3 4,67
Diger 46 3,711 |0,78188|0,11528 | 3,4788 | 3,9432 1,56 5
Toplam 206 3,8166 |0,81821|0,05701 | 3,7042 | 3,929 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
0,684 11 194 0,753
ANOVA
Kareler Ortalama .
Toplam1 Clj Kareler F Sig.

Gruplar Arasinda 6,076 11 0,552 0,817 0,623
Gruplar I¢inde 131,165 194 0,676
Toplam 137,241 205

Tablo 25’e gore p>0,050 (0,623>0,050) olduguna gore orgiit kiiltiiri, katilimcinin

calistig1 sirketin faaliyette bulundugu sektor degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir.
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Tablo 26: Orgiit kiiltiirii ile pozisyon degiskeni arasindaki iliski

Std. | Std. Hata

Pozisyon N | Ortalama Sapma | Ortalama

Orgiit Yonetici 70 3,9013 | 0,82509 | 0,09862
Kiiltiirii

Ortalama Calisan 139 | 3,7723 | 0,8102 | 0,06872

Varyanslarin
Esitligi Levene Araglarin Esitligi T-Testi
Testi
% 95 Giiven
Sig. Std. Araligi
F | sig T i | - Orgf‘kma Sapma
tailed) Farki En En
Diistiik | Yiiksek
Esit
Sapmalar
0,028 | 0,868 1,079 | 207 0,282 |0,12895 |0,11948|-0,1066 |0,36449
Esit
Varyanslar -
1,073 |136,221 |0,285 |0,12895 |0,1202 |0,10875 | 0,36665

Tablo 26’ya gore p>0,050 (0,282>0,050) olduguna gore orgiit kiiltiirti, katilimcinin

sirkette calistig1 pozisyonu degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir
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Tablo 27: Orgiit kiiltiirii ile aym iy pozisyonunda gecirilen siire degiskeni
arasindaki iliski

ORGUT KULTURU ORTALAMA

Descriptives

95% Giuiven
Std. Std. Aralig .
N Mean = Min. Max.
Sapma | Hata Alt Ust
Sinir Sinir
0-3 il 71 3,8225 | 0,84297 | 0,10004 | 3,6229 4,022 1 5
4-6 yil 57 3,7258 | 0,8023 | 0,10627 | 3,5129 | 3,9387 1 5
7-9 yil 26 3,7056 | 0,69422 | 0,13615 | 3,4252 3,986 2,33 4,94
10 y1l ve tizeri 53 3,9433 | 0,86104 | 0,11827 3,706 4,1807 1,56 5
Toplam 207 3,8121 | 0,81856 | 0,05689 | 3,6999 3,9243 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
0,624 3 203 0,6
ANOVA
Kareler Ortalama .
Toplam1 el Kareler F Sl
Gruplar Arasinda 1,64 3 0,547 0,814 0,488
Gruplar R;inde 136,389 203 0,672
Toplam 138,03 206

Tablo 27’ye gore p>0,050 (0,488>0,050) olduguna gore orgiit kiiltiirii, katilimcinin ne

kadar siiredir ayn1 pozisyonda calistigi degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir.
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Tablo 28: Orgiit kiiltiirii ile mevcut is yerinde gecirilen siire degiskeni arasindaki

iliski

ORGUT KULTURU ORTALAMA

Descriptives

95% Giiven
Std. Std. Aralig1 .
N Mean = Min Max.
Sapma | Hata Alt Ust
Sinir Sinir
0-5 yil 125 3,7238 | 0,86876 | 0,0777 3,57 3,8776 1 5
6-10 y1l 32 3,8673 | 0,68199 | 0,12056 | 3,6215 | 4,1132 1,67 5
11-15 yil 30 4,0347 | 0,57264 | 0,10455 | 3,8209 | 4,2485 3 5
16 y1l ve tizeri 21 3,9443 | 0,93871 | 0,20484 | 3,517 4,3716 1 5
Toplam 208 3,813 0,81669 | 0,05663 | 3,7014 3,9247 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
2,257 3 204 0,083
ANOVA
Kareler Ortalama .
Toplami el Kareler F Il
Gruplar Arasinda 2,925 3 0,975 1,472 0,223
Gruplar R;inde 135,14 204 0,662
Toplam 138,065 207

Tablo 28’e gore p>0,050 (0,223>0,050) olduguna gore orgiit kiiltiirii, katilimcinin ne

kadar siiredir ayni is yerinde calistigi degiskenine goére anlamli bir farklilik

gostermemektedir.
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Tablo 29: Orgiit kiiltiirii ile kathmcilarin kacina is yerinde ¢alistiklar degiskeni
arasindaki iliski

Descriptives

ORGUT KULTURU ORTALAMA

95% Giiven
: : Aralig1 .
N Mean Sz?;?na Elg:a Alt gUst Min. | Max.
Siir Simir
I’nci 46 3,8646 | 0,78794 | 0,11618 | 3,6306 | 4,0986 1 5
2’nci 49 3,9704 | 0,78546 | 0,11221 | 3,7448 4,196 1 5
3’ncii 48 3,8698 | 0,77337 | 0,11163 | 3,6453 | 4,0944 1,17 5
4’ncii 25 3,462 0,7486 | 0,14972 | 3,153 3,771 1,56 4,61
5’nci 15 3,8381 | 0,97541 | 0,25185 3,298 4,3783 1,78 5
6’nc1 ve tizeri 20 3,6918 | 0,99591 | 0,22269 | 3,2257 4,1579 1,67 5
Toplam 203 3,8228 | 0,82093 | 0,05762 | 3,7092 3,9364 1 5
Varyans Homojenligi Testi

Levene Istatistik dfl df2 Sig.

1,059 5 197 0,384

ANOVA
R B el B

Gruplar Arasinda 4,855 5 0,971 1,457 0,206
Gruplar I¢inde 131,276 197 0,666
Toplam 136,132 202

Tablo 29’a gore p>0,050 (0,206>0,050) olduguna gore orgiit kiiltiirii, katilimcilarin
kacinct i yerlerinde c¢alistiklart degiskenine gbére anlamli  bir farklilik

gostermemektedir.
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Tablo 30: Orgiit Kkiiltiirii ile katihmcilarin is
degiskeni arasindaki iliski

hayatlarindaki toplam

siire

ORGUT KULTURU ORTALAMA

Descriptives

95% Giuiven
Std. Std. Aralig1 .
N Mean = Min. Max.
Sapma | Hata Alt Ust
Sinir Sinir
0-5 yil 51 3,6815 | 1,00328 | 0,14049 | 3,3993 | 3,9636 1 5
6-10 yil 41 3,8544 | 0,60047 | 0,09378 | 3,6648 | 4,0439 2,11 5
11-15 yil 59 3,8784 | 0,70264 | 0,09148 | 3,6953 | 4,0615 1,67 5
16 y1l ve lizeri 58 3,8419 | 0,87555 | 0,11497 | 3,6117 | 4,0721 1,56 5
Toplam 209 3,8155 | 0,81552 | 0,05641 | 3,7043 3,9267 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
3,896 3 205 0,01
ANOVA
Kareler Ortalama .
Toplami alf Kareler F Sig.
Gruplar Arasinda 1,252 3 0,417 0,624 0,60
Gruplar I¢inde 137,082 205 0,669
Toplam 138,334 208

Tablo 30’a gore p>0,050 (0,60>0,050) olduguna gore orgiit kiiltiirt, katilimcilarin is

hayatlarindaki toplam siire degiskenine gére anlaml bir farklilik gostermemektedir.
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Tablo 31: Orgiit Kiiltiirii ile is yerindeki toplam calhsan sayis1 degiskeni

arasindaki iliski

ORGUT KULTURU ORTALAMA

Descriptives

95% Giuiven
Std. Std. Aralig .
N Mean = Min. Max.
Sapma | Hata Alt Ust
Sinir Sinir
1-10 kisi 39 3,9856 | 1,04016 | 0,16656 | 3,6484 4,3227 1 5
11-50 kisi 60 4,0214 | 0,72824 | 0,09402 | 3,8332 4,2095 1,56 5
51-250 kisi 54 3,6736 | 0,78508 | 0,10684 | 3,4593 | 3,8878 1,67 5
251 ve iizeri 55 3,6185 | 0,69573 | 0,09381 | 3,4304 | 3,8066 1,67 5
Total 208 3,8178 | 0,81679 | 0,05663 3,7062 3,9295 1 5
Varyans Homojenligi Testi
Levene Istatistik dfl df2 Sig.
1,646 3 204 0,18
ANOVA
Kareler Ortalama .
Toplami alf Kareler F Sig.
Gruplar Arasinda 6,892 3 2,297 3,572 0,015
Gruplar R;inde 131,208 204 0,643
Toplam 138,101 207

Tablo 31°e gore p>0,050 (0,60>0,050) olduguna gore orgiit kiiltiirii, katilimcilarin is
farklilik

yerlerindeki toplam calisan

gostermemektedir.

sayist

100

degiskenine gore anlamli




3.2.5.4.Lider-Uye Etkilesimi Ile Orgiit Kiiltiirii Arasidaki Iliski
Yapilan arastirmada lider-iiye etkilesimi ile Orgiit kiiltiirii arasinda nasil bir iliski

oldugunu saptayabilmek i¢in korelasyon analizi yapilmustir.

Tablo 33. Lider-iiye etkilesimi ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliski

Correlations
Lideriiye Ortalama Orgiit Ortalama

Lideriiye Ortalama Pearson Correlation 1 ,696(**)

Sig. (2-tailed) 0

N 209 209
Orgiit Ortalama Pearson Correlation ,696(**) 1

Sig. (2-tailed) 0

N 209 209
*x Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 42°deki korelasyon analizine gore, lider-iiye etkilesimi ile orgiit kiiltiirli arasinda
0,696’11k pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir. Buna gore, lider-iiye etkilesimi
arttikca Orgilit kiiltiirii de artmaktadir diyebiliriz. Bir diger degisle lider-iiye
etkilesimindeki herhangi bir degisim orgiit kiiltiiriinti de etkileyecektir.

3.2.6.Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Hi: lider-iiye etkilesimi ile oOrgilit kiltlirii arasinda anlamli bir iligki
bulunmaktadir.
Aragtirma bulgularinin sonuglarina gore; lider-iiye etkilesimi ile orgiit kiiltiirii arasinda
pozitif yonlii bir iligki bulunmustur. Lider-liye etkilesimi arttik¢a orgiit kiiltiirtinlin de

arttig1 goriilmiistlir. Buna gore Hi hipotezi dogrulanmistir.

H2.1: lider-iiye etkilesimi cinsiyete gore farklilasmaktadir.

Aragtirma bulgulariin sonuglarina gore; lider-iiye etkilesimi cinsiyete gore arasinda
anlamli bir farklilik géstermektedir. Lider-liye etkilesiminin erkeklerde daha yiiksek

oldugu goriilmektedir. Buna gore, Buna gore H2 hipotezi dogrulanmustir.
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H22:  Lider-iiye etkilesimi yasa gore farklilagmaktadir.
Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; lider-iiye etkilesimi, yas degiskenine gore
anlamli bir farklilk gostermemektedir.  Buna goére, Buna gore Hs hipotezi

dogrulanmamustir.

H23: Lider-iiye etkilesimi egitim durumuna gore farklilagsmaktadir.
Aragtirma bulgularinin sonuglarina gore; lider-liye etkilesimi, egitim durumu
degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. Buna gore, Buna gore Ha

hipotezi dogrulanmamagtir.

H2.4: Lider-iiye etkilesimi ¢alisanin hangi sektorde calisiyor olmasina gore
farklilagsmaktadir.
Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; lider-iiye etkilesimi, katilimcimnin galistigi
sirketin faaliyette bulundugu sektor degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir. Buna gore, Buna gore Hs hipotezi dogrulanmamustir.

H2s: Lider-liye  etkilesimi  hangi  pozisyonda  ¢alistigima  gore
farklilasmaktadir.
Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; lider-iiye etkilesimi, katilimcinin sirketteki
pozisyonlar1 degiskenine gore anlamli bir farklilik gdstermemektedir. Buna gore He

hipotezi dogrulanmamustir.

H26: Lider-iiye etkilesimi kag¢ yildir bu pozisyonda c¢alistigina gore
farklilasmaktadir.
Arastirma bulgularinin sonuglaria gore; lider-iiye etkilesimi, katilimcilarin mevcut is
pozisyonlarinda ne kadar siiredir calistyor olduklar1 degiskenine gdre anlamli bir

farklilik gostermemektedir. Buna gore H7 hipotezi dogrulanmamustir.

H27: Lider-iiye etkilesimi sahip oldugu pozisyonda calisma siiresine gore

farklilasmaktadir.
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Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; lider-iiye etkilesimi, katilimcilarin sahip
olduklar1 pozisyonlarinda ne kadar siiredir ¢alistyor olduklar1 degiskenine gore anlamli

bir farklilik géstermemektedir. Buna gore Hs hipotezi dogrulanmamastir.

H2g: Lider-liye etkilesimi mevcut isletmede ¢alisma siiresine gore
farklilagmaktadir.
Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; lider-iiye etkilesimi, katilimcilarin mevceut is
yerlerinde ne kadar siiredir ¢alistyor olduklar1 degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir. Buna gore Ho hipotezi dogrulanmamustir.

Hzo: Lider-iiye etkilesimi ¢alisanin kaginci i yeri olduguna gore
farklilagsmaktadir.
Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; lider-tiye etkilesimi, katilimcilarin kaginer is
yerinde ¢alisiyor olduklar1 degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Buna gore Hio hipotezi dogrulanmamustir.

H210: Lider-liye etkilesimi toplam is hayatindaki g¢alisma siiresine gore
farklilasmaktadir.
Arastirma bulgularimin sonuglarina gore; lider-iiye etkilesimi, katilimcilarin is
hayatindaki toplam siireleri degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Buna gore Hi1 hipotezi dogrulanmamustir.

H211: Lider-iiye etkilesimi is yerindeki toplam ¢alisan sayisina gore
farklilasmaktadir.
Arastirma bulgularinin  sonuglarina gore; lider-iiye etkilesimi, katilimcilarin
yerlerindeki toplam c¢alisan sayist degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir. Buna gore Hi2 hipotezi dogrulanmamustir.

Hsi:  Orgiit kiiltiirii cinsiyete gore farklilasmaktadir.
Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; orgiit kiiltiirii cinsiyete gore arasinda anlamli
bir farklilik gostermektedir. Orgiit kiiltiirii algisinin erkeklerde daha yiiksek oldugu

goriilmektedir. Buna gore, Buna gore His hipotezi dogrulanmistir.
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Ha2:  Orgiit kiiltiirii yasa gore farklilagmaktadir.
Aragtirma bulgularinin sonuglarina gore; orgiit kiiltiirii, yas degiskenine gére anlaml

bir farklilik géstermemektedir. Buna gore, Buna gore Hio hipotezi dogrulanmamustir.

Haa:  Orgiit kiiltiirii egitim durumuna gore farklilagsmaktadir.
Aragtirma bulgularinin sonuglarina gore; orgiit kiiltiirli, egitim durumu degiskenine
gdre anlamli bir farklilik gdstermektedir. Orgiit kiiltiirii algisi lise mezunlarinda daha

yiiksek bulunmustur. Buna gore Hzo hipotezi dogrulanmastir.

Hsa4: Orgiit kiiltiirii calisamin  hangi sektorde calistyor olmasma  gore
farklilagsmaktadir.
Arastirma bulgularmin sonuglarina gore; orgiit kiiltlirti, katilmeinin galistig sirketin
faaliyette bulundugu sektor degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Buna gore, Buna gore Hz1 hipotezi dogrulanmamastir.

Hss:  Orgiit kiiltiirii hangi pozisyonda ¢alistigina gore farklilasmaktadar.
Arastirma bulgularinin sonuglarma gore; oOrgiit kiltiirti, katilimcinin sirketteki
pozisyonlar1 degiskenine gore anlamli bir farklilik gdstermemektedir. Buna gore H22

hipotezi dogrulanmamustir.

Hse:  Orgiit kiiltiirii etkilesimi ka¢ yildir bu pozisyonda calistigma gore
farklilasmaktadir.
Arastirma bulgularmin sonucglarma gore; oOrgiit kiiltiirii, katilimcilarin mevcut is
pozisyonlarinda ne kadar siiredir calisiyor olduklar1 deg§iskenine gére anlamli bir

farklilik gostermemektedir. Buna gore Hz3 hipotezi dogrulanmamustir.

Ha7  Orgiit kiiltiirii sahip oldugu pozisyonda calisma siiresine gore
farklilasmaktadir.
Aragtirma bulgularinin sonuglarina gore; orgiit kiiltiiri, katilimcilarin sahip olduklari
pozisyonlarinda ne kadar siiredir calisiyor olduklari degiskenine gore anlamli bir

farklilik gostermemektedir. Buna gore H24 hipotezi dogrulanmamustir.
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Hss: Orgiit kiiltiiri mevcut isletmede ¢alisma  siiresine  gore
farklilagsmaktadir.
Aragtirma bulgularinin sonuglarina gore; orgiit kiiltiiri, katilimcilarin mevcut is
yerlerinde ne kadar siiredir ¢alisiyor olduklar1 degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir. Buna gore Hes hipotezi dogrulanmamustir.

Hsg:  Orgiit kiiltiirii calisanin kaginci is yeri olduguna gore farklilasmaktadir.
Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; orgiit kiiltiiri, katilimcilarin kaginci is
yerinde calisiyor olduklar1 degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Buna gore Ho2s hipotezi dogrulanmamustir.

Hsi0: Orgiit kiiltiirii toplam is hayatindaki ¢alisma siiresine gore
farklilasmaktadir.
Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; orgiit kiiltiirii, katilimeilarin is hayatindaki
toplam stireleri degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermemektedir. Buna gore

H27 hipotezi dogrulanmamastir.

Hzi: Orgiit  kiiltiiri i yerindeki toplam c¢alisan sayisma  gore
farklilagsmaktadir.
Aragtirma bulgularinin sonuglarina gore; orgiit kiiltiirii, katilimcilarin yerlerindeki
toplam calisan sayis1 degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermemektedir. Buna

gore Hzs hipotezi dogrulanmamustir.
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3.3. SONUC VE DEGERLENDIiRME

Orgiit kiiltiirii kavrami, son ¢eyrek yiizyilda isletmeler icin giderek énem kazanmaya
baslamig ve paralelinde birgok arastirmacinin arastirma konusu haline gelmistir.
Isletmeler icin basta verimlilik olmak iizere pek ¢ok konuda 6énem tasiyan orgiit
kiiltiiriiniin en 5nemli belirleyicileri arasinda liderler yer almaktadir. Orgiit icinde lider
ve onu takip edenler arasinda kurulan iliskiye aciklik getiren teorilerden biri Lider-
Uye Etkilesimi Teorisidir. Geleneksel liderlik teorileri, liderin izleyenlerinin tiimiine
kars1 tek ve ortalama bir liderlik tarz1 kullandigini savunurken, Lider-Uye Etkilesimi
Teorisi’ne gore lider ve onu izleyenlerle arasindaki iliski, ikili iligkilerine odakli olarak
gerceklesmekte ve digerlerine gore farklilagabilmektedir. Yani lider konumundaki

kisi, alt pozisyonunda calisan her bir kisi ile farkl iliskiler gelistirebilmektedir.

Bu ¢aligma orgiit kiiltiirii ve lider-liye etkilesimi arasindaki iligskiyi incelemek amaciyla
yapilmistir. Calisma i¢in 60 aile sirketinde calisan 209 calisanla anket yontemi ile
goriigiilmiistlir. Hazirlanan anket sorulari sirket calisanlarinin (cinsiyet; yas; egitim
durumu; pozisyon; bu pozisyonda ¢alisma suresi; mevcut igletmede ¢aligma siireci;
kaginci is yeri; toplam ¢alisma hayati; is yerindeki toplam ¢alisan sayisi) ve ¢alistiklar
sirketlerin ozelliklerini (Isletme orgiit icinde basartyr tanimlayan ve onaylayan
davranigi belirleyen degerlere sahip mi?; isletmede rutin olarak yapilan ritiieller ve
torenler var mi1?; Isletmenin gegmisten giiniimiize etkileyen bir kahramani var midir?
Isletme ile ilgili bilinen dykiiler var m1?; Isletmenin bir logosu var m1?) icermekte
oldugu icin 2 farkli bagimsiz degisken grubu ortaya ¢ikmistir. Bu degiskenlerin, orgiit
kiltiirii ve lider-liye etkilesimi ile iliskileri incelenmistir. Arastirma igin toplam 33

hipotez belirlenmistir.

Caligmanin ana hipotezi olan “lider-iiye etkilesimi ile orgiit kiiltiirii arasinda anlamli
bir iliski bulunmaktadir” hipotezi dogrulanmistir. Arastirma bulgularina gore lider-iiye
etkilesimi ile orgiit kiiltiirii arasinda pozitif yonlii bir iligki bulunmustur. Lider-iiye

etkilesimi arttik¢a orgiit kiiltiiriiniin de arttig1 gériilmiistiir.

Calisanlarin demografik 6zellikleri ve is yerlerinin 6zellikleri ile lider-iiye etkilesimini
inceledigimizde sonug olarak; lider-iiye etkilesiminin cinsiyet degiskenine gore
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farklilagtigt  hipotezi dogrulanmigtir. Arastirma bulgularmma gore, lider-tiye
etkilesiminin erkeklerde daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir. Erkek liderlerin kendi
hemcinsleriyle daha yiiksek bir etkilesim ig¢inde olmalari olagan bir sonug olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; lider-iiye etkilesimi ile isletmenin Orgiit
icinde bagariy1 tanimlayan ve onaylayan davranisi belirleyen degerlere sahip olmasi
arasindaki iligki “Evet” cevabi verenler lehinde daha yiiksek bulunmustur. Buna gore
isletmesinde bagariy1 tanimlayan ve onaylayan davranist belirleyen degerlere sahip
olanlarda lider-tiye etkilesimi daha yiiksek bulunmustur. Basariyr tanimlayan ve
onaylayan davranisi belirleyen degerlerden kastedilen; isletmeye ait kurumsal
degerler, iyi hizmet sunma anlayisi, miisteri sikayetleriyle ilgilenmek, islem kolaylig1
vb. degerlerdir. Bu gibi degerlerin yiiksek oldugu bir isletmede lider-iiye etkilesimi
dogal olarak gelisecektir. Ciinkii bahsedilen bu degerlerin korunabilmesi ancak giiclii

bir lider-iiye etkilesimi ile gergeklesebilir.

Arastirma bulgularinin sonuglarma gore; Lider-Uye etkilesimi ile isletmenin bilinen
Oyktleri olup olmamasi arasinda anlamli bir iliski goriilmektedir. Buna gore; bilinen
oykiilere sahip isletmelerde lider-iiye etkilesimi daha yiiksek bulunmustur. Isletmenin
bilinen dykiilerinin olmasi ayn1 zamanda uzun bir ge¢gmise sahip oldugunun da bir
gostergesidir. Uzun yillar birlikte ¢alisan ve ayni Oykiileri paylasan liderler ve

caligsanlar arasinda etkilesimin yiiksek olmasi1 normal bir sonug olarak kabul edilebilir.

Calisanlarin demografik ozellikleri ve is yerlerinin 6zellikleri ile Orgiit kiiltiiriini
inceledigimizde sonug¢ olarak; Orgiit kiiltiirii cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gostermektedir. Orgiit kiiltiirii algisinin erkeklerde daha yiiksek oldugu gériilmektedir.
Lider-iiye etkilesiminin erkeklerde daha yiiksek ¢ikmis olmasi ve ana hipotezimizin
“lider-iiye etkilesimi ile Orgiit kiiltiirli arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir”
dogrulanmis olmasi, orgiit kiiltiirii algisinin erkeklerde daha yiiksek c¢ikmasiyla
ortiismektedir. Lider-iiye etkilesimi yiliksek olan erkelerde orgiit kiiltiirii algisinin

yiiksek olmas1 beklenen bir sonuctur.
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Arastirma bulgularinin sonuglarina gore; orgiit kiiltiirli, egitim durumu degiskenine
gdre anlamli bir farklilik gostermektedir. Orgiit kiiltiirii algis1 lise mezunlarinda daha

yiiksek bulunmustur.

Aragtirma bulgularinin sonuglarina gore; orgiit kiiltiirii ile isletmenin orgiit i¢inde
basariy1 tanimlayan ve onaylayan davranisi belirleyen degerlere sahip olmasi arasinda
anlamli bir iligki bulunmaktadir. Bu iliski “Evet” cevab1 verenler lehinde daha yiiksek
bulunmustur. Buna gore isletmesinde basarty1 tanimlayan ve onaylayan davranisi
belirleyen degerlere sahip olanlarda orgiit kiiltiiri daha yiiksek bulunmustur.
Isletmesinde basar1y1 tanimlayan ve onaylayan davranisi belirleyen degerlere sahip
olanlarda lider-iiye etkilesiminin de yiiksek ¢iktigi bu ¢alismada orgiit kiiltiirii algisinin
da yiiksek ¢ikmasi normal bir sonug olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calismanin sinirliliklari, kurumsal sektér ve kamu sektoriinde de ¢aligmanin devami

niteliginde dl¢limleme yapilip karsilastirma yapilabilir.
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